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Od Wydawcy

Oddajemy do rak Czytelnika kolejna — czternasta juz — publikacje
z cieszacej si¢ ogromna popularnoscia serii ,,Zarzadzanie finansami
w organizacjach pozarzadowych”, wydawanej w ramach programu
,Wspieranie organizacji pozarzadowych” finansowanego przez
Polsko-Amerykarnska Fundacje Wolnosci.

Ksigzka ,Dzialalnos¢ gospodarcza organizacji pozarzadowych”
powstala z mysla o organizacjach prowadzacych dziatalnos¢
gospodarcza lub planujacych jej uruchomienie. Mamy nadzieje,
ze informacje i rady zawarte w poradniku ulatwia podjecie wias-
ciwej decyzji co do formy i przedmiotu dziatalnosci gospodarcze;.
W pierwszej czesci przedstawiamy wybrane aspekty prawne pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej, w drugiej natomiast skupiamy
sie juz na samym organizowaniu takiej dziatalnosci i zarzadzaniu
nig tak, aby umozliwiala realizacje zalozonych celow.

Zyczymy mitej lektury.

Fundacja Rozwoju Spoteczeristwa Obywatelskiego
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Dziatalnos¢ gospodarcza
organizacji pozarzadowych
— wybrane aspekty prawne



Dziatalnos¢
gospodarcza

Definicja dziatalnosci gospodarczej

Prowadzenie dzialalnosci gospodarczej przez fundacje i stowarzy-
szenia staje sie w Polsce coraz czestszym zjawiskiem. Dzieje sie tak
nie tylko dlatego, ze prawo zezwala na jej podejmowanie przez
organizacje pozarzadowe. Coraz czesciej jest to wazne z punktu
widzenia ich zadan statutowych. Organizacje decydujac si¢ na pod-
jecie dziatalnosci gospodarczej — mogacej zapewnic im niezaleznosc¢
programow3 oraz finansowg — s3 Swiadome, ze przedmiot tej dzia-
talnosci moze zosta¢ wybrany dowolnie (z wylaczeniem tych form
dziatalnosci, w przypadku ktorych przepisy szczegolne przyznaja
prawo prowadzenia dzialalnosci gospodarczej okreslonym podmio-
tom). Nalezy jednak podkresli¢, ze organizacje pozarzadowe moga
prowadzic¢ dzialalnos¢ gospodarcza jedynie w rozmiarach uzasad-
nionych celami statutowymi. Oznacza to, ze nie moze ona stano-
wic jedynego i wylacznego celu ich dziatari. Musi mie¢ charakter
pomocniczy w stosunku do dziatalnosci statutowej organizacii.

Podejmowanie, wykonywanie oraz zakoriczenie dziatalnosci gospo-
darczej reguluje ustawa z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzialalnosci
gospodarczej (Dz.U. nr 173 poz. 1807 z p6zn. zm.) Zgodnie z art.
2 ustawy dzialalnosScia gospodarcza jest zarobkowa dziatalnos¢
wytworcza, budowlana, handlowa, ustugowa oraz poszukiwanie,
rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze 716z, a takze dziatalnos¢
zawodowa wykonywana w sposob zorganizowany i ciagly.

Podmiotami, ktére podejmuja dziatalnos¢ gospodarcza, sa przed-
siebiorcy, ktérzy w rozumieniu art. 4 ustawy o swobodzie dzia-
talnosci gospodarczej s3 osobami fizycznymi, osobami prawnymi
i jednostkami organizacyjnymi niebedacymi osobami prawnymi,
ktérym odrebna ustawa przyznaje zdolnos¢ prawng — wykonujacymi
we wlasnym imieniu dziatalnos¢ gospodarcza. Za przedsiebiorcow
uznaje sie takze wspolnikow spotki cywilnej w zakresie wykony-
wanej przez nich dzialalnosci gospodarczej.
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By méc mowic o dziatalnosci gospodarczej, musza wystepowac
lacznie wszystkie cechy wymienione w ustawie o swobodzie dzia-
talnosci gospodarczej. Charakter dziatalnosci gospodarczej bedzie
miala zatem dzialalno$¢ podejmowana w sposéb:

- zorganizowany,

- ciagly,

- zarobkowy,

- zawodowy,

- we wlasnym imieniu.

DzialalnosS¢ zorganizowana to taka dziatalnos¢, ktora posiada prze-
widziang przepisami forme organizacyjno-prawna (np. fundagja,
stowarzyszenie, spotka prawa handlowego) oraz struktury, ktére
pozwalaja na dzialalno$¢ przewidziana w statucie lub umowie
(np. zarzad, komisja rewizyjna, rada nadzorcza).

Ciggtos¢ dziatalnosci oznacza, ze dziatalnos¢ nie jest prowadzona
dla poszczegolnych, jednostkowych czynnosci, ale zaktada statos¢
podejmowanych dziatari, nawet wéwczas gdy mamy do czynienia
z dzialalnoScig sezonowa. Nie znaczy to, ze dzialalnos¢ musi by¢
prowadzona bez przerwy (przerwy, np. z powodow technologicz-
nych lub osobistych, nie powodujg braku ciagtosci).

Dziatalnos¢ gospodarcza jest dziatalnoscia zarobkow3a. To jej pod-
stawowa cecha. Ze swojej natury dazy do wytworzenia zysku.
Nie mozna mowic¢ o dzialalnosci gospodarczej, kiedy istotg i sen-
sem podejmowanej aktywnosci nie jest zysk rozumiany jako nad-
wyzka przychodéw nad wydatkami. Nalezy jednak podkreslic,
ze w przypadku organizacji pozarzadowych, ktére nie sa nastawio-
ne na osiggniecie dochodu przeznaczonego do podziatu migedzy
swoich czlonkéw lub tworcéw, zysk ma stuzy¢ realizacji celow
statutowych.

Wazng cecha dzialalnosci gospodarczej jest jej zawodowy, profe-
sjonalny charakter, ktéry wymaga od oséb, ktore si¢ jej podejmuja,
odpowiedniej wiedzy, kwalifikacji oraz umiejetnosci.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej to wreszcie dziatanie
we wlasnym imieniu, co oznacza, ze wszelkie dziatania oraz czyn-
nosci podejmowane w ramach dziatalnosci gospodarczej sa podej-
mowane przez przedsigbiorce w jego imieniu, na jego rachunek
oraz, co najwazniejsze, na jego ryzyko.



Przyklady:
Produkgcja i sprzedaz wydawnictw oraz kalendarzy przez fundacje
jest dziatalnoscia gospodarcza.

Nie mamy do czynienia z dzialalnoscia gospodarcza, gdy osoba,
podmiot nie osigga zadnego dochodu z prowadzonej dzialalno-
Sci, nie pobiera zadnego wynagrodzenia za Swiadczone ustugi,
a konkretne przedsigwziecie finansuje ze srodkéw pochodzacych
z innych Zrédel.

Dziatalnos¢ gospodarcza
a odptatna dziatalnos¢ pozytku
publicznego

DziatalnoS¢ gospodarcza prowadzona przez organizacje pozarza-
dowe jest forma dziatalnosci dodatkowej, pomocniczej wobec pod-
stawowej dziatalnosci organizacji, jaka jest dziatalnos¢ statutowa.
Ustawa z 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie (Dz.U. nr 96 poz. 873 z p6Zn. zm.) wprowadza
dwa rodzaje dzialalnosci statutowej prowadzonej przez organi-
zacje pozarzadowe: nieodptatng oraz odptatna. Przepisy prawa
nie przewiduja innych form prowadzenia dziatalnosci statutowe;
przez organizacje pozarzadowe.

Zgodnie z art. 6 ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie statutowa dziatalnoS¢ organizacji pozarzadowej oraz
podmiotéw wymienionych w art. 3 ust. 3, w czeSci obejmujacej
dzialalnos¢ pozytku publicznego, nie jest, z zastrzezeniem art. 9
ust. 1, dzialalnoscia gospodarcza w rozumieniu przepiséw Prawa
dziatalnosci gospodarczej (obecnie ustawy o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej) i moze by¢ prowadzona jako dziatalnos¢ nieodptatna
lub jako dziatalnos¢ odptatna.

Na wstepie nalezy podkresli¢, ze okreslenie zaréwno dziatalnosci
nieodplatnej pozytku publicznego, jak i dziatalnosci odptatnej po-
zytku publicznego w statucie organizacji jest w petni dopuszczalne.
Formy te si¢ nie wykluczaja, jednak prowadzenie nieodptatnej i od-
platnej dziatalnosci pozytku publicznego wymaga rachunkowego
wyodrebnienia tych form dziatalnosci w stopniu umozliwiajacym

1.2
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okreslenie przychodow, kosztéw i wynikéw. Nalezy ponadto do-
da¢, ze prawo nie zabrania prowadzenia nieodplatnej i odptatne;
dzialalnosci pozytku publicznego w odniesieniu do tego samego
przedmiotu. Inaczej wyglada to w przypadku dziatalnosci odptatnej
i dziatalnosci gospodarcze;j.

Z tresci artykutu 6 ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie wynika, ze ustawodawca przyjal konstrukcje
trojpodziatu dzialalnosci organizacji pozarzadowych, przy czym
statutowa dziatalnoS¢ odptatna pozytku publicznego organizacji
pozarzadowych i zréwnanych z nimi podmiotéw nie moze by¢
tozsama z dziatalnoscia gospodarcza w rozumieniu art. 2 ustawy
o swobodzie dzialalnosci gospodarczej. Z uwagi na przyjecie tréj-
podziatu dziatalnosci organizacji pozarzadowych wazne jest precy-
zyjne okreslenie granic pomiedzy nieodptatna dziatalnoscia statu-
towa, odptatng dziatalnoscig statutowg a dziatalnoscig gospodarcza
organizacji pozarzadowej.

Zgodnie z art. 7 o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontaria-
cie dziatalnoscig nieodptatna pozytku publicznego jest Swiadczenie
na podstawie stosunku prawnego ustug, za ktére organizacja po-
zarzadowa oraz podmioty wymienione w art. 3 ust. 3, prowadzgce
te dzialalnos¢, nie pobieraja wynagrodzenia. Ustawodawca definiu-
jac w tym przepisie nieodptatna dziatalnos¢ pozytku publicznego
ograniczyt jej zakres wylacznie do sfery ustug nieodptatnych, przez
co bardzo wyraznie odréznit t¢ forme prowadzenia dzialalnosci
od pozostatych.

Zgodnie z art. 8 ust. 1 ustawy o dzialalnosci pozytku publiczne-
go i o wolontariacie dzialalnoscia odptatna pozytku publiczne-
go jest dziatalnos¢ w zakresie wykonywania zadan nalezacych
do sfery zadan publicznych, w ramach realizacji przez organizacje
pozarzadowa oraz podmioty wymienione w art. 3 ust. 3 celéw
statutowych, za ktorg pobierane jest wynagrodzenie. Dzialalnoscia
odptatna pozytku publicznego jest réwniez sprzedaz towaréw lub
ustug wytworzonych lub swiadczonych przez osoby bezposrednio
korzystajace z dziatalnosci pozytku publicznego, w szczegdlnosci
w zakresie rehabilitacji oraz przystosowania do pracy zawodowej
0s6b niepetnosprawnych, a takze sprzedaz przedmiotéw darowizny
na cele prowadzenia dzialalnosci pozytku publicznego.

Ustawodawca w art. 9 ust. 1 ww. ustawy stanowi, ze dzialalnos¢
odptatna pozytku publicznego organizacji pozarzadowych oraz
podmiotéw wymienionych w art. 3 ust. 3 stanowi dziatalnos¢ go-
spodarcza, jezeli:



1) wynagrodzenie, o ktérym mowa w art. 8 ust. 1, jest w odniesieniu
do dziatalnosci danego rodzaju wyzsze od tego, jakie wynika
z kalkulacji bezposrednich kosztéw tej dziatalnosci, lub

2) wynagrodzenie osob fizycznych z tytulu zatrudnienia przy wy-
konywaniu statutowej dziatalnosci nieodptatnej oraz dziatalnosci
odptatnej przekracza 1,5-krotnosc¢ przecietnego wynagrodzenia
miesiecznego w sektorze przedsigbiorstw ogloszonego przez
Prezesa Glownego Urzedu Statystycznego za rok poprzedni.

W art. 9 ust. 2 ustawy ustawodawca uscisla, ze przez wynagrodzenie,
o ktérym mowa w ust. 1 pkt 2, rozumie sie¢ wynagrodzenie z tytutu
Swiadczenia pracy lub ustug, niezaleznie od sposobu nawigzania
stosunku pracy lub rodzaju i tresci umowy cywilnoprawnej z osoba
fizyczna.

Po przytoczeniu definicji wszystkich trzech form dziatalnosci organi-
zacji pozarzadowych nalezy zastanowic sie nad réznicami pomiedzy
nimi. O ile rozréznienie nieodplatnej dziatalnosci pozytku pub-
licznego od pozostatych form dzialalnosci jest proste, gdyz w tym
wypadku organizacja za Swiadczone ustugi nie pobiera wynagro-
dzenia, to odréznienie odptatnej dziatalnosci pozytku publicznego
od dziatalnosci gospodarczej juz takie tatwe nie jest.

Za bardzo udana ,probe rozréznienia” poszczegdlnych form pro-
wadzenia dziatalnosci przez organizacje pozarzadowe nalezy uznac
wyrok Wojewodzkiego Sadu Administracyjnego w Bialymstoku
z 22 marca 20006 r. (sygn. akt I SA/Bk 346/05). W orzeczeniu tym
sad wskazal, ze o ,nieodptatnej dziatalnos¢ pozytku publicznego”
mozna mowic jedynie wtedy, gdy organizacja pozytku publicznego
za Swiadczone przez siebie ustugi nie pobiera jakiegokolwiek wy-
nagrodzenia, a nie sytuacje, gdy wynagrodzenie to nie odpowiada
rzeczywistej wartosci lub kosztow swiadczenia. Pobieranie wyna-
grodzenia powoduje bowiem, ze dziatalnos¢ pozytku publicznego
staje si¢ dzialalnoscia odptatng (art. 8 ust. 1 ustawy o dzialalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie), zas pobieranie wynagro-
dzenia wyzszego od tego, jakie wynika z kalkulacji bezposrednich
kosztow tej dziatalnosci — czyni z niej dziatalnos¢ gospodarczg (art.
9 ust. 1 pkt 1 ustawy).

Do uzasadnienia orzeczenia Wojewodzkiego Sadu Administracyj-
nego w Biatymstoku nalezy dodac, ze nie tylko kalkulacja bez-
posrednich kosztéw moze przesadza¢ o obowigzku prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Z taka sytuacje bedziemy mieli do czy-
nienia réwniez w przypadku, gdy wynagrodzenie oséb fizycznych
z tytulu zatrudnienia przy wykonywaniu statutowej dziatalnosci
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nieodplatnej oraz dziatalnosci odptatnej przekracza 1,5-krotnos¢
przecietnego wynagrodzenia miesiecznego w sektorze przedsie-
biorstw ogtoszonego przez Prezesa Gtéwnego Urzedu Statystycz-
nego za rok poprzedni.

Prébujac poréwnac obydwie formy dziatalnosci, przy jednoczesnym
wskazaniu na réznice migdzy nimi, mozna sformutowac definicje,
wedlug ktérej dzialalnoscia gospodarcza organizacji pozarzado-
wych prowadzacych dziatalnos¢ pozytku publicznego jest taka
dzialalnos¢ odptlatna, ktéra nie jest odptatng statutows dziatalnoscia
pozytku publicznego. Pomimo tego, ze pojecie dziatalnosci statu-
towej nie zostalo w ustawie o dzialalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie zdefiniowane, nalezy ja rozumiec jako dzialalnos¢
wyznaczona przez wskazane w statucie cele oraz zasady.

Dla podstawowego rozréznienia dziatalnosci odptatnej od dzia-
lalnosci gospodarczej ma znaczenie fakt, ze dzialalnos¢ odptatna
jest dziatalnoscig statutowa pozytku publicznego. Co za tym idzie,
dochéd z niej musi by¢ w catosci przeznaczany na statutowsg dzia-
lalnos¢ pozytku publicznego — zaréwno nieodptatna, jak i odptatna,
a nie na dzialalnos¢ gospodarczg. Zgodnie z art. 8 ust. 2 ustawy
o pozytku publicznym i o wolontariacie dochéd z dziatalnosci
odptatnej pozytku publicznego stuzy wylacznie realizacji zadan
nalezacych do sfery zadan publicznych lub celéw statutowych,
o ktérych mowa w ust. 1.

W przypadku definicji dziatalnosci gospodarczej okreslonej w usta-
wie o swobodzie dziatalnosci gospodarczej dopuszczenie prowa-
dzenia przez organizacje pozarzadowe dziatalnosci gospodarczej
rozumianej jako dziatalnos¢ zarobkowa nie oznacza, ze organizacja
dziata w celu osiagniecia zysku. art. 3 ust. 2 ustawy o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie stanowi, ze organizacjami
pozarzadowymi s3, niebedace jednostkami sektora finanséw pub-
licznych, w rozumieniu przepiséw o finansach publicznych, i nie-
dzialajace w celu osiagnigcia zysku, osoby prawne lub jednostki
nieposiadajgce osobowosci prawnej utworzone na podstawie prze-
pisow ustaw, w tym fundacje i stowarzyszenia, z zastrzezeniem ust.
4. Organizacje pozarzadowe prowadzgce dziatalnos¢ gospodarcza
zysk przeznaczaja bezposrednio lub posrednio na realizacje celow
statutowych. Nalezy podkresli¢, ze w ten sposéb ustawodawca
przesadzit niejako o tym, ze odptatna dziatalnos¢ pozytku publicz-
nego nie jest dziatalnoscia gospodarcza w rozumieniu przepisow
ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej oraz ze dziatalnos¢
ta moze by¢ elementem dzialalnosci statutowej.



Kolejna r6znica pomiedzy dziatalnoscia odptatng pozytku publicz-
nego a dziatalnoscig gospodarcza, jest to, ze przywileje podatkowe
przewidziane dla organizacji pozytku publicznego przystuguja tylko
i wylacznie w zakresie prowadzonej dziatalnosci pozytku publicz-
nego nieodplatnej lub odptatnej, a nie dziatalnosci gospodarcze;.
Zgodnie z art. 17 ust. 1 pkt 4 ustawy o podatku dochodowym od
o0s6b prawnych wolne od podatku s3 dochody tych organizaci,
ktorych celem statutowym jest dzialalnos¢ naukowa, naukowo-
techniczna, oswiatowa, w tym réwniez polegajaca na ksztalceniu
studentéw, kulturalna, w zakresie kultury fizycznej i sportu, ochro-
ny srodowiska, wspierania inicjatyw spolecznych na rzecz budo-
wy drég i sieci telekomunikacyjnej na wsi oraz zaopatrzenia wsi
w wode, dobroczynnosci, ochrony zdrowia i pomocy spotecznej,
rehabilitacji zawodowej i spolecznej inwalidéw oraz kultu religijne-
g0 — W czesci przeznaczonej na te cele. Punkt 6¢ dodany do art. 17
powyzszej ustawy w zwigzku z wejSciem w zycie ustawy o dziatal-
nosci pozytku publicznego i o wolontariacie zwalnia od podatku
dochodowego dochody organizacji pozytku publicznego w czesci
przeznaczonej na dziatalnos¢ statutowa, z wylaczeniem dziatalnosci
gospodarczej.

Nalezy podkresli¢, ze stosownie do art. 17 ust. 1 pkt 4 ustawy
o podatku dochodowym od oséb prawnych dochody podatnika,
W czesci przeznaczonej na okreslone w tym przepisie cele statutowe
s3 wolne od podatku niezaleznie od Zrédia z jakiego pochodza.
Moga one pochodzi¢ takze z prowadzonej przez organizacje
dziatalnosci gospodarczej. Jednak w przypadku gdy dochody
z dzialalnosci gospodarczej organizacji nie s3 przeznaczone na
cele statutowe, o ktérych mowa w ww. przepisie podlegaja one
opodatkowaniu na ogélnych zasadach.

Jak wynika z tresci art. 9 ust. 1 ustawy, o ktérej mowa, odptatna
dziatalnos¢ pozytku publicznego jest uznawana za dziatalnosc
gospodarcza zawsze wtedy, gdy spetniony zostanie co najmniej
jeden z dwoch wymienionych w nim warunkéw — w okreslonym
czasie, w ktérym dana dziatalnos¢ jest wykonywana w sposob
zorganizowany i ciggly.

Konsekwencja uznania danej odptatnej dziatalnosci pozytku pub-
licznego za dzialalnos¢ gospodarcza jest koniecznos¢ rejestracji
organizacji pozarzadowej lub podmiotu wymienionego w art. 3 ust.
3 ustawy jako przedsiebiorcy w rejestrze przedsigbiorcéw prowa-

dzonym w ramach Krajowego Rejestru Sgdowego.

W art. 9 ust. 3 ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i 0 wo-
lontariacie zapisano, ze nie mozna prowadzi¢ odptatnej dziatalnosci
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pozytku publicznego i dzialalnosci gospodarczej w odniesieniu
do tego samego przedmiotu dzialalnosci. Zapis ten powoduje,
ze nie jest mozliwe faczenie obydwu form dziatalnosci w zakresie
tego samego przedmiotu, co jeszcze do 2002 roku byto dopusz-
czalne w orzecznictwie Sadu Najwyzszego. Nie oznacza to jednak,
ze ustawodawca zabrania prowadzenia w odniesieniu do tego sa-
mego przedmiotu dzialalnosci nieodptatnej pozytku publicznego
i dziatalnosci gospodarczej lub dzialalnosci pozytku publicznego
odplatnej i nieodptatnej, jak to zostato wskazane wczesnie;j.

W art. 20 pkt 4 ustawy o dzialalnosci pozytku publicznego i 0 wo-
lontariacie zapisano, ze organizacjg pozytku publicznego moze by¢
organizacja pozarzadowa oraz podmioty, o ktérych mowa w art. 3
ust. 3, jezeli, z zastrzezeniem art. 21, spetniaja facznie wymienione w
ustawie wymagania, w tym m.in. nie prowadza dziatalnosci gospo-
darczej albo prowadzg dziatalnos¢ gospodarczg w rozmiarach stuza-
cych realizacji celow statutowych. Z zapisu tego wynika, co zostalo
podkreslone w rozdziale 1.1. niniejszego opracowania, ze dziatalnos¢
gospodarcza ma charakter pomocniczy, subsydiarny w stosunku
do dziatalnosci statutowej. Nie oznacza to jednak, ze organizacja
pozarzadowa nie moze przeznaczac czesci dochodoéw na dziatalnosc¢
gospodarcza, gdyby tak byto, dziatalnos¢ gospodarcza nie mogtaby
bowiem w ogdle zostac¢ przez organizacje rozpoczeta.

Na koniec nalezy podkresli¢, ze posiadanie przez organizacje po-
zarzadowa calosci udziatéw lub akcji w spétce prawa handlowego
nie jest prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. W takim przy-
padku dziatalnos¢ gospodarcza prowadzi spotka, a nie jej jedyny
wspolnik, jakim jest organizacja pozarzadowa. O prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej przez organizacje pozarzadowa mozemy
mowic tylko wtedy, gdy prowadzi j3 ta organizacja.

Przyklady:

Stowarzyszenie prowadzi sklep, w ktérym sprzedaje rzeczy uzyska-
ne w ramach zbiérki publicznej. Tego typu dziatalnosc jest odptatng
dzialalnoscia pozytku publicznego i nie wymaga zarejestrowania
dziatalnosci gospodarcze;j.

W fundacji pracuja na co dzient wolontariusze. Na podstawie umo-
wy zlecenia organizacja postanowila zatrudnic osobe, ktora bedzie
zarabia¢ 5 000 zt brutto miesiecznie. Organizacja taka nie moze
prowadzi¢ dziatalnosci odptatnej (moze prowadzi¢ dziatalnos¢
gospodarczg i dzialalnos¢ nieodptatng). Nie oznacza to jednak,
Ze nie moze miec statusu organizacji pozytku publicznego z uwagi
na wysokie wynagrodzenia oséb pracujacych na jej rzecz.



Dziatalnos¢ gospodarcza a forma
prawna organizacji pozarzadowej

Przepisy zarowno ustawy Prawo o stowarzyszeniach, jak i ustawy
o fundacjach dopuszczajag mozliwosc prowadzenia przez organizacje
pozarzadowe dziatalnosci gospodarczej, przy czym nie jest to obo-
wiazek, a jedno z uprawnien przystugujacych organizacjom poza-
rzagdowym.

Art. 5 ust. 5 ustawy o fundacjach (Dz.U. z 1991 r. nr 46 poz. 200)
zezwala fundacji na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w roz-
miarach stuzacych realizacji jej celow, natomiast zgodnie z art. 34
ustawy Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U. nr 20 poz. 104 z p6zn.
zm.) stowarzyszenie moze prowadzi¢ dzialalnos¢ gospodarczy
wedlug ogolnych zasad okreslonych w odrebnych przepisach.
Dochéd z dziatalnosci gospodarczej stowarzyszenia stuzy realiza-
cji celéw statutowych i nie moze by¢ przeznaczony do podziatu
miedzy jego cztonkow.

Ze wskazanych przepiséw wynika, ze dzialalnos¢ gospodarcza
nie moze by¢ samoistnym celem organizacji pozarzadowej, co zosta-
to podkreslone we wczesniejszych rozdziatach, oraz ze dziatalnos¢
gospodarcza nienastawiona na zysk moze by¢ sposobem realizacji
celow statutowych fundacji badz stowarzyszenia.

Warunki podjecia dziatalnosci gospodarczej przez fundacje zosta-
ty okreslone w ustawie o fundacjach. Zgodnie z art. 5 ust. 5 tej
ustawy fundacja, by mogla prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza,
powinna:

- okresli¢ zamiar prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w sta-
tucie,

- prowadzi¢ dziatalnos¢ w rozmiarach stuzgcych realizacji celow
statutowych (dziatalnos¢ gospodarcza musi mie¢ charakter po-
mocniczy w stosunku do dziatalnosci statutowej),

- zapewni¢ Srodki majatkowe w wysokosci co najmniej 1 000
zt (nalezy podkresli¢, ze to minimum musi zosta¢ zachowane
zarowno w momencie rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej,
jak i w trakcie jej prowadzenia),

- zosta¢ wpisana do rejestru przedsiebiorcow prowadzonego
przez Krajowy Rejestr Sadowy (w momencie wpisu fundacja staje
si¢ przedsigebiorca ze wszystkimi konsekwencjami zwiazanymi
z posiadaniem tego statusu).

1.3
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Nalezy podkresli¢, ze w przypadku, gdy fundacja nie przewidzia-
la prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w statucie, wymagana
jest zmiana statutu fundacji oraz spetnienie pozostatych trzech
warunkéw, o ktérych mowa wyzej.

Zgodnie z art. 34 ustawy Prawo o stowarzyszeniach stowarzyszenia
moga prowadzi¢ dzialalnos¢ gospodarcza wedhug ogélnych zasad
okreslonych w odrebnych przepisach. Ustawa Prawo o stowarzy-
szeniach podobnie jak ustawa o fundacjach formutuje warunki,
na jakich moze by¢ prowadzona dziatalnos¢ gospodarcza. Jedyna
roznica jest brak okreslenia kwoty srodkéw majatkowych, jakie
stowarzyszenie musi przeznaczy¢ na dziatalnos¢ gospodarcza.
Natomiast podobnie jak ma to miejsce w przypadku fundacji, sto-
warzyszenie, by mogto prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza, musi
okresli¢ zamiar jej prowadzenia w statucie, dziatalnos¢ ta musi by¢
prowadzona w rozmiarach stuzacych celom statutowym oraz musi
zosta¢ wpisana do rejestru przedsigbiorcow prowadzonego przez
Krajowy Rejestr Sadowy.

Organizacje pozarzadowe — zardwno stowarzyszenia, jak i fundacje
— ktore zdecydujg sie na podjecie dziatalnosci gospodarczej, w sta-
tucie powinny okreslic jej rodzaj, przedmiot i zakres. Rodzajem dzia-
lalnosci moze by¢ dziatalnos¢ ustugowa, handlowa lub produkcyjna.
W przypadku zakresu dzialalnoSci mozna wskaza¢ na wysokos¢
zysku lub obrotu, cho¢ definiowanie tej kategorii nie jest tak proste
jak okreslenie rodzaju czy przedmiotu dziatalnosci.

Nalezy podkresli¢, ze organizacje pozarzadowe, ktére decyduja sie
na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, moga robic to w dwoch
formach:

- w formie zaktadu, ktéry zostaje finansowo i organizacyjnie wy-
odrebniony z organizacji (np. zaktad produkcyjny lub handlowy
potaczony z fundacja),

- bez wyodrebnienia organizacyjnego (w tym przypadku ko-
nieczne jest wyodrebnienie finansowe z uwagi na zwolnienia
podatkowe, ktére dotycza wylacznie dziatalnosci statutowej).

Tego typu podzial na dwie formy prowadzenia dzialalnosci gospo-
darczej w stosunku do fundacji zostal wskazany w rozporzadzeniu
Rady Ministréw z 2 grudnia 1985 r. w sprawie prowadzenia przez
fundacje dzialalnosci gospodarczej. Dodatkowo w rozporzadzeniu
wskazano, ze dzialalnoscia gospodarcza fundacji moze by¢ rowniez
udzial w spotce. Jak wskazano w rozdziale 1.2. niniejszej pracy,
posiadania przez organizacje pozarzadowa catosci udziatéw lub
akcji w spolce prawa handlowego nie mozna uznac za prowadzenie



dziatalnosci gospodarczej, w takim przypadku dziatalnos¢ gospodar-
cza prowadzi bowiem spoétka, a nie jej jedyny wspdlnik. Obecnie
z uwagi na nowelizacj¢ ustawy o fundacjach z 23 lutego 1991 r.
rozporzadzenie to utracito moc obowigzujaca. Jednak w praktyce
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez organizacje pozarza-
dowe, zarowno fundagje, jak i stowarzyszenia (wspomniane wyzej
rozporzadzenie odnosito si¢ tylko do fundacji) ten podzial jest na-
dal aktualny. O ile w przypadku wyodrebnienia organizacyjnego
jest to sposob prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ktory nalezy
uznac za prawidlowy, to w przypadku dzialalnosci prowadzonej bez
wyodrebnienia organizacyjnego moze dochodzi¢ do wielu proble-
mow czy nawet naduzy¢. Dziatalnos¢ gospodarcza oraz dziatalnosc
statutowa sa kierowane przez tych samych pracownikéw, ktorzy
petlnia réwnolegle funkcje, czesto w oparciu o te same srodki.
Co wiecej, koniecznos¢ wyodrebnienia organizacyjnego jest wazna
chociazby z uwagi na przywileje podatkowe, ktére sg zastrzezone
wyltacznie na potrzeby dzialalnosci statutowej i nie moga by¢ roz-
szerzane na dzialalnos¢ gospodarczg.

Rejestracja dziatalnosci
gospodarczej przez organizacje
pozarzadowe

Podjecie dziatalnosci gospodarczej przez organizacje pozarzadowe,
zarowno przez fundacje, jak i stowarzyszenia, wymaga wielu czyn-
nosci organizacyjno-prawnych przepisanych prawem. Organizacja
pozarzadowa, ktéra zamierza podjac¢ dziatalnos¢ gospodarcza,
zgodnie z art. 50 ustawy z 20 sierpnia 1997 r. o Krajowym Rejestrze
Sadowym, podlega obowigzkowi wpisu do rejestru przedsigbior-
cow. Wpis ten ma charakter konstytutywny, co oznacza, ze podjac
dziatalno$¢ gospodarcza mozna dopiero po uprawomocnieniu si¢
postanowienia o wpisie do rejestru przedsiebiorcow. Jednak aby
o ten wpis mozna bylo si¢ stara¢, nalezy wczesniej przeprowadzic
szereg czynnosci, o ktérych ponize;.

Pierwszym krokiem, ktéry nalezy uczyni¢ w staraniach o podjecie
dziatalnosci gospodarczej, jest okreslenie zamiaru prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej w statucie badz akcie fundacyjnym orga-
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nizacji. W zaleznosci od formy prawno-organizacyjnej — organem

ktory decyduje o podjeciu dziatalnosci, bedzie:

- walne zgromadzenie cztonkéw w przypadku stowarzyszenia
lub

- w przypadku fundacji — fundator (w akcie fundacyjnym lub
w statucie, o ile w statucie zostalo zapisane, ze ma stosowne
uprawnienie w tym zakresie) albo uprawnione w statucie organy
fundagiji..

Nalezy podkresli¢, ze w przypadku stowarzyszenia uprawnienie
do podjecia decyzji posiadaja czlonkowie spotkania zatozyciel-
skiego, w przypadku gdy zamiar prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej zostal podjety jeszcze przed formalnym zarejestrowaniem
stowarzyszenia.

Drugim krokiem, ktory nalezy podja¢ w zwigzku ze staraniem si¢
o podjecie dziatalnosci gospodarczej, jest okreslenie przedmiotu
dziatalnosci. Nastepuje to przez wskazanie wlasciwej dziedziny
gospodarczej — zgodnie z rozporzadzeniem Rady Ministrow z 20
stycznia 2004 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (Dz.U.
z 2 marca 2004 r. nr 33 poz. 289 z p6zn. zm.) i przyporzadkowaniem
odpowiedniego kodu tej klasyfikacji. Nalezy podkresli¢, zgodnie
z wczesniejszymi uwagami oraz zastrzezeniami, ze organizacja po-
zarzadowa moze wybra¢ przedmiot dziatalnosci w sposéb dowolny,
poza tymi dziedzinami, ktére sa zastrzezone dla innych podmiotow,
oraz, w przypadku gdy obok dziatalnosci gospodarczej prowadzona
jest statutowa odptlatna dzialalnos¢ gospodarcza, przedmiot dzia-
lalnosci nie moze by¢ ten sam dla tych typow dziatalnosci. Polska
Klasyfikacja Dzialalnosci zbudowana jest w ten sposob, ze dwie
pierwsze cyfry w sposob ogdlny okreslaja dziedzine gospodarki
(na przyklad 80 — edukacja), a dwie kolejne oraz litera wskazuja
w sposOb bardziej szczegotowy rodzaj dziatalnosci (na przyktad
80.42.A — nauka jezykoéw obcych). Dopuszczalne jest stosowanie
symboli dwucyfrowych, tj. okreslenie w sposéb ogélny rodzaju
dziatalnosci. Oczywiscie dopuszczalne jest przewidzenie kilku lub
nawet kilkunastu typow dziatalnosci gospodarczej. W tym zakresie
nie ma zadnego ograniczenia, poza tymi, ktére zostaly wymienione
wczesniej.

Kolejnym krokiem jest okreslenie formy organizacyjnej, w jakiej
bedzie prowadzona dzialalnos¢ gospodarcza w danej organizaciji
pozarzadowej. Nalezy podkreslic, ze przepisy regulujace dziatalnosc¢
oraz funkcjonowanie organizacji pozarzadowych nie okreslaja,
w jakich formach dzialalnos¢ gospodarcza ma by¢ prowadzona.
W praktyce organizacje wybierajg albo wyodrebnienie organizacyijne



dziatalnosci (zaktad fundacji lub stowarzyszenia, ktéry samodzielnie
nie posiada osobowosci prawnej) albo dziatalnos¢ niewyodrebniong
organizacyjnie (projekt organizacji). Obydwie formy zostaly opisane
w rozdziale 1.3. Nalezy dodac¢, ze podmiotami odpowiedzialnymi
za wybor formy sa te organy, ktére decyduja o podjeciu dziatal-
nosci gospodarcze;j.

Kiedy juz organizacja zdecyduje o zamiarze prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej, dokona odpowiednich zapiséw w statucie
lub akcie fundacyjnym, okresli przedmiot oraz forme prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej, organ, ktoéry ma uprawnienie do pod-
jecia decyzji o prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej, podejmuje
odpowiednig uchwate, w ktérej powinny zostac¢ zawarte wszystkie
opisane wyzej elementy.

Nastepnym krokiem, a przy tym warunkiem koniecznym, by dzia-
talnos¢ gospodarcza mogta by¢ prowadzona, jest obowiazek
wpisu do Krajowego Rejestru Sadowego. Bez tego wpisu organi-
zacja nie moze rozpocza¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.
W przypadku gdy podjecie takiej dziatalnosci nie wiaze sie ze zmia-
na statutu ani z innymi zmianami — wniosek o wpis prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej powinien zosta¢ ztozony na urzedowym
formularzu KRS-W9 wraz z zatacznikiem KRS-WM, gdzie okreslony
zostal przedmiot dziatalnosci gospodarczej. Przedmiot dziatalnosci
przewidziany w statucie badz akcie fundacyjnym winien znalez¢
odzwierciedlenie w formularzu, niezaleznie od tego, czy dana
organizacja faktycznie zamierza podjac¢ kazda z przewidzianych
dziatalnosci. W przypadku gdy zgtoszenie nastepuje jednoczesnie
ze zmiang statutu, nalezy dodatkowo przedtozyc —jako podstawowy
—formularz KRS-Z20. Wnioski sg dostepne na stronie Ministerstwa
Sprawiedliwosci pod adresem strony www.ms.gov.pl. Do wymienio-
nych formularzy wnioskéw nalezy dotaczy¢ uchwate odpowiednich
wiladz o podjeciu dziatalnosci gospodarczej, tekst jednolity statutu,
uwierzytelnione notarialnie wzory podpiséw os6b upowaznionych
do reprezentowania podmiotu oraz formularz KRS-ZY ze wskaza-
niem numeru identyfikacyjnego REGON.

Zarowno wtedy, gdy wniosek o rejestracje organizacji pozarzadowej
sktadany jest jednoczesnie z wpisem do rejestru przedsiebiorcow,
jak i w przypadku wpisu do rejestru przedsigbiorcow zarejestrowa-
nej wczesniej organizaciji, nalezy uisci¢ optate od wniosku w kwocie
1000 zt oraz optlate za ogloszenie wpisu w Monitorze Sadowym
i Gospodarczym w kwocie 500 zt. Nalezy podkresli¢, ze nieoptace-
nie wniosku skutkuje jego zwrotem bez rozpatrzenia. Dopuszczalne
jest ztozenie wniosku o zwolnienie od kosztéw sadowych.
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Poza wyzej wymienionymi wymaganiami rejestrowymi nalezy
pamieta¢ o obowigzku zgloszenia rozpoczecia dziatalnosci gospo-
darczej do urzedu skarbowego i gtéwnego urzedu statystycznego
oraz o sktadaniu corocznych sprawozdan finansowych — od tego
momentu organizacja traktowana jest jak przedsiebiorca ze wszyst-
kimi tego konsekwencjami.

Na koniec nalezaloby zaznaczy¢, ze chociaz organizacja poza-
rzadowa prowadzgca dziatalnos¢ gospodarcza figuruje w dwoch
rejestrach (rejestr stowarzyszen - czy fundacji - i rejestr przedsie-
biorcow), otrzymuje od sadu rejestrowego tylko jeden numer Kra-
jowego Rejestru Sadowego.

Podstawowe regulacje prawne

Jak wspomnieliSmy wczesniej, w przypadku decyzji o podjeciu
dziatalnosci gospodarczej oraz w momencie uzyskania odpo-
wiedniego wpisu w rejestrze przedsigbiorcow prowadzonego
przez Krajowy Rejestr Sadowy organizacja pozarzadowa staje sie
przedsigbiorca ze wszystkimi konsekwencjami zwiazanymi z po-
siadaniem tego statusu. Organizacje pozarzgdowe prowadzgce
dziatalno$¢ gospodarcza dzialaja na podstawie oraz w granicach
przepiséw prawa, ktére reguluja wykonywanie takiej dziatalnosci.
W zwiazku z powyzszym obok wiedzy zwigzanej z zarzadzaniem
projektem, finansami, prowadzeniem ksiggowosci, dziatania kaz-
dej tego typu organizacji wymagaja znajomosci oraz umiejetnosci
poruszania si¢ wsrod aktow oraz przepiséw prawa zwigzanych
z dzialalnoscia gospodarczg. Nalezy podkreslic, ze ta wiedza oraz
umiejetnosci stosowane sa czesto jeszcze przed zadecydowaniem
o podjeciu dziatalnosci gospodarczej. Dzieje sie tak m.in. wow-
czas, gdy organizacje s3 pracodawcami, staja si¢ stronami umow
cywilnoprawnych z przedsiebiorcami, przystepuja do réznego
typu przetargéw lub sktadajg oferty na realizacje poszczegdlnych
projektow i przedsiewzigc.

W niniejszym rozdziale zaprezentowane zostang te przepisy prawa,
ktore organizacje pozarzadowe prowadzace dziatalnos¢ gospodar-
cza muszg znad i stosowac¢ w codziennym funkcjonowaniu. Jedno-
czesnie nalezy zastrzec, ze prezentacja ta nie stanowi kompletnego
i wyczerpujacego omowienia wszystkich zagadnied zwiazanych



z dzialalnosScig organizacji pozarzadowych prowadzacych dziatal-
nosc¢ gospodarczg. Powinna ona jednak stanowic cenne Zrodlo in-
formaciji na temat najwazniejszych aspektow prawnych zwigzanych
z prowadzong dzialalnoscia gospodarczy.

Ustawa o swobodzie dzialalnosci gospodarczej
Podstawowym aktem prawnym regulujagcym podejmowanie, wy-
konywanie oraz zakoriczenie dziatalnosci gospodarczej jest ustawa
z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzialalnosci gospodarczej (Dz.U.
nr 173 poz. 1807 z pézn. zm.), ktéra w zakresie definicji dziatal-
nosci gospodarczej oraz definicji przedsiebiorcy zostata przedsta-
wiona w rozdziale 1.1. niniejszej pracy. Prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej oparte jest na dwoch fundamentalnych zasadach
ustrojowych: na zasadzie wolnosci gospodarczej oraz na zasadzie
rownosci wobec prawa podmiotoéw wykonujacych takg dziatalnosc.
Wolnos¢ gospodarcza nie ma charakteru absolutnego i jak inne
konstytucyjne prawa i wolnosci podlega ograniczeniom. Zgodnie
z art. 22 Konstytucji RP ograniczenie wolnosci dziatalnosci gospo-
darczej jest dopuszczalne tylko w drodze ustawy i tylko ze wzgledu
na wazny interes publiczny.

Prawo podatkowe

Kolejna dziedzina wazna dla organizacji prowadzacych dziatal-
nos¢ gospodarcza jest prawo podatkowe, w szczegolnosci prawo
dotyczace podatku dochodowego od oséb prawnych (CIT) oraz
podatku od towaréw i ustug (VAT). Kwesti¢ podatku VAT reguluje
ustawa z 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug (Dz.U.
z 5 kwietnia 2004 r. nr 54 poz. 535 z pdzn. zm.). W przypadku
podatku dochodowego od oséb prawnych odpowiednie przepisy
znajdujemy w ustawie z 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym
od os6b prawnych (Dz.U. z 2000 r. nr 54 poz. 654 z p6Zn. zm.).

Nalezy podkresli¢, ze organizacje pozarzagdowe — jako osoby praw-
ne i przedsigbiorcy — podlegaja ogdélnym regutom podatkowym,
sa zatem m.in. podatnikami podatku dochodowego od oséb praw-
nych oraz podatku od towaréw i ustug. Przedmiotem opodatko-
wania w zakresie podatku dochodowego jest dochéd jako réznica
miedzy przychodami a kosztami ich uzyskania, osiagnieta w roku
podatkowym, bez wzgledu na rodzaj Zrédet przychodéw, z jakich
zostal osiagniety. Organizacje pozarzadowe jako osoby prawne
i przedsiebiorcy maja obowigzek sktadac¢ deklaracje o wysokosci
dochodu (straty) osiagnietego w trakcie roku podatkowego i wpta-
cac na rachunek wlasciwego urzedu skarbowego zaliczki. Ponadto
organizacje te sg zobowigzane do prowadzenia ewidencji rachun-
kowej, zgodnie z odrebnymi przepisami, w sposob zapewniajacy
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okreslenie wysokosci dochodu (straty), podstawy opodatkowania,
wysokosci naleznego podatku za rok podatkowy. Nalezy podkreslic,
ze fundacje lub stowarzyszenia posiadajace osobowos¢ prawna
i bedace rownoczesnie podatnikiem podatku VAT powinny zto-
zy¢ zgloszenie identyfikacyjne naczelnikowi urzedu skarbowego
wilasciwemu w sprawach podatku od towaréw i ustug. Jesli nato-
miast podmioty te korzystaja ze zwolnienia (przedmiotowego badz
podmiotowego) z VAT, wowczas zgloszenie takie powinno zostac
dokonane naczelnikowi wiasciwemu w sprawach podatku docho-
dowego. Podatnicy podatku VAT zobowigzani sa dokonac zglosze-
nia identyfikacyjnego nie p6zniej niz przed dokonaniem pierwszej
czynnosci podlegajacej opodatkowaniu tym podatkiem.

Dla wyodrebnienia finansowego dziatalnosci gospodarczej od dzia-
talnosci statutowej organizacji pozarzadowej wazna jest prawidlowa
klasyfikacja kasowa, ksiggowa i podatkowa kosztow dziatalnosci
statutowej lub dzialalnosci gospodarczej, w przypadku kosztéw
wspolnych — proporcjonalnie do ich poniesienia.

Prawo pracy

Organizacje pozarzadowe prowadzgce dzialalnos¢ gospodarcza,
ktora z definicji jest dzialalnoscia prowadzona w sposéb zawo-
dowy, profesjonalny (co oczywiscie nie oznacza, ze dziatalnosc¢
statutowa organizacji pozarzadowych nie wymaga profesjonali-
zmu), zatrudniaja do jej prowadzenia odpowiednich pracowni-
kow. W takim wypadku na organizacji pozarzadowej spoczywa
obowiazek znajomosci regulacji prawnych zwigzanych z rynkiem
pracy oraz ich przestrzeganie w stosunku do zatrudnionych oséb.
Jest to fatwiejsze w przypadku, gdy organizacja wczesniej zatrud-
niata pracownikéw. Jednak nie wszystkie organizacje, ktore zde-
cydowaly si¢ na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej, maja takie
doswiadczenia, szczegdlnie gdy ich aktywnos¢ jest rozpoczynana
rownolegle z dziatalnoscig gospodarcza.

Podstawowym aktem prawa regulujacym stosunki pomigdzy
pracodawca a pracownikami jest kodeks pracy (dalej kp), ktory
okresla prawa i obowiazki pracownikéw i pracodawcéw. Z defi-
nicji okreslonej w art. 3 kp wynika, ze pracodawcs jest jednostka
organizacyjna, choc¢by nie posiadata osobowosci prawnej, a takze
osoba fizyczna, jezeli zatrudniajg one pracownikéw. Zgodnie z tym
przepisem fakt zatrudniania pracownikéw powoduje, ze organizacja
pozarzgdowa jest pracodawcyg i z tego tytutu cigza na niej okreslo-
ne prawa i obowigzki. Odbiciem praw i obowigzkéw pracodawcy
sa prawa i obowiazki pracownika, ktérym zgodnie z przepisami
kodeksu pracy jest osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace,



powolania, wyboru, mianowania lub spétdzielczej umowy o prace.
Nalezy podkresli¢, ze w organizacjach pozarzadowych wiekszos¢
0s6b zatrudnianych jest na podstawie uméw o prace, a pozosta-
te formy zatrudnienia stanowiag zdecydowana mniejszos¢ badz
w praktyce nie s3 wykorzystywane w ogéle. Zgodnie z art. 22 par.
1 kp przez nawigzanie stosunku pracy pracownik zobowigzuje si¢
do wykonywania pracy okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy
i pod jego kierownictwem oraz w miejscu i czasie wyznaczonym
przez pracodawce, a pracodawca — do zatrudnienia pracownika
za wynagrodzeniem. W przepisie tym zostaly sformutowane pod-
stawowe cechy zatrudnienia w ramach stosunku pracy, do ktérych
naleza dobrowolnos¢ oraz odptatnos¢ swiadczenia pracy przez
pracownika na rzecz pracodawcy pod jego kierownictwem. Kazde
zatrudnienie, ktore spetnia ww. cechy, jest traktowane jako zatrud-
nienie w ramach stosunku pracy — bez wzgledu na nazwe umowy.
Nalezy pamigtac, ze stosowanie cywilnoprawnych umow, ktére
faktycznie zastepuja umowe o prace, moze zostac¢ zakwestionowane
z uwagi na zapis art. 22 par. 11 kp, ktéry stanowi, ze zatrudnienie
w warunkach okreslonych w art. 22 par. 1 kp jest zatrudnieniem
na podstawie stosunku pracy, bez wzgledu na nazwe zawartej
przez strony umowy. Nalezy pamietac, ze uznanie danej umowy
cywilnoprawnej za umowe o prace moze pociggac za sobg konse-
kwengje, nie tylko w dziedzinie stosunkéw prawa pracy, ale przede
wszystkim w zakresie prawa podatkowego oraz prawa ubezpie-
czen spotecznych. W art. 25 kp wymienione zostaly rodzaje umow
o prace, do ktérych naleza:
- umowa na czas nieokreslony;
- umowa na czas okreslony;
- umowa na czas wykonania okreslonej pracy;
- umowa na czas okreslony, w przypadku koniecznosci zastep-
stwa pracownika w czasie jego usprawiedliwionej nieobecnosci
w pracy (tzw. umowa na zastepstwo);
- umowa na okres probny, ktéra moze poprzedzac kazda z ww.
umow.

Nalezy dodac, ze zgodnie z art. 25 1 par. 1 kp zawarcie kolejnej
umowy o prace na czas okreslony jest rownoznaczne w skutkach
prawnych z zawarciem umowy o prace na czas nieokreslony, jezeli
poprzednio strony dwukrotnie zawarly umowe o prace na czas
okreslony na nastepujace po sobie okresy, o ile przerwa migdzy
rozwigzaniem poprzedniej a nawigzaniem kolejnej umowy o pra-
ce nie przekroczyla jednego miesigca. Forme oraz treS¢ umowy
o prace reguluje art. 29 kp. Nalezy podkresli¢, ze umowe o prace
zawiera si¢ na piSmie. W przypadku gdy forma ta nie zostata za-
chowana, pracodawca powinien najpézniej w dniu rozpoczecia
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pracy przez pracownika potwierdzi¢ pracownikowi na piSmie

ustalenia co do stron umowy, rodzaju umowy oraz jej warunkow.

Pracodawca zobowigzany jest ponadto poinformowac pracownika

na pisSmie, jednak nie pézniej niz w ciggu 7 dni od dnia zawarcia

UMOWY O prace, o:

- obowiazujgcej pracownika dobowej i tygodniowej normie czasu
pracy (kodeks pracy przewiduje, ze czas pracy nie moze prze-
kracza¢ 8 godzin na dobe i przecietnie 40 godzin w przecigtnie
pieciodniowym tygodniu pracy, przy czym nalezy wskazac,
Ze jest to podstawowa norma i wymiar czasu pracy pracowni-
kow zatrudnionych na pelen etat w wiekszosci pozarzadowych
instytucji rynku pracy);

- czestotliwosci wyplat wynagrodzenia za prace;

- wymiarze przystugujacego pracownikowi urlopu wypoczynko-
Wego;

- obowiazujacej pracownika dlugosci okresu wypowiedzenia
UMOWY O prace.

Zgodnie z art. 30 kp kazdy rodzaj umowy o prace moze zostac roz-
wigzany przez strony umowy za porozumieniem lub w nastepstwie
oswiadczenia woli jednej ze stron, pracodawcy badz pracownika,
z zachowaniem badZz bez zachowania okreséw wypowiedzenia
okreslonych przez kodeks pracy. W przypadku umowy zawartej
na czas okreslony rozwiazuje si¢ ona z upltywem czasu, na ktory
byla zawarta, a w przypadku umowy na czas wykonania okreslo-
nej pracy — z dniem ukoriczenia pracy, dla ktérej wykonania byta
zawarta. Nalezy podkresli¢, ze zgodnie z art. 41 kp pracodawca
nie moze wypowiedzie¢ umowy o prace bez wypowiedzenia w cza-
sie urlopu pracownika, a takze w czasie innej usprawiedliwione;
nieobecnosci, jezeli nie uptynat czas uprawniajacy do rozwigzania
UMOWY O prace.

W przypadku oswiadczenia pracodawcy o wypowiedzeniu umowy
o pracg zawartej na czas nieokreslony lub o rozwigzaniu umowy
o prace bez wypowiedzenia powinna by¢ wskazana przyczyna
uzasadniajaca wypowiedzenie lub rozwigzanie umowy. Ponadto
pracodawca wypowiadajac umowe o prace lub rozwiazujac ja bez
wypowiedzenia powinien zamiesci¢ pouczenie o przystugujacym
pracownikowi prawie odwotania do sadu pracy (art. 30 par. 4 oraz
par. 5 kp).

Pomocnicze wzory pism dotyczacych oswiadczen pracodawcy o wy-
powiedzeniu umowy o prace, wypowiedzeniu warunkéw umowy
O prace oraz rozwiazaniu umowy o prace bez wypowiedzenia sta-
nowia zalaczniki nr 3-6 do rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki



Socjalnej z 28 maja 1996 r. w sprawie zakresu prowadzenia przez
pracodawcow dokumentaciji w sprawach zwigzanych ze stosunkiem
pracy oraz sposobu prowadzenia akt osobowych pracownika (Dz.
U. z 1 czerwca 1996 r. nr 62, poz. 286 z poZn. zm.).

Podstawowe obowiazki pracodawcy zostaly okreslone w art. 94
kp. Organizacja pozarzagdowa jako przedsiebiorca zobowigzana
jest w szczegdlnosci:

- zaznajamia¢ pracownikow podejmujacych prace z zakresem
ich obowigzkéw, sposobem wykonywania pracy na wyznaczo-
nych stanowiskach oraz ich podstawowymi uprawnieniami;

- organizowac prace w sposob zapewniajacy pelne wykorzystanie
czasu pracy, jak rowniez osigganie przez pracownikéw, przy
wykorzystaniu ich uzdolnien i kwalifikacji, wysokiej wydajnosci
i nalezytej jakosci pracy;

- przeciwdziala¢ dyskryminacji w zatrudnieniu;

- zapewnia¢ bezpieczne i higieniczne warunki pracy oraz pro-
wadzic systematyczne szkolenie pracownikéw w zakresie bez-
pieczenstwa i higieny pracy;

- stosowac obiektywne i sprawiedliwe kryteria oceny pracowni-
kow oraz wynikow ich pracy;

- przechowywac¢ dokumentacj¢ w sprawach zwigzanych ze sto-
sunkiem pracy oraz akta osobowe pracownikéw w warunkach
niegrozacych uszkodzeniem lub zniszczeniem;

- udziela¢ pracownikom urlopéw wypoczynkowych oraz innego
rodzaju urlopéw przystugujacych pracownikom na ich wniosek
lub zadanie;

- wyptacac pracownikowi wykonujacemu na polecenie pracodaw-
cy zadania stuzbowe poza miejscowoscia, w ktorej znajduje sie
siedziba pracodawcy, lub poza stalym miejscem pracy, nalez-
nosci na pokrycie kosztow zwigzanych z podréza stuzbowa.

Prawo o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji

Przepis art. 17 ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej nakta-
da na kazdego przedsiebiorce, w tym na organizacje pozarzadowe
prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza, obowiazek wykonywania tej
dziatalnosci na zasadach uczciwej konkurencji, poszanowania do-
brych obyczajow oraz stusznych intereséw konsumentéw. Kwestie
zwigzane z zasadami uczciwej konkurencji reguluje ustawa z 16
kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (Dz.U. z 2003
r. nr 153 poz. 1503). Zgodnie z art. 3 ww. ustawy czynem nieuczci-
wej konkurenciji jest dzialanie sprzeczne z prawem lub dobrymi
obyczajami, jezeli zagraza lub narusza interes innego przedsigbiorcy
lub klienta. Czynami nieuczciwej konkurencji sa w szczegolnosci:
wprowadzajace w blad oznaczenie przedsiebiorstwa, falszywe lub
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oszukaricze oznaczenie pochodzenia geograficznego towaréw albo
ustug, wprowadzajace w blad oznaczenie towaréw lub ustug, naru-
szenie tajemnicy przedsigbiorstwa, naklanianie do rozwigzania lub
niewykonania umowy, nasladownictwo produktéw, pomawianie
lub nieuczciwe zachwalanie, utrudnianie dostgpu do rynku, prze-
kupstwo osoby petniacej funkcje publiczna, a takze nieuczciwa
lub zakazana reklama, organizowanie systemu sprzedazy lawino-
wej oraz prowadzenie lub organizowanie dzialalnosci w systemie
konsorcyjnym. Naruszeniem przez przedsiebiorce, w tym przez
organizacje pozarzadowe prowadzgce dziatalnoS¢ gospodarcza,
obowiazku wykonywania dziatalnosci gospodarczej na zasadach
uczciwej konkurencji bedzie zatem dopuszczanie si¢ czynow okre-
Slonych w powotanych przepisach. Przepisy tej ustawy przewiduja
takze skutki prawne takiego naruszenia. Zgodnie z art. 18 ust. 1
ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji w razie dokonania
czynu nieuczciwej konkurencji przedsiebiorca, ktorego interes zostat
zagrozony lub naruszony, moze zadac:
a) zaniechania niedozwolonych dziatan,
b) usunigcia skutkéw niedozwolonych dziatan,
¢) zlozenia jednokrotnego lub wielokrotnego oswiadczenia odpo-
wiedniej tresci i w odpowiedniej formie,
d) naprawienia wyrzadzonej szkody, na zasadach ogélnych,
e) wydania bezpodstawnie uzyskanych korzysci, na zasadach
ogolnych, oraz
f) zasadzenia odpowiedniej sumy pienig¢znej na okreslony cel spo-
leczny zwigzany ze wspieraniem kultury polskiej lub ochrong
dziedzictwa narodowego, jezeli czyn nieuczciwej konkurencji
byl zawiniony.

Nalezy podkresli¢, ze poza cywilnoprawnymi skutkami naruszenia
przez przedsiebiorce obowigzku prowadzenia dzialalnosci gospo-
darczej z zachowaniem zasad uczciwej konkurencji — w odniesieniu
do niektorych czynéw nieuczciwej konkurencji przewidziano sank-
cje karnoprawne w postaci grzywny, kary ograniczenia wolnosci
albo pozbawienia wolnosci na oznaczony czas. Reguluja to przepisy
art. 23-26 ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurenciji.

Ustawa o ochronie konkurencji i konsumentow

W art. 17 ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej pojawia
si¢ obowigzek dziatania przedsigbiorcy z zachowaniem stusznych
interesow konsumentéw. Pojecie ,stusznych interesow konsu-
mentow” odnajdujemy w ustawie z 16 lutego 2007 r. o ochronie
konkurencji i konsumentéw (Dz.U. z 21 marca 2007 r. nr 50 poz.
331). W ustawie zdefiniowano pojecie zachowania stanowigcego
praktyke naruszajgca zbiorowe interesy konsumentow. Zgodnie



z art. 24 ustawy przez praktyke taka nalezy rozumie¢ godzace

w interesy konsumentéw bezprawne dziatanie przedsigbiorcy.

Przyktady tego typu praktyk, ktére wymienia ustawa, to:

- stosowanie postanowienn wzorcow umow, ktore zostaly wpisane

do rejestru postanowient wzorcéw umowy uznanych za niedozwolo-

ne, o ktérym mowa w art. 479% ustawy z 17 listopada 1964 r. — Kodeks

postepowania cywilnego (Dz. U. Nr 43, poz. 296, z p6zn. zm.);

- naruszanie obowiazku udzielania konsumentom rzetelnej, praw-
dziwej i pelnej informacji;

- nieuczciwa lub wprowadzajaca w blad reklama i inne czyny
nieuczciwej konkurencji godzace w zbiorowe interesy konsu-
mentow.

Nalezy podkresli¢, ze zgodnie z ustawa nie jest zbiorowym intere-
sem konsumentéw suma ich indywidualnych interesow.

Prawo autorskie

Celem i istotg prawa autorskiego jest ochrona i zabezpieczenie intere-
SOW tworcow, w tym organizacji pozarzadowych bedacych przedsie-
biorcami. Nalezy podkresli¢, ze przedmiotem ochrony w prawie autor-
skim jest dzieto ustalone we wlasciwej mu postaci, a nie proces tworczy
autora, ktéry moze w przysztosci doprowadzi¢ do powstania dzieta.
Zgodnie z art. 1 ustawy z 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim
i prawach pokrewnych przedmiotem prawa autorskiego jest kazdy
przejaw dziatalnosci tworczej o indywidualnym charakterze, ustalo-
ny w jakiejkolwiek postaci, niezaleznie od wartosci, przeznaczenia
i sposobu wyrazenia (utwor). W zwigzku z powyzszym nie moze
by¢ uznany za utwor i objety ochrong prawa autorskiego taki
przejaw ludzkiej aktywnoSci umystowej, ktéremu brak cech dosta-
tecznie indywidualizujacych, to jest odrézniajacych go od innych
wytworéw podobnego rodzaju i przeznaczenia

Zgodnie z art. 4 ustawy nie stanowig przedmiotu prawa autorskiego:
1) akty normatywne lub ich urzedowe projekty;

2) urzedowe dokumenty, materiaty, znaki i symbole;

3) opublikowane opisy patentowe lub ochronne;

4) proste informacje prasowe.

Z prawem autorskim stykamy si¢ w codziennym funkcjonowaniu
kazdego przedsigbiorcy. Znajomos¢ tej problematyki oraz umie-
jetnos¢ korzystania z ochrony przystugujacych organizacjom praw
autorskich, m.in. przy realizacji projektéw, raportéw, jest wazna
dziedzing w pracy kazdej organizacji pozarzadowej prowadzacej
dziatalnos¢ gospodarcza.
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Prawo upadlosciowe i naprawcze

Organizacje gospodarcze prowadzace dzialalnos¢ gospodarczg
podlegaja wszystkim regulom zwigzanym z prowadzeniem takiej
dziatalnosci, w tym przepisom, ktére odnosza si¢ do postepowania
upadiosciowego. Jest to konsekwencja podjecia decyzji o prowa-
dzeniu dziatalnosci. Celem postepowania upadtosciowe, jest zakon-
czenie dzialalnosci przedsiebiorcy z uwagi na jego niewyptacalnosc.
Moze to dotyczy¢ rowniez organizacji pozarzadowych.

Zgodnie z art. 1 ustawy z 28 lutego 2003 r. Prawo upadlosciowe
i naprawcze (Dz.U. z 9 kwietnia 2003 r. nr 60 poz. 535) ustawa re-
guluje zasady wspolnego dochodzenia roszczen wierzycieli od nie-
wyplacalnych dluznikéw bedacych przedsigbiorcami oraz skutki
ogloszenia upadtosci, a takze zasady postepowania naprawczego
wobec przedsigbiorcéw zagrozonych niewyptacalnoscig. W art. 5
ustawy zapisano, ze jej przepisy stosuje si¢ do dluznikéw bedgcych
przedsigbiorcami, jezeli ustawa nie stanowi inaczej. Przedsiebiorcg
W rozumieniu ustawy jest osoba fizyczna, osoba prawna albo jed-
nostka organizacyjna nieposiadajaca osobowosci prawnej, ktorej
odrebna ustawa przyznaje zdolnos¢ prawna, prowadzaca we wlas-
nym imieniu dziatalnos¢ gospodarcza lub zawodow3.

Zgodnie z art. 10 ustawy upadios¢ oglasza si¢ w stosunku do dtuz-
nika, ktory stat si¢ niewyptacalny. Podstawa ogloszenia upadlosci
jest zgodnie z art. 11 fakt niewykonywania wymagalnych zobowia-
zan, przy czym dluznika bedacego osobg prawna albo jednostka
organizacyjna nieposiadajacg osobowosci prawnej, ktorej odrebna
ustawa przyznaje zdolnosS¢ prawng, uwaza si¢ za niewyplacalnego
takze wtedy, gdy jego zobowigzania przekrocza wartos¢ jego majat-
ku, nawet wowczas, gdy na biezaco te zobowiazania wykonuje.

Postepowanie upadlosciowe dotyczy nie tylko podmiotu, jakim
jest organizacja pozarzagdowa. Konsekwencje upadtosci moga
dotyczy¢ rowniez cztonkéw zarzadu organizacji prowadzacych
dziatalnos¢ gospodarczg. Zgodnie z art. 21 ustawy dituznik jest obo-
wigzany, nie pozniej niz w terminie dwoch tygodni od dnia, w kt6-
rym wystgpita podstawa do ogtoszenia upadtosci, zglosi¢ w sadzie
wniosek o ogloszenie upadltosci, przy czym jezeli dtuznikiem
jest osoba prawna albo inna jednostka organizacyjna nieposiadajaca
osobowosci prawnej, ktorej odrebna ustawa przyznaje zdolnosc¢
prawna, obowiazek, o ktérym mowa w ust. 1, spoczywa na kaz-
dym, kto ma prawo ja reprezentowac — sam lub tacznie z innymi
osobami. W art. 21 ust. 3. ustawy Prawo upadiosciowe i naprawcze
zapisano, ze osoby, o ktérych mowa w ust. 1 i 2 art. 21, ponosza
odpowiedzialnos¢ za szkode wyrzadzona wskutek nieztozenia



whniosku w terminie okreslonym w ust. 1. Ten zapis jest podstawg
odpowiedzialnosci cztonkéw zarzadu organizacji pozarzadowych
prowadzacych dzialalnos¢ gospodarcza.

Z odpowiedzialnosci, o ktérej mowa wyzej, cztonkowie zarzadéw
organizacji pozarzadowych prowadzgcych dziatalnos¢ gospodarcza
mog3 si¢ uwolni¢ wylgcznie przez zgloszenie w odpowiednim ter-
minie wniosku o ogloszeniu upadtosci badZz wykazanie, Ze nie po-
nosza winy jego niezgloszenia.

Zakonczenie dziatalnosci
gospodarczej

Podjecie decyzji o rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej poprze-
dzone jest dlugimi badaniami i analizami oraz przygotowaniami
organizacyjnymi. Moze jednak okazac sig, juz w trakcie prowadze-
nia dzialalnosci, Ze nie spetnia ona oczekiwan oraz nie przynosi
spodziewanych przez dana organizacje, a zakladanych na etapie
planowania rezultatéw. Czesto w zderzeniu z konkurencja oraz
wymogami rynku okazuje si¢, ze dziatalnos¢ gospodarcza przynosi
straty, organizacja musi wiec postawic sobie pytanie o dalszy sens
jej prowadzenia. Jest to szczegdolnie wazne w przypadku, gdyby
niepowodzenia na polu dzialalnosci gospodarczej miaty miec
skutek w postaci zaniedbywania lub wrecz zagrozenia dla pod-
stawowej dziatalnosci organizacji, jaka jest dziatalnos¢ statutowa.
Lepiej, by decyzja o zakoniczeniu dziatalnosci gospodarczej podjeta
zostata dobrowolnie. O wiele powazniejsze skutki ma bowiem sy-
tuacja, w ktorej decyzja o zakonczeniu dziatalnosci gospodarczej
jest wymuszona przez zaistniale warunki oraz prawo. Dzieje si¢
tak wowczas, gdy straty z dzialalnosci gospodarczej sa ogromne
oraz organizacja nie jest w stanie sptacac¢ zaciagnietych zobowia-
zan. W takim wypadku mamy do czynienia z postepowaniem
upadlosciowym.

W przypadku podjecia dobrowolnej decyzji o zakoriczeniu dziatal-
nosci gospodarczej przez organizacje pozarzadowa mamy do czy-
nienia z likwidacja dziatalnosci gospodarczej. Tak jak ma to miejsce
w wypadku podejmowania decyzji o podjeciu dziatalnosci gospo-
darczej, organem uprawnionym w zakresie likwidacji dziatalnosci
gospodarczej jest walne zgromadzenie cztonkéw (w przypadku sto-
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warzyszenia) lub, w przypadku fundacji, organ wskazany w statucie.
Uprawniony organ podejmuje uchwale o zakoriczeniu dziatalnosci
gospodarczej w formie likwidacji. Podjecie takiej uchwaty pociaga
za sobg zmiany w statucie polegajace na wykresleniu zapiséw o dzia-
lalnosci gospodarczej.Postepowanie likwidacyjne przeprowadza
likwidator powotywany uchwala organu uprawnionego do podje-
cia decyzji o zakoriczeniu dzialalnosci gospodarczej. Likwidatorem
moze zosta¢ czlonek badz cztonkowie zarzadu organizacji lub osoba,
ktora z organizacja nie jest zwigzana. Celem dziatalnosci likwidatora
jest uregulowanie zobowigzan oraz Sciggniecie wszystkich wierzytel-
nosci. Po zakonczeniu tych czynnosci i po zakonczeniu postepowa-
nia likwidacyjnego likwidator przekazuje pozostaly majatek na cele
statutowe organizacji. Nalezy podkresli¢, ze dziatalnosc¢ likwidatora
wraz ze sprawozdaniem likwidacyjnym powinna zostac¢ zatwierdzona
przez organ powotujacy. W przypadku podjecia decyzji o likwidacji
dziatalnosci i przeprowadzeniu wszystkich wymaganych czynnosci
likwidacyjnych nalezy ztozy¢ wniosek do Krajowego Rejestru Sado-
wego o wykreslenie podmiotu z rejestru przedsiebiorcéw. Wniosek
wraz z uchwalg o zakonczeniu dzialalnosci gospodarczej, tekstem
jednolitym statutu, uchwalg o powotaniu likwidatora wraz ze spra-
wozdaniem likwidacyjnym nalezy zlozy¢ na formularzu KRS-X1.
Informacje o zakoriczeniu dziatalnosci gospodarczej nalezy przestac
do Urzedu Skarbowego oraz Gléwnego Urzedu Statystycznego. Na-
lezy podkreslic, ze likwidacja dziatalnosci gospodarczej nie pociaga
za soba likwidacji dziatalnosci organizacji.

W przypadku gdy organizacja pozarzadowa prowadzaca dziatalnos¢
gospodarczg przynosi ogromne straty i nie jest w stanie sptacac
zaciagnietych zobowiazan, prawo przewiduje przeprowadzenie po-
stepowania upadtosciowego. Postepowanie upadlosciowe zostato
uregulowane w ustawie z 28 lutego 2003 r. Prawo upadlosciowe
i naprawcze (Dz.U. z 9 kwietnia 2003 r. nr 60 poz. 535). Ustawa re-
guluje zasady wspdlnego dochodzenia roszczen wierzycieli od nie-
wyplacalnych dluznikéw bedacych przedsigbiorcami oraz skutki
ogloszenia upadlosci, a takze zasady postepowania naprawczego
wobec przedsiebiorcéw zagrozonych niewyptacalnoscia.

Wniosek o ogloszenie upadiosci moze zglosi¢ dhuznik lub kazdy

z jego wierzycieli. Wniosek moga zgtosi¢ réwniez:

1) w stosunku do spotki jawnej, spotki partnerskiej, spotki komandy-
towej oraz spotki komandytowo-akcyjnej — kazdy ze wspolnikéw
odpowiadajacych bez ograniczenia za zobowigzania spotki;

2) w stosunku do os6b prawnych oraz jednostek organizacyjnych
nieposiadajacych osobowosci prawnej, ktérym odrebna ustawa



przyznaje zdolnos¢ prawng — kazdy, kto ma prawo je reprezen-
towac sam lub tacznie z innymi osobami;

3) w stosunku do przedsiebiorstwa panstwowego — takze organ
zatozycielski;

4) w stosunku do jednoosobowej spétki Skarbu Parstwa — takze
minister wiasciwy do spraw Skarbu Parstwa;

5) w stosunku do osoby prawnej, spotki jawnej, spotki partnerskiej
oraz spotki komandytowej i komandytowo-akcyjnej, bedacych
w stanie likwidacji — kazdy z likwidatoréw;

6) w stosunku do osoby prawnej wpisanej do Krajowego Rejestru
Sadowego — kurator ustanowiony na podstawie art. 26 ust.
1 ustawy z 20 sierpnia 1997 r. o Krajowym Rejestrze Sadowym
(Dz.U. z 2001 r. Nr 17, poz. 209 i Nr 110, poz. 1189, z 2002 .
Nr 1, poz. 2 i Nr 113, poz. 984 oraz z 2003 r. Nr 49, poz. 408);

7) w stosunku do dhuznika, ktéremu zostalta udzielona pomoc
publiczna o wartosci przekraczajacej 100 000 euro — organ
udzielajacy pomocy.

Nalezy podkreslic, ze zgloszenie wniosku w terminie, ktory ustawa
wyznacza na nie pozniej niz dwa tygodnie od dnia, w ktérym wysta-
pita podstawa do ogtoszenia upadlosci, jest o tyle wazne, ze osoby
na ktérych spoczywa ten obowigzek, odpowiadaja za szkode wy-
rzadzong wskutek nieztozenia wniosku w okreslonym terminie.

Zgodnie z art. 57 ustawy — jezeli ogloszono upadlos¢ obejmujaca
likwidacje majatku upadlego, upadtly jest obowiazany wskazac
i wyda¢ syndykowi caly swoj majgtek, a takze wydac¢ wszystkie
dokumenty dotyczace jego dzialalnosci, majatku oraz rozliczen,
w szczegolnosci ksiegi rachunkowe, inne ewidencje prowadzone
dla celéw podatkowych i korespondencje. Wykonanie tego obo-
wigzku upadly potwierdza w formie oSwiadczenia na pisSmie, ktére
sktada sedziemu-komisarzowi.

Skutkiem ogtoszenia upaditosci w stosunku do majatku dluznika
jest to, ze z dniem ogtoszenia upadlosci majatek upadlego staje
si¢ masg upadtosci, ktéra stuzy zaspokojeniu wierzycieli upadtego.
Nalezy podkresli¢, ze zobowiazania pieni¢zne upadlego, ktérych
termin platnosci Swiadczenia jeszcze nie nastapil, staja sie¢ wyma-
galne z dniem ogloszenia upadtosci, a zobowigzania majatkowe
niepienig¢zne zmieniaja si¢ z dniem ogloszenia upadtosci na zobo-
wigzania pieniezne i z tym dniem stajg si¢ platne, chociazby termin
ich wykonania jeszcze nie nastapit.
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Zadaniem syndyka jest niezwloczne objecie majatku upadtego,
zarzadzanie nim, zabezpieczenie go przed zniszczeniem, uszkodze-
niem lub zabraniem go przez osoby postronne oraz jego likwidacja.
Stan upadtosci trwa do czasu zakonczenia postepowania upadtos-
ciowego. Podstawe do wykreslenia organizacji z rejestru stanowi
prawomocne postanowienie sadu o zakoniczeniu postepowania
upadlosciowego.

Dzialalnos¢ gospodarcza
prowadzona przez spotki

We wczesniejszych rozdziatach wspomniano, ze posiadanie przez
organizacje pozarzadowe udzialow lub akcji w spoétkach prawa
handlowego nie jest prowadzeniem dziatalnosci gospodarcze;.
W praktyce mozna spotkac sie z sytuacjami, w ktérych stowarzy-
szenia lub fundacje powotuja spoiki, z ktérych zyski przeznaczaja
na dziatalnoS¢ statutowa. Przepisy prawa nie zabraniaja organiza-
cjom pozarzadowym obejmowania udzialéw lub akcji w spétkach
prawa handlowego.. Jednak obecnie coraz czesciej organizacje
pozarzadowe samodzielnie podejmuja dziatalnos¢ gospodarcza
— w ramach dotychczasowych form organizacyjno-prawnych, tj.
w ramach stowarzyszenia lub fundagji.

Poniewaz czes¢ organizacji pozarzadowych decyduje si¢ na two-
rzenie spotek lub przystepowanie do juz istniejacych w charakte-
rze udzialowcow, krétko omowimy rodzaje spotek wystepujacych
W obrocie prawnym.

Spoltka cywilna

Decydujac si¢ na tworzenie spoiki lub przystapienie do istniejacych
spotek bardzo czgsto zapomina si¢ o spolce cywilnej, tymczasem
jest to bardzo wygodna forma prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej — zardwno przez osoby fizyczne, jak i osoby prawne. Nalezy
podkreslic, ze tworzenie i dziatalnosc spétki cywilnej nie wymaga
wiele pracy oraz naktadéw, jak ma to miejsce w przypadku spotek
prawa handlowego.

Spotka cywilna jest umows, ktora zostata uregulowana w kodeksie
cywilnym. Zgodnie z art. 860 kc przez umowe spotki wspolnicy



zobowiazuja si¢ dazy¢ do osiggnigcia wspolnego celu gospodar-
czego przez dzialanie w sposob oznaczony, w szczegdlnosci przez
whniesienie wkitadéw. Umowa taka powinna zosta¢ zawarta na pis-
mie. W przypadku zawigzania spotki cywilnej nie jest wymagana
forma aktu notarialnego oraz obowiazek zgtoszenia do Krajowego
Rejestru Sadowego. Nalezy podkreslic, ze za zobowigzania spotki
odpowiadaja solidarnie wspdlnicy, a nie spoétka. Spotka cywilna
nie jest podmiotem prawnym odrebnym od wspdélnikow, lecz
jest wielostronnym stosunkiem zobowiazaniowym taczacym wspol-
nikéw. Ma to odzwierciedlenie w art. 4 ustawy o swobodzie dzia-
talnosci gospodarczej, zgodnie z ktérym za przedsigbiorcéw uznaje
si¢ takze wspolnikow spotki cywilnej w zakresie wykonywanej
przez nich dzialalnosci gospodarczej. Oznacza to, ze w przypadku
przystapienia do spotki cywilnej organizacje pozarzadowe bedg
zobowigzane do uzyskania statusu przedsiebiorcy.

Wktad wspdlnika spotki cywilnej moze polegac¢ na wniesieniu
do spotki wiasnosci lub innych praw albo na swiadczeniu ushug,
przy czym domniemywa si¢, ze wklady wspoélnikow majg jednako-
wa wartoS¢. W przypadku spotki cywilnej, w odrdznieniu od nie-
ktérych rodzajow spotek prawa handlowego, nie ma obowiazku
posiadania kapitatu zaktadowego w ustalonej wysokosci.

Zgodnie z art. 867 kc kazdy wspdlnik jest uprawniony do rownego
udzialu w zyskach i w tym samym stosunku uczestniczy w stra-
tach, bez wzgledu na rodzaj i wartos¢ wktadu. W umowie spotki
mozna inaczej ustali¢ stosunek udzialu wspdlnikéw w zyskach
i stratach. Mozna nawet zwolni¢ niektérych wspolnikéw od udziatu
w stratach. Natomiast nie mozna wylaczy¢ wspolnika od udziatu
w zyskach. W trakcie prawnego istnienia spotki cywilnej zaden
z jej wspolnikow nie moze dysponowac jej majatkiem. Co wiecej,
w czasie trwania spotki wspolnik nie moze domagac si¢ podziatu
wspolnego majatku wspolnikéw.

Spolki prawa handlowego

Tematyke zwigzang z tworzeniem, organizacja, funkcjonowaniem,
rozwigzywaniem, lgczeniem, podziatem i przeksztalcaniem spotek
handlowych reguluje ustawa z 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek
handlowych (Dz.U. z 2000 r. nr 94 poz. 1037 z p6zn. zm). Zgodnie
z art. 1 par. 2 ksh spétkami handlowymi s3: spétka jawna, spotka
partnerska, spotka komandytowa, spétka komandytowo-akceyjna,
spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia i spotka akcyjna. Nalezy
podkresli¢, ze spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia i spotka
akcyjna sa spotkami kapitalowymi, natomiast pozostate rodzaje
spotek to spotki osobowe.
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Przez umowe spotki handlowej wspdlnicy albo akcjonariusze zobo-
wigzuja sie dazy¢ do osiagnigcia wspolnego celu przez wniesienie
wkladow oraz, jezeli umowa albo statut spotki tak stanowi, przez
wspotdziatanie w inny okreslony sposéb.

Spolka jawna

Spotka jawna jest spotka osobowa, ktéra prowadzi przedsiebior-
stwo pod wlasng firma, a nie jest inna spotka handlowa. Kazdy
wspolnik odpowiada za zobowigzania spotki bez ograniczenia ca-
lym swoim majatkiem, solidarnie z pozostatymi wspdélnikami oraz
ze spoika, z uwzglednieniem art. 31 kodeksu spétek handlowych.
Umowa spotki jawnej powinna by¢ zawarta na pismie pod rygorem
niewaznosci, przy czym spotka powstaje dopiero z chwila wpisu
do rejestru. Firma spoltki jawnej powinna zawiera¢ nazwiska lub
firmy (nazwy) wszystkich wspélnikow albo nazwisko albo firme
(nazwe) jednego albo kilku wspolnikow oraz dodatkowe oznacze-
nie ,spotka jawna”. Dopuszczalne jest uzywanie w obrocie skrétu

»SP.j.”.

Zgloszenie spotki jawnej do sadu rejestrowego powinno zawie-

rac:

1) firme, siedzibe i adres spotki,

2) przedmiot dziatalnosci spoiki,

3) nazwiska i imiona albo firmy (nazwy) wspolnikow oraz adresy
wspolnikéw albo ich adresy do doreczen,

4) nazwiska i imiona oséb, ktére sa uprawnione do reprezento-
wania spoiki, i sposéb reprezentacji.

Majatek spotki stanowi wszelkie mienie wniesione jako wktad lub
nabyte przez spotke w czasie jej istnienia. Prawo do reprezentowa-
nia spotki ma kazdy wspdlnik, co wiecej, prawa reprezentowania
spotki nie mozna ograniczy¢ ze skutkiem wobec oséb trzecich.

Co bardzo wazne, wspolnik obowigzany jest powstrzymac sie
od wszelkiej dziatalnosci sprzecznej z interesami spotki. Nie moze,
bez wyraznej lub domniemanej zgody pozostatych wspolnikéw, zaj-
mowac sie dziatalnoscig konkurencyjng, w szczegolnosci nie moze
uczestniczy¢ w spotce konkurencyjnej jako wspolnik spotki cywil-
nej, spotki jawnej, partner, komplementariusz lub czlonek organu
spolki.

Spolka partnerska

Spotka partnerska jest spotka osobowa utworzona przez wspolni-
kow (partnerow) w celu wykonywania wolnego zawodu w spétce
prowadzacej przedsiebiorstwo pod wiasna firma. Spotka moze



by¢ zawiazana w celu wykonywania wigcej niz jednego wolnego
zawodu, chyba ze odrebna ustawa stanowi inaczej. Nalezy pod-
kresli¢, ze partnerami w spoétce partnerskiej moga by¢ wylacznie
osoby fizyczne, uprawnione do wykonywania wolnych zawodow,
okreslonych w art. 88 lub w odrebnej ustawie.

Organizacja oraz sposéb podejmowania dziatan spotki partnerskiej
jest podobny do organizacji spotki jawnej. Znalazto to odzwiercied-
lenie w przepisach kodeksu spoétek handlowych, ktéry stanowi,
ze w sprawach nieuregulowanych w dziale dotyczacym spotki
partnerskiej do spotki partnerskiej stosuje si¢ odpowiednio przepisy
o spolce jawnej, chyba ze ustawa stanowi inacze;j.

Firma spoiki partnerskiej powinna zawiera¢ nazwisko co najmniej
jednego partnera, dodatkowe oznaczenie ,i partner” badz i part-
nerzy” albo ,spotka partnerska” oraz okreslenie wolnego zawodu
wykonywanego w spolce. Dopuszczalne jest uzywanie w obrocie
skrotu ,sp.p.” Firmy z oznaczeniem ,i partner” badz i partnerzy”
albo ,spotka partnerska” oraz skrétu ,sp.p.” moze uzywac tylko
spotka partnerska.

Umowa spoiki partnerskiej powinna zawierac:

1) okreslenie wolnego zawodu wykonywanego przez partnerow
w ramach spotki,

2) przedmiot dziatalnosci spotki,

3) nazwiska i imiona partneréw, ktérzy ponosza nieograniczona
odpowiedzialnos¢ za zobowiazania spotki, w przypadku prze-
widzianym w art. 95 par. 2 ksh,

4) w przypadku gdy spotke reprezentuja tylko niektorzy partnerzy,
nazwiska i imiona tych partneréw,

5) firme i siedzibe spoiki,

6) czas trwania spolki, jezeli jest oznaczony,

7) okreslenie wkladow wnoszonych przez kazdego partnera
i ich wartosc.

W odréznieniu od spotki cywilnej oraz spétki jawnej umowa spot-
ki partnerskiej powinna by¢ zawarta w formie aktu notarialnego.
Identycznie jak ma to miejsce w przypadku wszystkich spotek
prawa handlowego, spotka partnerska powstaje z chwila wpisu
do Krajowego Rejestru Sadowego.

W zakresie odpowiedzialnosci za zobowiazania w spétce partner-
skiej kodeks spotek handlowych stanowi, ze partner nie ponosi
odpowiedzialnosci za zobowigzania spotki powstate w zwiazku
z wykonywaniem przez pozostaltych partneréw wolnego zawodu
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w spotce, jak rowniez za zobowigzania spotki bedace nastepstwem
dziatan lub zaniechan os6b zatrudnionych przez spétke na pod-
stawie umowy o prace lub innego stosunku prawnego, ktore
podlegaly kierownictwu innego partnera przy Swiadczeniu ustug
zwiazanych z przedmiotem dziatalnosci spotki. Nalezy podkreslic,
ze umowa spotki moze przewidywac, ze jeden albo wieksza licz-
ba partneréw godza sie na ponoszenie odpowiedzialnosci tak jak
wspolnik spotki jawnej.

Umowa spolki partnerskiej moze przewidywac, ze prowadzenie
spraw i reprezentowanie spotki powierza sie zarzadowi. W takim
wypadku stosuje sie przepisy art. 201-211 i art. 293-300 k.s.h., ktére
stanowig m.in. o zasadach odpowiedzialnosci cztonkéw zarzadu
spotki kapitalowej. W przypadku gdy partnerzy nie decyduja sie
na powierzenie prowadzenia spraw i reprezentacji zarzadowi, kaz-
dy partner ma prawo reprezentowac spotke samodzielnie, chyba
ze umowa spotki stanowi inaczej. Pozbawienie partnera prawa
reprezentowania spotki moze nastapic tylko z waznych powodow,
uchwaty powzieta wiekszoscia trzech czwartych gtosow w obecno-
Sci co najmniej dwoch trzecich ogolnej liczby partnerow. Umowa
spotki moze przewidywac surowsze wymogi powziecia uchwatly.
W takim wypadku pozbawienie partnera prawa reprezentowania
spoltki staje si¢ skuteczne w momencie wpisania do rejestru.

Spotka komandytowa

Bardzo ciekawym rodzajem spotki osobowej jest spotka komandy-
towa. Spotkag komandytows jest spotka osobowa majaca na celu
prowadzenie przedsigbiorstwa pod wtasng firma, w ktérej wobec
wierzycieli za zobowigzania spotki co najmniej jeden wspdlnik
odpowiada bez ograniczenia (komplementariusz), a odpowiedzial-
nos¢ co najmniej jednego wspolnika (komandytariusza) jest ogra-
niczona.

Firma spotki komandytowej powinna zawiera¢ nazwisko jednego
lub kilku komplementariuszy oraz dodatkowe oznaczenie ,spotka
komandytowa”. Dopuszczalne jest uzywanie w obrocie skrétu ,sp.
k.”. Jezeli komplementariuszem jest osoba prawna, firma spotki
komandytowej powinna zawiera¢ pelne brzmienie firmy (nazwy)
tej osoby prawnej z dodatkowym oznaczeniem ,spotka komandyto-
wa”. Nie wyklucza to zamieszczenia nazwiska komplementariusza,
ktory jest osoba fizyczna.

Nalezy podkresli¢, ze z uwagi na ograniczenie odpowiedzialnosci
komandytariusza jego nazwisko nie moze by¢ zamieszczane w fir-
mie spotki. W przypadku zamieszczenia nazwiska lub firmy (nazwy)



komandytariusza w firmie spotki, komandytariusz ten odpowiada
wobec 0s6b trzecich tak jak komplementariusz. Jest to podyktowane
bezpieczeristwem obrotu.

Umowa spotki komandytowej powinna zawierac:

1 firme i siedzibe spotki,

2) przedmiot dziatalnosci spotki,

3) czas trwania spoiki, jezeli jest oznaczony,

4) oznaczenie wkladow wnoszonych przez kazdego wspolnika
i ich wartosc,

5) oznaczony kwotowo zakres odpowiedzialnosci kazdego ko-
mandytariusza wobec wierzycieli (sume komandytowa).

Tak jak w przypadku spotki partnerskiej, umowa spétki koman-
dytowej powinna by¢ zawarta w formie aktu notarialnego. Spotka
komandytowa powstaje z chwila wpisu do rejestru.

W przypadku odpowiedzialnosci za zobowigzania spotki koman-
dytariusz odpowiada za zobowiazania spotki wobec jej wierzycieli
tylko do wysokosci sumy komandytowej, przy czym komandyta-
riusz jest wolny od odpowiedzialnosci w granicach wartosci wkladu
whniesionego do spolki.

Spotke reprezentuja komplementariusze, ktérych z mocy umowy
spotki albo prawomocnego orzeczenia sadu nie pozbawiono pra-
wa reprezentowania spotki. Komandytariusz moze reprezentowac
spotke jedynie jako pelnomocnik.

Spolka komandytowo-akcyjna

Kolejnym rodzajem spotki osobowej jest spotka komandyto-
wo-akcyjna. Spotka komandytowo-akcyjna jest spotka osobowa
majaca na celu prowadzenie przedsiebiorstwa pod wtasna firma,
w ktérej wobec wierzycieli za zobowigzania spotki co najmniej
jeden wspolnik odpowiada bez ograniczenia (komplementariusz),
a co najmniej jeden wspolnik jest akcjonariuszem. Nalezy podkre-
sli¢, ze w przypadku spétki komandytowo-akceyjnej, w odréznieniu
od pozostatych rodzajow spétek osobowych, pojawia si¢ obowia-
zek posiadania kapitatu zaktadowego, przy czym kapitat spotki
komandytowo-akcyjnej powinien wynosi¢ co najmniej 50 000
zlotych. Wymog posiadania kapitalu oraz wprowadzenie statusu
akcjonariusza zblizajg ten rodzaj spotki do spotek kapitatowych.
Ma to odzwierciedlenie w przepisach kodeksu spoétek handlowych,
ktory stanowi, ze w sprawach nieuregulowanych w dziale doty-
czacym spotki komandytowo-akcyjnej do spotki komandytowo-
akcyjnej stosuje sig:
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1) w zakresie stosunku prawnego komplementariuszy, zaréwno
miedzy sobg, wobec wszystkich akcjonariuszy, jak i wobec os6b
trzecich, a takze do wkladow tychze wspolnikéw do spoiki,
z wylaczeniem wkladéw na kapitat zakladowy — odpowiednio
przepisy dotyczace spotki jawnej,

2) w pozostatych sprawach — odpowiednio przepisy dotyczace
spotki akcyjnej, a w szczegolnosci przepisy dotyczace kapitatu
zakladowego, wkiadow akcjonariuszy, akgji, rady nadzorczej
i walnego zgromadzenia.

Firma spotki komandytowo-akcyjnej powinna zawiera¢ nazwiska
jednego lub kilku komplementariuszy oraz dodatkowe oznacze-
nie ,spotka komandytowo-akcyjna”. Dopuszczalne jest uzywanie
w obrocie skrotu ,S.K.A.”. Jezeli komplementariuszem jest osoba
prawna, firma spotki komandytowo-akcyjnej powinna zawierac
petne brzmienie firmy (nazwy) tej osoby prawnej z dodatkowym
oznaczeniem ,spotka komandytowo-akcyjna”. Nie wyklucza to za-
mieszczenia nazwiska komplementariusza, ktéry jest osobg fizyczna.
Nazwisko albo firma (nazwa) akcjonariusza nie moga by¢ zamiesz-
czane w firmie spotki. W przypadku zamieszczenia nazwiska albo
firmy (nazwy) akcjonariusza w firmie spotki akcjonariusz ten od-
powiada wobec os6b trzecich tak jak komplementariusz.

W przypadku spotki komandytowo-akcyjnej mamy do czynienia
ze statutem, ktory powinien zostac sporzadzony w formie aktu no-
tarialnego. Osoby podpisujace statut sa zalozycielami spotki. Statut
powinni podpisa¢ co najmniej wszyscy komplementariusze. Statut
spotki komandytowo-akcyjnej powinien zawierac:

1 firme i siedzibe spotki,

2) przedmiot dzialalnosci spoiki,

3) czas trwania spoiki, jezeli jest oznaczony,

4) oznaczenie wkltadow wnoszonych przez kazdego komplemen-
tariusza oraz ich wartosc,

5) wysokos¢ kapitatu zaktadowego, sposéb jego zebrania, wartosc¢
nominalng akgji i ich liczbe ze wskazaniem, czy akcje sa imienne,
czy na okaziciela,

6) liczbe akcji poszczegolnych rodzajow i zwigzane z nimi upraw-
nienia, jezeli maja by¢ wprowadzone akcje réznych rodzajow,

7) nazwiska i imiona albo firmy (nazwy) komplementariuszy oraz
ich siedziby, adresy albo adresy do dorgczen,

8) organizacje walnego zgromadzenia i rady nadzorczej, jezeli
ustawa lub statut przewiduje ustanowienie rady nadzorcze;j.

Spotka komandytowo-akcyjna powstaje z chwila wpisu do rejestru.
Akcjonariusz nie odpowiada za zobowigzania spotki.



Kazdy komplementariusz ma prawo i obowiazek prowadzenia
spraw spotki. Statut spotki moze przewidywad, ze prowadzenie
spraw spotki powierza si¢ jednemu albo kilku komplementariu-
szom. Zmiana statutu, pozbawiajaca prawa prowadzenia spraw
spotki lub przyznajaca takie prawo komplementariuszowi dotych-
czas go pozbawionemu, wymaga zgody wszystkich pozostalych
komplementariuszy.

W spotce komandytowo-akceyjnej dziata walne zgromadzenie. Wal-
ne zgromadzenie moze by¢ zwyczajne albo nadzwyczajne. Prawo
uczestniczenia w walnym zgromadzeniu ma akcjonariusz oraz
komplementariusz takze w przypadku, gdy nie jest akcjonariuszem
spotki komandytowo-akcyjnej. Kazda akcja objeta lub nabyta przez
osobe, ktora nie jest komplementariuszem, daje prawo do jednego
glosu, chyba ze statut stanowi inaczej. Nie mozna catkowicie po-
zbawic akcjonariusza prawa glosu. Kazda akcja objeta lub nabyta
przez komplementariusza daje prawo do jednego gtosu.

W spotce komandytowo-akceyjnej mozna ustanowic rade nadzorcza,
przy czym jezeli liczba akcjonariuszy przekracza dwadziescia piec
0sob, ustanowienie rady nadzorczej jest obowigzkowe. Cztonkow
rady nadzorczej powoluje i odwotuje walne zgromadzenie.

Spolka z ograniczona odpowiedzialnoscia

Spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia, jak wspomniano wczes-
niej, jest spotka kapitalowa. Moze byc¢ utworzona przez jedna albo
wiecej osob w kazdym celu prawnie dopuszczalnym, chyba ze usta-
wa stanowi inaczej. Waznym ograniczeniem przy tworzeniu spotki
Z 0.0. jest to, ze nie moze by¢ ona zawigzana wylacznie przez inng
jednoosobowg spotke z ograniczong odpowiedzialnoscia. Za zo-
bowigzania spotki nie odpowiadaja wspdlnicy.

Kapitat zakladowy spétki z 0.0. powinien wynosi¢ co najmniej
50 000 ztotych i dzieli si¢ na udziaty o réwnej albo nierownej war-
toSci nominalnej, przy czym wartoS¢ nominalna udziatu nie moze
by¢ nizsza niz 50 ztotych.

Umowa spoltki z ograniczona odpowiedzialnoscia powinna okreslac:

1D firme i siedzibe spotki,

2) przedmiot dziatalnosci spotki,

3) wysokos¢ kapitatu zaktadowego,

4) czy wspdlnik moze mie¢ wiecej niz jeden udziat,

5) liczbe i wartoS¢ nominalng udzialow objetych przez poszcze-
golnych wspolnikow,

6) czas trwania spolki, jezeli jest oznaczony.
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Umowa spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia powinna by¢
zawarta w formie aktu notarialnego.

Firma spétki moze by¢ obrana dowolnie; powinna jednak zawierac
dodatkowe oznaczenie ,spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia”.
Dopuszczalne jest uzywanie w obrocie skrétu ,spotka z 0.0.” lub
»SP. Z 0.0.”.

By powstala spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia, wymaga sieg:

1) zawarcia umowy spoiki,

2) wniesienia przez wspolnikow wktadéw na pokrycie catego ka-
pitatu zaktadowego, a w razie objecia udzialu za ceng wyzsza
od wartosci nominalnej, takze wniesienia nadwyzki,

3) powotlania zarzadu,

4) ustanowienia rady nadzorczej lub komisji rewizyjnej, jezeli wy-
maga tego ustawa lub umowa spoiki,

5) wpisu do rejestru.

Organami spotki z 0.0. s3:

- zgromadzenie wspolnikow;

- zarzad, ktory prowadzi sprawy spolki i reprezentuje spotke;

- rada nadzorcza lub komisja rewizyjna w spotkach, w ktorych
kapital zaktadowy przewyzsza kwoteg 500 000 ztotych, a wspol-
nikoéw jest wiecej niz dwudziestu pieciu.

Spolka akcyjna

Zawiazac¢ spotke akcyjng moze jedna albo wiecej oséb. Nie moze
by¢ zawiazana wylacznie przez jednoosobowa spotke z ograniczong
odpowiedzialnoscig. Statut spoiki akcyjnej powinien by¢ sporza-
dzony w formie aktu notarialnego, przy czym osoby podpisujace
statut sg zalozycielami spotki. Akcjonariusze nie odpowiadaja
za zobowigzania spoiki.

Kapital zakltadowy spotki akcyjnej powinien wynosi¢ co najmniej
500 000 zlotych i dzieli si¢ na akcje o rownej wartosci nominalne;.
Wartos¢ nominalna akcji nie moze by¢ nizsza niz 1 grosz.

Statut spotki akcyjnej powinien okreslac:

1 firme i siedzibe spotki,

2) przedmiot dzialalnosci spotki,

3) czas trwania spolki, jezeli jest oznaczony,

4) wysokos¢ kapitatu zakladowego oraz kwote wplacona przed
zarejestrowaniem na pokrycie kapitatu zaktadowego,

5) wartos¢ nominalng akgji i ich liczbe ze wskazaniem, czy akcje
sg imienne, czy na okaziciela,



6) liczbe akcji poszczegolnych rodzajow i zwigzane z nimi upraw-
nienia, jezeli majg by¢ wprowadzone akcje réznych rodzajow,

7) nazwiska i imiona albo firmy (nazwy) zatozycieli,

8) liczbe cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej albo co najmniej
minimalng lub maksymalng liczbe cztonkéw tych organow
oraz podmiot uprawniony do ustalenia sktadu zarzadu lub rady
nadzorczej,

9) nazwe pisma, w ktérym spotka zamierza dokonywac ogloszen
(jesli zamierza ich dokonywac réwniez poza Monitorem Sgado-
wym i Gospodarczym).

Statut powinien rowniez zawierac, pod rygorem bezskutecznosci

wobec spolki, postanowienia dotyczgce:

1 liczby i rodzajow tytuléw uczestnictwa w zysku lub w podziale
majatku spotki oraz zwiazanych z nimi praw,

2) wszelkich zwigzanych z akcjami obowigzkéw Swiadczenia
na rzecz spotki, poza obowigzkiem wptacenia naleznosci za ak-
cje,

3) warunkéw i sposobu umorzenia akcji,

4) ograniczen zbywalnosci akcji,

5) uprawnien osobistych przyznanych akcjonariuszom, o ktérych
mowa w art. 354,

6) co najmniej przyblizonej wielkosci wszystkich kosztow poniesio-
nych lub obciazajacych spoétke w zwiazku z jej utworzeniem.

By powstata spotka akcyjna, wymaga sie:

1) zawigzania spotki, w tym podpisania statutu przez zatozycieli,

2) wniesienia przez akcjonariuszy wkladéw na pokrycie calego
kapitatu zaktadowego, z uwzglednieniem art. 309 par. 3 i par.
4 ksh,

3) ustanowienia zarzadu i rady nadzorczej,

4) wpisu do rejestru.

Organami spotki akceyjnej sa:

- walne zgromadzenie,

- zarzad, ktory prowadzi sprawy spolki i reprezentuje spotke,

- rada nadzorcza, ktory sprawuje nadzor nad dziatalnoscig spot-
ki.

Nalezy podkresli¢, ze walne zgromadzenie i rada nadzorcza
nie moga wydawac zarzadowi wigzacych polecenn dotyczacych
prowadzenia spraw spotki.

Niniejszy rozdziat stanowi bardzo pobiezne przyblizenie tema-
tyki spotek wystepujacych w obrocie prawnym. Jest to tematyka
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bardzo zlozona, trudna i wymagajaca odpowiedniej wiedzy oraz
umiejetnosci. Decyzja organizacji pozarzadowej o zalozeniu sp6tki
lub przystapieniu do spolki istniejgcej musi zosta¢ poprzedzona
badaniami oraz analizami. Nalezy jednak pamietac, ze prowa-
dzenie dziatalnosci gospodarczej przez organizacje pozarzadowe
jest mozliwe i dostepne rowniez w dotychczasowych formach
prawno-organizacyjnych.



Lipia KuczMIEROWSKA

Dziatalnos¢ gospodarcza
organizacji pozarzadowych
— organizacja i zarzadzanie



Dziatalnos¢ gospodarcza
— tak czy nie

Dzialalnos¢ gospodarcza
a dziatalnos¢ statutowa i misja
organizacji

Organizacje planujac podjecie dziatalnosci gospodarczej zadaja
sobie niejednokrotnie pytanie: czy to nie zaszkodzi naszej misji,
naszemu wizerunkowi, czy nie odciagnie nas od zadan, dla rea-
lizacji ktérych powstaliSmy? Sa to fundamentalne kwestie, jakie
kazda organizacja musi sama uwaznie i odpowiedzialnie rozstrzyg-
nac. Niektorzy juz na tym etapie dojda do wniosku, iz dziatalnosc¢
gospodarcza przyniesie im wiecej strat niz korzysci. Czgsto tak
si¢ dzieje w przypadku podmiotéw zajmujacych si¢ monitorin-
giem prawa, przejrzystoscig zycia publicznego czy dzialalnoscia
strazniczg. Organizacje te, aby byly wiarygodne, musza spetniac
wyjatkowo wysokie standardy dziatania i dlatego czeS¢ z nich
Swiadomie rezygnuje z mozliwosci niezaleznego finansowania, jaka
daje dziatalnos¢ gospodarcza. Jednak dla zdecydowanej wiekszosci
organizacji dobrze prowadzona dziatalnos¢ gospodarcza nie stanowi
zagrozenia — nie tylko nie przeszkadza w realizowaniu misji, lecz
wrecz to ulatwia.

Warunkiem zachowania odpowiednich relacji pomiedzy oboma
rodzajami dziatalnosci jest, z jednej strony, utrzymanie niezaleznosci
zarzadzania dzialalnoscia statutows i gospodarcza, z drugiej — za-
pewnienie wspolnego nadzoru nad nimi. Niezaleznos¢ zarzadzania
zapobiega zlewaniu si¢ obu tych sfer i utracie z pola widzenia
rzeczywistych priorytetéw organizacji, nie mowigc juz o tym, iz
zarzadzanie dzialalnoscia dochodowsa i niedochodowg wymaga
odmiennego podejscia, innej wiedzy i umiejetnosci. Z kolei do-
brze petniona funkcja nadzoru pozwala na state dbanie o to, aby
dzialalnos¢ statutowa traktowana byla w nadrzedny sposob, zas
dziatalnos¢ gospodarcza stuzyta wyltacznie wspieraniu realizacji
misji. W praktyce czasem oznaczac¢ to bedzie hamowanie zape-
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déw biznesowych ambitnego kierownika, czasem podjecie decyzji
o zaniechaniu dziatalnosci gospodarczej, jesli powoduje ona jedy-
nie niepotrzebne rozproszenie sit i sSrodkéw, i w efekcie ostabia
dziatania statutowe. Niestety, rzeczywistos¢ wyglada czesto inaczej
— prezes nosi dwie czapki naraz: jest jednoczesnie pozarzadowcem
i biznesmenem. Wielu podmiotéw po prostu nie sta¢ na wyrazne
organizacyjne rozdzielenie obu rodzajow dziatalnosci. Jednak nawet
w takiej sytuacji nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby te dwie sfery
aktywnosci si¢ nie mieszaly. Pomocne moze okazac si¢ ustalenie
czytelnych zasad podejmowania decyzji, przeptywu informacji
i srodkéw finansowych, a takze wyznaczenie koordynatora ds.
dziatalnosci gospodarczej, ktory po pierwsze bedzie do pelnienia
takiej funkgcji przygotowany, po drugie — w znacznym stopniu nie-
zalezny, samodzielny i sprawczy.

Kiedy rozstrzygniemy juz kwestie pogodzenia dziatalnosci go-
spodarczej i misji, a takze zaplanujemy mozliwe mechanizmy
rozdzielenia obu obszaréw dziatania, pozostanie nam odpowiedz
na pytanie, czy ich profil powinien by¢ zblizony, czy tez zupetnie
inny. Prawne interpretacje tego, ktére z rozwigzan jest dozwolone,
zmienialy si¢. Obecnie oba warianty s3 mozliwe i wybor lepsze-
go z nich wcale nie jest taki oczywisty. Czestsza wydaje sie by¢
sytuacja, kiedy organizacja Swiadczy podobny rodzaj ustug lub
sprzedaje podobne produkty réznym grupom na réznych zasadach
— nieodplatnie w ramach dziatalnosci statutowej i na komercyjnych
zasadach szerszym grupom klientéw. Przyczyna przyjecia takiego
rozwigzania jest dos¢ prosta: organizacja robi to, na czym sie zna
i nie rozprasza swoich wysitkéw. Realizuje strategi¢ koncentraciji,
cho¢ dziala czasem na r6znych rynkach. Drugi wariant: dziatalnosc
gospodarcza zupelie odmienna od dzialalnosci statutowej, pozwala
zachowac zdrowa rozdzielnos¢ obu sfer, ale wymaga wigkszych
inwestycji i moze by¢ obarczona wigkszym ryzykiem — organizacja
zajmuje si¢ tym, co nie stanowi jest ,podstawowego biznesu” (core
business).

Dzialalnos$¢ gospodarcza a dzialalnos¢ statutowa
— przyklady mozliwych wariantéw

Przyklad 1

Organizacja ekologiczna zajmujaca sie dziataniami edukacyjnymi
z zakresu ochrony srodowiska prowadzi w ramach dzialalnosci
gospodarczej sklep z zywnoscia pochodzaca z upraw biodynamicz-
nych. Z jednej strony handel jest czyms zupetnie réznym od edu-
kacji, wiec, zeby interes si¢ krecilt”, prowadzeniem sklepu musi
zajac sie osoba, ktéra zna sie na sprzedazy, organizacji dostaw,



marketingu; z drugiej strony — oba rodzaje dzialalnosci sg ideolo-
gicznie i merytorycznie zgodne. Sklep nie tylko generuje przychaod,
ale umozliwia takze dotarcie z misja organizacji do nowych grup.

Przyklad 2

Organizacja zajmuje si¢ terapia i rehabilitacja dzieci niepetnospraw-
nych poprzez gry i zabawy ruchowe oraz zajecia ,outdoorowe”.
W ramach dziatalnosci gospodarczej organizuje imprezy integra-
cyjne dla firm, wykorzystujace te same elementy gier i zabaw,
ktore stosowane sg w rehabilitacji dzieci. Sytuacja jeszcze prostsza
niz w poprzednim przypadku, ryzyko ograniczone do minimum
— organizacja zajmuje si¢ tym, na czym si¢ zna, zas samo rozkre-
cenie dziatalnosci gospodarczej nie wymaga duzych dodatkowych
inwestycji.

Przyklad 3

Organizacja realizuje cele zwigzane z reintegracja spoteczng by-
tych wigzniéw i mitodocianych przestepcéw — oferuje szkolenia
zawodowe, pomoc prawna, zapewnia przejsciowe zakwaterowa-
nie. Jednoczesnie prowadzi zaktad ustug budowlanych, dziatajacy
na lokalnym rynku na czysto komercyjnych zasadach. Czes¢ pra-
cownikéw stanowig podopieczni organizacji. W tym przypadku
dziatalnoS¢ statutowa i gospodarcza sa zupetnie odmienne, cho¢
ta ostatnia wspiera posrednio realizacje misji. Stworzenie mozliwo-
Sci pracy niektorym bytym wiezniom pozwala zapewni¢ trwatos¢
rezultatow dziatan statutowych.

Przyklad 4

Organizacja prowadzi r6znorodne dziatania kulturalne — organizuje
koncerty, wystawy, przeglady filmowe. Jednoczesnie w jej struktu-
rach dziala na czysto komercyjnych zasadach studio grafiki kom-
puterowej. Zatrudnieni graficy skupiaja sie na swiadczeniu ustug
zewnetrznych, nie angazuja si¢ w zaden sposéb w dzialalnosc¢
statutowq. Obie sfery dziatan stanowia w tym przypadku zupelnie
odrebne byty, wymagaja innej wiedzy, doswiadczenia, zas samo
uruchomienie dzialalnosci gospodarczej — poniesienia specjalnych
naktadéw. Wsparcie dziatan statutowych ma wytacznie finansowy
charakter.

Kiedy wiemy juz, czy zakresy obu dziatalnosci beda zblizone, czy tez
rozdzielne, musimy ustali¢, jaka bedzie skala prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej. Co do zasady dziatalnos¢ gospodarcza powinna
stanowi¢ w stosunku do zadan statutowych dziatalnoS¢ pomocnicza,
jednakze ani prawo, ani zadne ogdlnie przyjete zasady i zwyczaje
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nie precyzuja wzajemnych relacji obu tych sfer aktywnosci. Artykut
6 ust. 5 ustawy o fundacjach stwierdza, iz dzialalnos¢ gospodarcza
moze by¢ prowadzona jedynie w rozmiarach stuzacych realizacji
celow fundaciji, podobny zapis — cho¢ juz konkretniej odnoszacy
si¢ do pojecia dochodu — mozna odnaleZ¢ w Prawie o stowarzy-
szeniach: dochdd z dziatalnosci gospodarczej stowarzyszenia stuzy
realizacji celow statutowych i nie moze by¢ przeznaczony do po-
dzialu miedzy cztonkéw.

Toczace sie¢ w swoim czasie dyskusje o tym, aby rozmiar prowa-
dzonej dzialalnosci gospodarczej ogranicza¢ do pewnego ogdlnie
akceptowalnego poziomu udziatu przychodéw z dziatalnosci
dochodowej w przychodach ogoétem, nie zakorczyly sie zadna
konstruktywna propozycja. Stad tatwo sobie wyobrazi¢ sytuacje,
kiedy caly dochod przeznaczany na dziatalnosc statutowa pochodzi
z dzialalnosci gospodarczej — i w dalszym ciagu prawdziwe bedzie
okreslenie, iz dzialalnoS¢ gospodarcza jest prowadzona jedynie
w rozmiarach stuzacych realizacji celow statutowych. Wydaje sie, iz
wlasnie taka sytuacja, kiedy przychod z dziatalnosci gospodarczej
stanowi 100% przychodu organizaciji, zas dochod w calosci przezna-
czany jest na dzialalnos¢ statutowa, jest przypadkiem granicznym.
Cho¢ trzeba pamigtac, ze liczna jest i byta grupa zwolennikéw
bardziej rygorystycznych ograniczeni, wychodzacych z zalozenia,
iz wiarygodna i rzeczywiscie spotecznie potrzebna organizacja
powinna mie¢ swdj finansowy mandat w postaci pieniedzy bezin-
teresownie przekazanych przez osoby prywatne, firmy czy tez in-
stytucje publiczne. Pozostawiajac nierozstrzygnieta dyskusije o tym,
jak przy pomocy wskaznika odnoszgcego sie do struktury przy-
chodow okresli¢ mozliwy do zaakceptowania rozmiar dziatalnosci
gospodarczej, nalezy wyraznie stwierdzic, iz na pewno niepokojaca
bedzie sytuacja, kiedy dochéd z dziatalnosci gospodarczej znacznie
przewyzsza poziom kosztow dziatalnosci statutowe;j. Przypadki takie
nie sg, niestety, tak rzadkie, jak mogloby si¢ wydawac.

Rozmiar dzialalnosci gospodarczej w stosunku do dzialalnosci
statutowej — przyklady mozliwych wariantéw

Przyklad 1

Catkowity dochéd organizacji 100 000 zt
Dochody z dotacji, darowizn, zbiérek publicznych itp. 0 zt
Dochéd z dziatalnosci gospodarczej 100 000 zt
Koszty prowadzenia dziatalnosci statutowe;j 100 000 zt

(lacznie z kosztami administracyjnymi)



Organizacja w ogole nie korzysta z zewnetrznego wsparcia. Daje
jej to duzg swobode w planowaniu i realizacji dziatan statutowych,
jej byt nie zalezy od priorytetow oglaszanych konkurséw granto-
wych, preferencji darczyricéw ani od umiejetnosci fundraisingo-
wych. Spelniony jest tez formalny warunek, iz dziatalnos¢ gospo-
darcza prowadzona jest w rozmiarach stuzacych realizacji celow
statutowych. Co$ jednak jest nie tak?... Po pierwsze organizacja
zalezna jest tyko od jednego Zrédha finansowania — jesli koniunktura
na rynku zatamie si¢ lub jesli odejdzie sprawny menedzer, dzigki
ktoremu sfera dzialalnosSci gospodarczej Swietnie prosperowala,
organizacja bardzo szybko moze znaleZ¢ si¢ w powaznych tarapa-
tach. Istotniejszy jest jednak w tym przypadku brak udziatowcow
organizacji, ktorzy uznajac ja za wiarygodna, realizujacg uzyteczne
cele sa sktonni przekazac¢ swoje Srodki, wierzac, ze zostana one
dobrze spozytkowane. Organizacja pozbawia si¢ w ten sposéb
waznego mechanizmu spotecznej weryfikacji, akceptacji i wsparcia
swoich dzialar. Trudniej jest jej budowac swéj wizerunek.

Przyklad 2

Catkowity dochéd organizacji 100 000 zt
Dochody z dotacji, darowizn, zbiérek publicznych itp. 20 000 zt
Dochéd z dziatalnosci gospodarczej 80 000 zt
Koszty prowadzenia dziatalnosci statutowej 30 000 zt

(facznie z kosztami administracyjnymi)

Organizacja pozyskuje ze Zrodet zewnetrznych srodki pozwalajace
pokry¢ 2/3 kosztow dzialalnosci statutowej, brakujaca 1/3 stanowi
dochéd z dziatalnosci gospodarczej. Dotad wszystko wyglada OK.
Ale taczne dochody z dziatalnosci gospodarczej ponad trzykrotnie
przewyzszaja koszty dziatan statutowych. Do czego organizacji po-
trzebna jest tak duza dziatalnos¢ gospodarcza? Na pewno nie tylko
do realizacji zadan statutowych. Dociekliwy organ nadzoru zarzuci
niezgodnos¢ stosowanych praktyk z prawem — dziatalnos¢ statu-
towa nie moze bowiem stanowi¢ przykrywki dla prowadzenia
dziatalnosci biznesowej. W tym przypadku nalezatoby w zasadzie
wyodrebni¢ osobny podmiot (np. w formie spoétki zalozonej przez
organizacje), ktory dziatalby na czysto komercyjnych zasadach, po-
zostawiajac w ramach struktur organizacji niezaleznie prowadzong
dziatalnos¢ statutowq.

Przyklad 3

Catkowity dochéd organizacji 100 000 zt
Dochody z dotacji, darowizn, zbiérek publicznych itp. 70 000 zt
Dochéd z dziatalnosci gospodarczej 30 000 zt

)_
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Koszty prowadzenia dzialalnosci statutowe;j 100 000 zt
(facznie z kosztami administracyjnymi)

Sytuacja jest czysta i przejrzysta. Dzialalnos¢ gospodarcza stuzy
finansowemu wsparciu dziatan statutowych. Nie mozna stwierdzic,
ze dominuje ona nad dzialalnoscig statutowa, z drugiej strony
jest na tyle znaczacym Zrodlem finansowania, iz z punktu widzenia
ekonomiki dziatari warto ja prowadzic¢ (czego nie mozna powiedziec¢
o wszystkich ,biznesowych” przedsiewzigciach prowadzonych
przez organizacje).

Przykladu, kiedy dziatalnosc gospodarcza zlewa si¢ ze statuto-
wa i nikt nie jest pewny, co jest czym, z przyczyn dydaktycznych
nie przytaczamy :).

Podsumowanie

Planujac rozpoczecie dziatalnosSci gospodarczej, sprobuj najpierw
odpowiedziec¢ sobie na nastepujace pytania:

1. Czy dzialalnos¢ gospodarcza nie bedzie powodowac zagrozen
dla misji organizacji; jakie to moga by¢ zagrozenia i jak mozemy
si¢ przed nimi zabezpieczyc?

2. Czy zakres dzialalnosci gospodarczej bedzie sie pokrywat z za-
kresem dziatalnosci statutowej, czy tez bedzie zupetnie inny?
W jakim stopniu?

3. Czy zarzadzanie oboma rodzajami dziatalnosci bedzie rozdzielo-
ne, jesli nie — jakie mechanizmy kontrolne pozwalajace zacho-
wacé zdrowg réwnowage pomiedzy dziatalnoscia dochodowg
i niedochodowa wprowadzimy?

4. Jak zapewnimy wlasciwa funkcje nadzoru nad oboma rodzajami
dziatalnosci?

5. Jaki powinien by¢ rozmiar planowanej dzialalnosci gospodarcze;j
w stosunku do dziatalnosci statutowej?



Dtugofalowe korzysci z dziatalnosci
gospodarczej dla organizaciji

Pierwszym krokiem planowania dziatalnosci gospodarczej jest jasne
okreslenie, co organizacja chce z tego miec¢ — jakich korzysci si¢
spodziewa, w jaki sposéb ma ja to wzmocni¢. Wiele organizaciji,
niestety, nie przywiazuje do tego etapu wystarczajacej wagi, co pro-
wadzi potem do dos¢ przypadkowego wydawania zarobionych
pienigedzy. Zalozenie typu: ,no, przydatyby sie nam niezalezne srod-
ki” jest mato konkretnym punktem wyjscia do budowania strategii
dziatalnosci gospodarczej. Planowania nie nalezy réwniez zaczynac
od formutowania korzysci biznesowych. Nadrzednym celem za-
wsze powinien by¢ dlugofalowy rozwéj organizacji. R6zne grupy
i instytucje beda w rézny sposob definiowac priorytety wiasnego
rozwoju. Moga nimi by¢: finansowa stabilizacja, zagwarantowanie
ciaglosci dziatan, niezaleznos¢ programowa, mozliwos¢ inwesto-
wania w rozwo6j nowych przedsiewziec, w kadry, infrastrukture.

Finansowa stabilizacja

Finansowa stabilizacja to zagwarantowanie zréwnowazonego
budzetu organizacji w kolejnych latach, utrzymywanie ptynnosci
finansowej, zdolnos¢ do regularnego pokrywania wszystkich istot-
nych kosztéw organizacji, takich jak wynagrodzenia pracownikow,
utrzymanie biura i innego majatku. Dochéd z dziatalnosci gospo-
darczej moze petnic role ,finansowego bezpiecznika” organizacii,
pozwalajacego na spelnienie wymienionych warunkéw. Takie
podejscie do dziatalnosci dochodowej przyczynia si¢ tez do za-
pewnienia cigglosci dziatan statutowych.

Ciaglos¢ dzialan

Niepewnos¢ finansowania wynikajaca ze zmiennej polityki gran-
todawcow, niestatych terminéw konkurséw, czasem duzej kon-
kurencji wnioskodawcéw ubiegajacych si¢ o te same pienigdze
jest problemem, ktérego doswiadcza wiele organizacji. Stanowi
bezposrednie zagrozenie ciagtosci dziatan. Dochod z dziatalnosci
gospodarczej moze stuzyc¢ zapewnieniu pomostowego finansowania
w okresie fundraisingowych trudnosci.

NiezaleznoS$¢ programowa

Preferencje i priorytety grantodawcow nie zawsze pokrywaja sie
z priorytetami organizacji. Podmioty, ktore znajduja sie w takiej
sytuagji, albo majg permanentne trudnosci z utrzymaniem ciaglosci
dziatan, albo... musza do perfekcji opanowac sztuke kamuflazu
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i promocji, pozwalajaca uzasadnic¢ zbieznos¢ swoich celow z ce-
lami darczynicow nawet tam, gdzie nie jest to oczywiste. Takich
probleméw doswiadczaja najczesciej organizacje zajmujace sie
niepopularnymi lub spotecznie trudno akceptowalnymi tematami.
Innym przypadkiem, kiedy dziatalnos¢ gospodarcza pozostaje
jedng z niewielu mozliwosci finansowania, s3 organizacje, ktére
z przyczyn ideologicznych nie chca przyjmowac srodkéw od okre-
Slonych typoéw instytucji, firm czy osob. Lokalna organizacja eko-
logiczna nie przyjmie srodkéw od miejscowego truciciela, nawet
jesli jest to duzy zaklad oferujacy stala wspotprace; organizacija
straznicza nie bedzie ubiegac sie o dofinansowanie ze strony
podmiotu, ktory za chwile stanie sie przedmiotem prowadzonego
przez nig monitoringu.

Rozwo6j nowych programow

Wszyscy grantodawcy chea finansowac innowacyjne przedsiewzie-
cia, ale praktycznie nikt nie chce przeznaczac srodkéw na ekspe-
rymentowanie z nowymi metodami rozwigzywania probleméw
spotecznych (eksperyment oznacza w tym przypadku brak gwa-
rancji sukcesu i mozliwos¢ przynajmniej czeSciowego utopienia
pieniedzy), nikt tez nie refinansuje kosztow przygotowania nowych
programow. Jednak bez ponoszenia takich wydatkéw rozwoj
nie jest mozliwy. Rowniez i w tej sytuacji pewnym rozwigzaniem
moze stac sie dzialalnos¢ gospodarcza.

Rozwdj zasobow ludzkich

Rozw6j zasobow ludzkich w organizacjach pozarzadowych ogra-
nicza si¢ na ogét do umozliwiania pracownikom udziatu w szkole-
niach. Jest to, niewatpliwie, wazny czynnik rozwijania dziatalnosci
programowej, podnoszenia jakosci pracy i motywowania poszcze-
golnych oséb. Jednak rozwéj kadr to takze dobrze prowadzona
rekrutacja pracownikéw i wolontariuszy, odpowiednie wdrazanie
ich w zakres powierzonych obowigzkéw, systemy motywacyjne,
w tym premie i nagrody, oceny okresowe, czasem dodatkowe ko-
rzysci w formie bonuséw finansowanych z funduszu socjalnego.
Wiekszos¢ tych elementéw wigze sie z ponoszeniem kosztéw,
ktorych nie mozna pokry¢ z dotacji czy darowizn.

Inwestowanie w infrastrukture i majatek organizacji

Dobrej jakosci sprzet i wyposazenie, dostosowane do potrzeb
dzialalnosci programowej pomieszczenia przez czes¢ organizacji
traktowane s3 jako wydatek ostatniej potrzeby lub nieuzasadnio-
ny luksus. Tymczasem jakoS¢ zaplecza wpltywa na efektywnos¢
naszej pracy (wiele zadan mozemy realizowac szybciej i lepie)),
na standardy swiadczonych ustug, na skale i zasieg dziatar. Inna



wazna kwestig jest koniecznos¢ dostosowania réznych parametrow
biura, sprzetu i pomieszczen do wymogow prawa, np. przepisow
przeciwpozarowych, BHP, zwigzanych z koniecznoscia zapewnie-
nia okreslonych standardow ustug. Inwestowanie w infrastrukture
organizacji nie powinno ograniczac¢ si¢ do tzw. inwestycji od-
tworzeniowych, majacych na celu utrzymanie majatku w dobrym
stanie. Wraz z rozwojem organizacji i jej programow pojawiac sie
beda nowe potrzeby inwestycyjne, réwniez takie, ktére pozwola
na zastosowanie nowoczesniejszych technologii i metod dziatania.
Zwiazane z tym koszty sa dosc¢ trudne do sfinansowania w ramach
konkurséw grantowych, dlatego i w tym przypadku trzeba poszu-
kiwac¢ niezaleznych Zrédet dochodow.

Inne koszty rozwoju

Wymienione powyzej priorytety rozwojowe nie zamykaja listy
obszarow i dzialann warunkujacych budowanie finansowej i insty-
tucjonalnej stabilnosci i niezaleznosci. Moze to by¢ takze wsparcie
eksperckie, takie jak doradztwo finansowe, prawne; moga to byc¢
dzialania fundraisingowe, tworzenie lokalnych struktur, udziat
w ogolnosektorowych inicjatywach skierowanych na poprawe
warunkéw funkcjonowania organizacji pozarzadowych. Na koniec
— moze to by¢ chec stworzenia funduszu rezerwowego w formie
pewnego zapasu kapitatu do wykorzystania w Scisle okreslonych
sytuacjach.

Zdefiniowanie priorytetowych obszaréw, ktérych wsparciu stuzyc
bedzie dziatalnos¢ gospodarcza — to pierwsza strategiczna decyzja
na etapie planowania. Warto w tym miejscu zauwazy¢, iz odptatna
dzialalnos¢ statutowa w wigkszosci przypadkoéw nie daje nam moz-
liwosci finansowania wymienionych powyzej priorytetow rozwo-
jowych — dzigeki niej mozemy jedynie pokry¢ doktadnie wyliczone
koszty niektorych ,sprzedawalnych” ustug lub produktow.

Kolejnym zadaniem, tak jak w kazdym innym przypadku, bedzie
zdefiniowanie mierzalnych celéw. Dla zarzadzajacych organizacjg
i dla ciat nadzorczych wazne sg przede wszystkim cele odnoszace
si¢ do konkretnych korzysci dla organizacji; cele biznesowe doty-
czace dynamiki sprzedazy, udziatu w rynku, rentownosci sg tu dru-
gorzedne (cho¢ kluczowe dla oséb odpowiedzialnych za dzialania
gospodarcze).
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Cele rozwojowe, cele biznesowe — kilka przykladow

Cele w kategoriach korzysci dla dlugofalowego rozwoju organi-
Zagji:

Zapewnienie w ciagu najblizszych 3 lat takiego poziomu dochodu
z dzialalnosci gospodarczej, ktory pozwoli sfinansowac 25%
kosztow statych organizaciji.

Poczawszy od 2009 roku dochéd z dziatalnosci gospodarczej
umozliwi finansowanie 50% kosztoéw rozwoju zasobéw ludzkich
zaplanowanych na dany rok.

Co roku z dochodéw z dzialalnosci gospodarczej przeznaczane
bedzie 10 000 zt na budowe funduszu rezerwowego stuzgcego
finansowaniu dziatalnosSci statutowej.

Realizowany w latach 2009-2010 program monitoringu wybranych
instytucji wdrazajacych fundusze strukturalne finansowany be-
dzie z dochodoéw z dziatalnosci gospodarcze;j.

Cele biznesowe:

W ciggu najblizszych 3 lat przychody ze sprzedazy ustug szkole-
niowych bedg rosty o 20% rocznie.

Rentownos¢ kapitalu wlasnego zainwestowanego w dziatalnos¢
gospodarczg w okresie 5 lat wyniesie Srednio 25%.

Co roku w ofercie publikacji na sprzedaz pojawiac si¢ bedzie 5
nowych tytutéw.

W ciagu 2 lat pozyskamy 50 nowych klientéw instytucjonalnych.

Przedstawione powyzej przyktady pokazuja, jak réznych obszarow
rozwoju organizacyjnego i samej dziatalnosci biznesowej moga
dotyczy¢ zaktadane cele. Tworzac wihasny plan, musimy jednak
pamietac o tym, iz powinny by¢ one wewnetrznie spojne, nie moze
ich by¢ zbyt wiele i ze nalezy oprzec je na rzetelnym rachunku eko-
nomicznym. Wykonalnos¢ postawionych sobie zadan jest mozliwa
do weryfikacji dopiero po opracowaniu choc¢by wstepnego planu
operacyjnego. Jesli zaktadamy, iz dochéd z dziatalnosci gospo-
darczej pozwoli nam sfinansowac 50% kosztow rozwoju zasobow
ludzkich, musimy po pierwsze okresli¢, jaka to bedzie kwota i jak



w zwiazku z tym powinniSmy zaplanowac dzialania w sferze go-
spodarczej. Jaka wielkos¢ sprzedazy nalezy osiagnad, jak to zrobic?
Ile ustug, produktéw bedziemy musieli sprzeda¢? Komu, na jakim
rynku i po jakiej cenie? Czy bedziemy musieli pozyska¢ nowych
klientow? Moze konieczne bedzie poszerzenie dotychczasowej
oferty? Bez przetozenia celéw na poziom konkretnych dziatan
i potrzebnych do tego zasobow trudno nam bedzie ocenic, czy to,
co planujemy, jest realne.

Warto tez przy tej okazji zwroci¢ uwage na zjawisko przesadnej
sktonnosci do optymizmu (tzw. optimism bias), ktére z uwagi
na powszechnos¢ wystepowania w praktyce planowania réznych
przedsiewzie¢ doczekalo sie juz wielu opracowan naukowych.
Niezaleznie od wyksztalcenia, doswiadczenia, miejsca zamieszka-
nia ludzie majg sktonnos¢ do zbyt optymistycznego planowania
rezultatéw, budzetu i harmonogramu, co prowadzi do stawiania
sobie nadmiernie ambitnych w stosunku do mozliwosci celow,
niedoszacowania czasu i potrzebnych pieniedzy. Z drugiej strony
zbyt konserwatywne, ostrozne podejscie do planowania moze
hamowac rozw¢j; dziatalnos¢ gospodarcza utrzymywana na pozio-
mie powalajacym na generowanie niewielkiego przychodu moze
okazac¢ sie po prostu nieoplacalna. Jak zwykle trudnos¢ polega
na znalezieniu zlotego Srodka, ktérego tatwiej jest szukac, majac
juz troche doswiadczenia i... rzetelne kalkulacje.

Planujac cele uwzglednijmy takze potrzebe reinwestowania czesci
dochodu w dziatalnos¢ gospodarczg — utrzymanie w dobrym stanie
sprzetu, urzadzen, pomieszczen wykorzystywanych do prowadze-
nia naszego biznesu wymaga nakltadéw, podobnie jak inwestycje
w rozwdj nowych ustug i produktow, podnoszenie jakosci, pozy-
skiwanie nowych klientow. Czes¢ dochodu przeznaczona na cele
niezwigzane z prowadzeniem dziatalnosci statutowej bedzie mu-
siala by¢ opodatkowana, ale w ogélnym rozrachunku taki podzial
srodkéw moze okazac sie dla organizacji optacalny.

Podsumowanie

Dziatalnos¢ gospodarcza mozna podjac jedynie wtedy, kiedy przy-
nosi ona organizacji dlugofalowe korzysci. Kolejne kroki ich defi-
niowania i oceny wymagaja odpowiedzi na nastgpujace pytania:
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Jakie dlugofalowe korzysci zwigzane z priorytetami rozwoju
organizacji beda mozliwe do osiagnigcia dzigeki przychodom
z dziatalnosci gospodarczej? Czemu bedg one stuzy¢: finansowej
stabilizacji, zapewnieniu ciggtosci dziatan, niezaleznosci pro-
gramowej, rozwojowi nowych programoéw, zasobow ludzkich,
infrastruktury?

Jak korzysci te przetoza sie na mierzalne cele rozwoju?

Jak na bazie wyznaczonych celéw rozwoju powinnismy zdefi-
niowac cele biznesowe?

Czy sformutowane cele s3 realistyczne? Skad to wiemy? Czy osza-
cowaliSmy potrzebne naklady? Czy bedziemy dysponowac
takimi sitami i srodkami? Na pewno?...

Czy uwzgledniliSmy potrzebe reinwestowania w dzialalnos¢
gospodarczg?

Przewidywany rachunek zyskow
i strat. Pozafinansowe koszty
i korzysci

Organizacja pozarzadowa szacujac mozliwe koszty i korzysci pro-

wadzenia dziatalnosSci gospodarczej nie powinna ograniczy¢ si¢

do przygotowania biznesplanu, musi zanalizowac¢ swoj rachunek

mozliwych zyskow i strat w szerszym kontekscie. Choc, oczywiscie,

jednym z pierwszych krokéw jest sprawdzenie, czy nasz biznes

bedzie w ogéle oplacalny. Musimy wigc znowu odpowiedziec¢

sobie na szereg pytan:

ile pieniedzy musimy zainwestowac i skad je wezZmiemy;

jaka wielkos¢ produkeiji, ilos¢ swiadczonych ustug bedziemy
w stanie zapewnic; jakie sg nasze ,moce produkcyjne”;

ile jestesSmy w stanie sprzedac —jaki jest popyt na rynku, na kt6-
rym dzialamy; jaka promocje i dystrybucje mozemy zorganizo-
wacg;

jakie beda nasze koszty jednostkowe i ile w zwiazku z tym moze
wynies¢ cena oferowanych produktéw lub ustug; czy jestesSmy
konkurencyijni;

jaki bedzie wynik finansowy w kolejnych latach (ile ostatecz-
nie wyniosa koszty, a ile przychody), czy jest to istotna kwota
w kontekscie naszych potrzeb.



Do wszystkich tych kwestii jeszcze wrocimy w rozdziale 3.5., kiedy
bowiem podejmiemy juz decyzje o rozpoczeciu dziatalnosci go-
spodarczej, tak czy inaczej, czeka nas przygotowanie porzadnego
planu finansowego i planu sprzedazy.

Co mozemy zyskac

Oszacowanie kwoty, jaka zasilimy dzialalnos¢ statutowa, pozwo-
li nam upewnic sie, co konkretnie bedziemy mogli sfinansowac
— jakie z korzySci omawianych w poprzednim rozdziale. Jednak
ich prawdziwa wartos¢ w wielu przypadkach moze znacznie prze-
wyzsza¢ kwoty wyrazone w pieniadzu. Ile jest warta niezaleznoSc
programowa w waznym ideowo obszarze? Jak wycenimy mozliwos¢
stalego finansowania podstawowych kosztow utrzymania organi-
zacji? A inwestycje w nowe przedsiewzigcia, ktore w przysztosci
moga sta¢ si¢ motorem rozwoju organizacji? Oprocz tego moga
pojawic si¢ korzysci posrednie, czyli takie, ktérych nie planowali-
sSmy, nie byly dla nas celem samym w sobie, a mimo to dodatkowo
je uzyskujemy.

Nabycie nowych umiejetnosci i doswiadczen. Bardziej prag-
matyczne podejScie do prowadzonych dzialan

Dzialalnos¢ gospodarcza — nawet jesli prowadzona w tym samym
obszarze co dzialalnos¢ statutowa — wymagac bedzie wykorzystywa-
nia nowych umiejetnosci zwigzanych z marketingiem, budowaniem
relacji z klientami, promocja, sprzedaza, zarzadzaniem finansami.
Wiele z nich ma dos¢ uniwersalny charakter, stad nabyte doswiad-
czenia na pewno przydadzg si¢ roOwniez w zarzgdzaniu statutowymi
dzialaniami. Podobnie bedzie w przypadku ré6znych zasad, ktérych
przestrzeganie decyduje o powodzeniu biznesowym, takich jak
np. bardziej odpowiedzialne podejscie do czasu (jesli nie dostar-
czymy ustug, produktéw na czas, klient odejdzie do konkurencji),
jakosci (jesli bedziemy oferowac buble, nikt ich nie kupi) czy troski
o koszty (czy tego nie da si¢ zrobic taniej).

Rozwdoj nowych kontaktow, réowniez takich, ktére moga by¢
wazne dla dzialan statutowych

Rozpoczecie nowych dzialan zawsze wiaze sie z nawigzaniem no-
wych kontaktéw — w tym przypadku beda to nasi klienci, dostawcy,
czasem bank lub instytucja wspierania biznesu. Cho¢ nasze wspolne
interesy z nimi koncentrowac si¢ bedq na dziatalnosci gospodarczej,
z czasem moze okazac sie¢, iz niektorzy z nich stana sie réwniez
Jklientami” naszych dziatan statutowych, niektérzy kontrahenci zas
beda sklonni wesprzec je materialnie.
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Uporzadkowanie kwestii formalno-prawnych. Lepsza admi-
nistracja

Zarejestrowanie dziatalnosci gospodarczej oznacza niejednokrotnie
koniecznos¢ uporzadkowania réznych kwestii formalno-prawnych.
Staje si¢ okazja do przeprowadzenia ogélnych porzadkéw w ksie-
gowosci, administracji, dokumentacji, procedurach.

Poprawa standardéw zarzadzania finansami

Obowigzek przedstawiania comiesigcznych rozliczed podatko-
wych oraz potrzeba stalego sledzenia przeptywéw gotowkowych,
wynikow sprzedazy, prowadzenia analizy kosztow i rentownosci
zainwestowanego kapitatu sprzyjaja utrzymywaniu biezacej kontroli
nad gospodarkg finansowq i majatkiem organizacji. Korzysta na tym
cala sfera zarzadzania finansami, rowniez tymi wykorzystywanymi
na potrzeby dziatan statutowych.

Nowe mozliwosci promocji organizacji

Jednym z elementéw dobrze prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej jest skuteczna promocja. Gwarantuje ona pozyskanie nowych
klientéw i partneréw biznesowych, wejscie na nowe rynki, dotarcie
do ré6znych grup z informacja o nowych produktach i ustugach.
Nie od dzis wiadomo tez, iz ,reklama jest dZwignig handlu”. Promo-
cja dziatan gospodarczych promuje jednoczesnie sama organizacje
— przyczynia sie do wzrostu zainteresowania jej programami wsrod
nowych grup potencjalnych interesariuszy. Zwazywszy, iz promocja
stanowi stabg strone wielu organizacji, taka dodatkowa mozliwosc
informowania o swoich dziataniach jest szczegélnie wazna.

Co mozemy straci¢

Konstruujac nasz rachunek zyskéw i strat rownie uwaznie musimy
przyjrzec¢ sie mozliwym kosztom — tym wymiernym i niewymier-
nym. Co mozemy straci¢? Przede wszystkim pienigdze, i to nie tylko
te zainwestowane bezposrednio w dziatalnos¢ gospodarcza. Jesli
dziatalnos¢ gospodarczg i statutows prowadzimy w ramach jednej
osobowosci prawnej, w przypadku niepowodzenia dtuznikiem staje
si¢ organizacja pozarzadowa, z ktérej majatku sciggane bedg nalez-
nosci. Taka sytuacja spowoduje efekt domina kolejnych nieszczesc¢
— nie zrealizujemy dziatan, na ktére uzyskaliSmy dotacje, samych
dotacji tez nie bedziemy mogli rozliczy¢. To odetnie nam kolejne
Zrodha finansowania. Nie zapominajmy, ze co roku tyle samo firm
powstaje, co upada, wiec taki czarny scenariusz nie jest niepraw-
dopodobny. Straty pieniezne to nie jedyne mozliwe koszty, z jakimi
musimy sie liczy¢.



Rozpraszanie si¢ organizacji. Odciaganie sil i Srodkéw od dzia-
lalnosci statutowej

Moze sie¢ okazac, ze z takich czy innych powodéw dziatalnos¢
gospodarcza pochlania wiecej czasu i energii, niz planowalismy.
Nie wszystko idzie sprawnie, ciagle borykamy sie z jakimis prob-
lemami, czasem musimy nawet siega¢ po zasoby przeznaczone
na realizacje dzialad statutowych. Jesli sytuacja taka przeciaga
sie, a my nie umiemy znaleZ¢ rozwigzania, okaze sie, iz ,skorka
nie jest warta wyprawki”. Mozliwy jest tez zupelnie inny scenariusz
— dzialalnos¢ gospodarcza tak dobrze si¢ rozwija, przynosi spore
dochody, iz skuszeni perspektywa znacznego poprawienia sytuaciji
finansowej, coraz chetniej poswiecamy swoj czas i uwage organi-
zacyjnemu biznesowi zamiast dziatalnosSci statutowej. To réwniez
oznacza wymierng strate w postaci niedostarczonych ustug, nie-
udzielonego wsparcia, do czego zostaliSmy powotani.

Rozmycie si¢ misji i wizerunku organizacji

Organizacje o rozwinietej dziatalnosci gospodarczej maja niejedno-
krotnie trudnosci ze zbudowaniem spéjnego wizerunku i czytelnego
przekazu na temat swoich dzialan. Dotyczy to zaréwno przekazu
adresowanego do otoczenia, jak i skierowanego do cztonkow
zespotu zaangazowanych w rézne obszary dzialalnosci. Ponadto
darczyricy moga traktowac takie organizacje z pewna rezerwsg
— ,ho, to co oni wlasciwie robig?” albo wrecz uznac, ze ich wspar-
cie nie jest potrzebne — ,maja takie duze wplywy z dzialalnosci
gospodarczej — poradza sobie”.

Odejscie niektorych ludzi z organizacji

Moze tak sie zdarzy¢, ze niektére osoby zwigzane z organizacja beda
przeciwne podjeciu dziatalnosci gospodarczej, uwazajac, iz moze
to zagrozi¢ misji i wizerunkowi danej instytucji. Nie beda chcialy
pozosta¢ w takiej strukturze i po prostu odejda. Konieczne stanie
si¢ znalezienie nowych 0séb, co zawsze generuje koszty.

Jak przeprowadzi¢ analize tak
skonstruowanego rachunku zyskow i strat

Nasz rachunek bedzie skladal si¢ z dwéch czesci: dotyczacej prze-
widywanych kosztow i przychodéw w ujeciu pienigznym oraz
zestawienia tych kosztéw i korzysci, omawianych wczesniej, ktore
trudno jest obiektywnie i jednoznacznie wyceni¢. Ocena faktycz-
nego planowanego rachunku wynikéw, sporzadzonego wediug
ogdlnie obowigzujacych zasad tworzenia planéw finansowych,
nie powinna nastreczac zbyt wielu trudnosci. Jak natomiast poradzic¢
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sobie z ocena pozostatych elementow? Skad bedziemy wiedzieli,
czy ta druga czegs¢ rachunku ma korzystny dla nas wynik? Mozliwe
sg dwa podejscia: pierwsze oparte na wewnetrznej dyskusji bilansu
zidentyfikowanych przez nas zyskow i strat, drugie — na probie
ich wyceny (odnoszgc do cen rynkowych, stosujac punktowa ocene
lub prébujac wyliczac¢ wartosci oczekiwane). Wybor metody anali-
zy zalezy od organizacji, jej potrzeb i umiejetnosci. Najwazniejsze
w tym wszystkim jest, aby taka analize w ogdle przeprowadzic.
Jak ilustruje to przyktad ponizej, nawet stosujac wersje dla ambit-
nych — z obliczeniem wartosci oczekiwanej, nie musimy konstru-
owac skomplikowanej procedury badawczej, zeby przekonac sie,
czy dziatalnos¢ gospodarcza w ogélnym rozrachunku bedzie dla
nas korzystna.

Przyklad

Organizacja zdecydowala, ze utworzy fundusz rezerwowy, ktory
stuzy¢ bedzie zapewnianiu pltynnosci finansowej projektow do-
towanych z funduszy strukturalnych. Zatozono, iz w ciggu 3 lat
z dochodow z dziatalnosci gospodarczej pozyskane zostanie na ten
cel 45 tys. ztotych.

Planowany rachunek zyskéw i strat sporzadzony przez kierownika
finansowego i ksiegowa wykazuje, ze zamierzenia te sg catkiem

realne.

Roczne fgczne koszty dziatalnosci gospodarczej 50 000 zt
Roczne przychody z dziatalnosci gospodarczej 67 000 zt
Dochod 17 000 zt

Ponadto zalozono, iz prawdopodobienstwo fiaska (utopienia
wszystkich zainwestowanych pieniedzy) wynosi 10%. Drugie
istotne ryzyko wigze si¢ z mozliwoscia utraty jednego ze statych
darczyncow, ktory co roku wspierat organizacje kwota 10 tys. zto-
tych i jak dotad byt raczej sceptyczny w ocenie nowych planow.
Prawdopodobienistwo, ze zrezygnuje z dalszego przekazywania
srodkéw wynosi 50%. Na koniec, uznano, iz nalezy liczy¢ sie z tym,
ze asystentka ksiggowej, ktéra mialaby przeja¢ na siebie czes¢
obowigzkéw zwigzanych z prowadzeniem ksiegowosci dziatalnosci
gospodarczej, nie poradzi sobie z nowymi zadaniami i odejdzie
— sama juz kilkakrotnie o tym wspominata. Prawdopodobieristwo
jej odejscia oceniono na 30%.

Z drugiej strony rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej, zarejestro-
wanie si¢ jako przedsiebiorca otwiera przed organizacja mozliwos¢



uzyskania dofinansowania w ramach programéw wspierania matych
i Srednich przedsiebiorstw. Wstepne rozeznanie wykazalo, iz nasza
organizacja-przedsigbiorca mogtaby ubiegac si¢ o dotacje w wyso-
kosci 50 tys. zt. Oszacowano, iz prawdopodobieristwo uzyskania
takiego wsparcia wynosi 25%.

Jak bedzie w tej sytuacji przedstawialo si¢ zestawienie pozostatych
kosztow i korzysci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej?

Koszty

Prawdopodobna utrata

zainwestowanych srodkow 50 000 x 0,1 =5 000 zt
Utrata jednego ze Zrédet finansowania 10 000 x 0,5 = 5 000 zt
Koszty rekrutacji i wprowadzenia w obowiazki

nowej asystentki ksiegowej

(koszty takie tacznie wyniostyby 600 z) 600 x 0,3 = 180 zt
Razem 10 180 z}
Korzysci

Mozliwos¢ uzyskania dotacji 50 000 x 0,25 = 12 500 zt

Korzysci — koszty = 2 320 zt

Jak widac, obie czesci rachunku zyskow i strat sa dla organizacji ko-
rzystne, mozna wiec Swiadomie podjac decyzje o podjeciu dziatal-
nosci gospodarczej i przejs¢ do nastepnych krokéw planowania.

Powyzszy rachunek oparto na obliczaniu wartosci oczekiwanej
prawdopodobnych kosztéw i korzysci. WartoS¢ oczekiwang wy-
liczamy na podstawie rozktadu prawdopodobienistwa, przy czym
prawdopodobienistwo jest rozumiane w tym przypadku subiek-
tywnie, jako przekonanie osoby oceniajacej jego wartos¢. Petne
wyliczenie wartosci oczekiwanej np. dla mozliwej utraty Zrodia
finansowania przy podjeciu decyzji o rozpoczeciu dziatalnosci
gospodarczej wygladaloby tak: oczekiwany koszt = 10 000 zt x 0,5
+ 0zt x 0,5 =5 000 zl; prawdopodobieristwa muszg sumowac sie
do 1, rozpatrujemy tylko dwie mozliwosci — dostaniemy 10 tys. zt
albo nie dostaniemy nic. Wartos¢ oczekiwana czesto wykorzysty-
wana jest jako kryterium decyzyjne przy podejmowaniu decyzji
w warunkach niepewnosci.
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Podsumowanie

. Podejmujac — czy juz nawet prowadzac — dziatalnos¢ gospodar-

cza musimy dokonac analizy kosztow i korzysci, ktora bedzie
obejmowala nie tylko finansowe zyski i straty, lecz takze wiel-
kosci i zjawiska trudno przeliczalne na miary pieni¢zne.

. Spojrzmy szerzej na korzysci: co jeszcze daje nam prowadzenie

dziatalnosci gospodarczej. Nowe umiejetnosci? Zasoby, ktore
mozna bedzie przeznaczy¢ na dziatlalnosc statutowa? Kontakty?
Nowe mozliwosci promogji? Ile sa one dla nas warte? Oszacujmy
tez prawdopodobne koszty, takie jak np. rozproszenie dziatan,
rozproszenie sit i sSrodkéw, inny odbiér spoteczny naszej orga-
nizacji. Co sie¢ stanie, jesli nasz biznes zakorczy sie niepowo-
dzeniem?

. Przeprowadzenie tego typu rachunku kosztow i korzysci

jest o tyle wazne, ze zaréwno sukces, jak i porazka dzialalnosci
gospodarczej nieuchronnie wywra wplyw na calg organizacje.
Musimy wiec skutki naszych decyzji widzie¢ szerzej i dalej niz
tylko poprzez pryzmat prostych kalkulacji finansowych.



ABC pozarzadowego
biznesu

Sformutowanie celow biznesowych

W rozdziale 2.2. zwrdcilisSmy juz uwage na koniecznos¢ jednoznacz-
nego okreslenia korzysci, jakich przysporzy organizacji dziatalnos¢
gospodarcza. Stuzyto temu zdefiniowanie celow zwigzanych z dhu-
gofalowym rozwojem i budowaniem stabilnosci, ktérych realizacja
bedzie mozliwa dzieki nowym przychodom. Dopiero na ich pod-
stawie mozna formutowac cele biznesowe. Same zas cele bizne-
sowe moga dotyczy¢ réznych aspektéw dziatalnosci gospodarczej,
cho¢ w praktyce ich zdefiniowanie sprowadza si¢ niejednokrotnie
do ustalenia zaktadanej wartosci wybranych wskaznikow rentow-
nosci czy dynamiki sprzedazy. Jednak opieranie zarzadzania na ze-
stawie kilku, dos¢ technicznych w swoim charakterze, wskaznikow
moze niebezpiecznie zawezi¢ sposéb postrzegania naszej obecnej
i przysztej sytuacji. Jak wiec sformutowac biznesowe cele, zeby
byly one dla nas realnym punktem odniesienia i stanowity, jak pisat
o tym Peter Drucker!, przydatne ,instrumenty nawigacyjne”?

Po pierwsze, warto zastanowic sig, dla jakich obszaréw powinnismy
wyznaczy(¢ takie cele. Te podstawowe obszary, na ktére wskazuje
teoria zarzadzania przez cele, to: pozycja rynkowa, innowacyjnosc,
efektywnos¢, rentownos¢ oraz zasoby fizyczne i finansowe.

Pozycja rynkowa

Pozycja rynkowa méwi o tym, jakie znaczenie ma dziatalnos¢ danej
firmy czy organizacji w odniesieniu do dziatann konkurencji. Moze
by¢ mierzona przy pomocy wskaznikéw iloSciowych, z ktérych
najbardziej znanym jest udzial w rynku (wielkos¢ sprzedazy odnie-
siona do catkowitego obrotu na danym rynku) lub jakosciowych,
dotyczacych specyficznych cech prowadzonej dziatalnosci, wyr6z-
niajacych dany podmiot sposrod innych. Te jakoSciowe wskazniki
moga charakteryzowac sposob obstugi klienta, szczegdlne parame-
try produktow czy standardy swiadczonych ustug. Cele odnoszace

1 P.Drucker, Praktyka zarzgdzania, wyd. Czytelnik, Nowoczesnos¢, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, 1994.
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si¢ do pozycji rynkowej powinny by¢ spéjne z przyjeta strategia
konkurencji.

Innowacyjnos¢

Trudno jest okresla¢ cele w tej dziedzinie, bo przysztos¢ praw-
dziwie innowacyjnych rozwiazan w momencie ich planowania
jest niepewna — proby oceniania efektéw, jakie przyniosa, sa czesto
blizsze ,wrézeniu z fuséw” niz rzetelnemu i prawdopodobnemu
rachunkowi. Powazniejszy problem wiaze si¢ jednak z tym, zeby
po pierwsze w ogole wymysli¢ cos naprawde innowacyjnego,
po drugie — zeby wecieli¢ to w zycie. Wdrozenie innowacyjnego
pomystu oznacza koniecznos¢ poniesienia naktadow, ktore nie za-
wsze sie Zwracaja.

Te obiektywne trudnosci nie powinny jednak powstrzymywac
nas przed poszukiwaniem nowych rozwigzan — to one sa w duzej
mierze Zrédlem przysztych sukceséw. Pamigtajmy tez, ze innowa-
cyjnos¢ nie musi oznacza¢ wprowadzania rewolucyjnych zmian
i dokonywania przelomowych odkry¢. Innowacja oznacza po prostu
wprowadzanie czegos nowego — moze to by¢ zardwno ulepszenie
istniejacych rozwiazan, jak i stworzenie rozwigzan wczesniej w na-
szym Srodowisku niestosowanych.

Efektywnos¢

Dazenie do zwigkszania efektywnosci dziatan gospodarczych
jest przedmiotem codziennej troski kazdego menedzera. Jak najle-
piej wykorzysta¢ posiadane zasoby, jak zminimalizowac¢ naktady
potrzebne do dostarczania naszych produktéw i ustug — sa to pod-
stawowe kwestie, decydujace wprost o rentownosci naszych poczy-
nan. Zwiekszenie efektywnosci moze w praktyce oznaczac szereg
r6znych posunigd, takich jak zmiana organizacji proceséw w firmie,
wymiana sprzetu na nowy, wydajniejszy, bardziej energooszczedny,
zastosowanie nowoczesniejszych technologii, podnoszenie kwa-
lifikacji personelu. Ciagle myslenie o efektywnosci nie stanowi,
niestety, w organizacjach pozarzadowych powszechnej praktyki.
Prowadzenie dzialalnosci gospodarczej zmusza do wyrobienia
w sobie nowego nawyku starannego ogladania kazdej ztotowki,
bo na koniec rozliczani bedziemy nie z dobrych checi i podejmo-
wanych dziatan, ale z uzyskanych wynikéw finansowych.

Rentownosc¢

Rentownos¢ ogdlnie méwi nam o tym, jak dobrze (lub Zle) zain-
westowaliSmy posiadany kapital. Podstawowa wielkoscia, wyko-
rzystywana praktycznie we wszystkich wskaznikach rentownosci,
jest zysk. Mozemy go odnosi¢ do przychodéw ze sprzedazy — mamy



wowczas do czynienia ze wskaznikami rentownosci sprzedazy,
do kapitalu — zeby wiedzie¢, jaka jest rentownos¢ kapitatu, lub
do aktywéw — w celu zbadania rentownosci posiadanego majatku.
Zysk jest dla nas przedmiotem tak zywego zainteresowania przede
wszystkim dlatego, iz oznacza konkretne Srodki, jakie bedziemy
mogli wykorzystac na potrzeby organizacji. Trzeba jednak pamietac,
iz zysk ma réwniez duze znaczenie dla utrzymania i rozwoju samej
dziatalnosci gospodarczej — pozwala pokrywac koszy utrzymania
si¢ w biznesie, wymiany sprzetu i urzadzen, koszty inwestowania
w rozwoj poprzez samofinansowanie (z zysku i odpisow amor-
tyzacyjnych) lub poprzez przyciagnigcie srodkéw zewnetrznych.
Latwiej jest znaleZ¢ inwestora, ktory dotozy swaéj kapitat do juz za-
inwestowanego, niz takiego, ktéry bedzie sklonny sfinansowac
wszystko sam.

Gospodarowanie zasobami fizycznymi i finansowymi

Bez zasobow fizycznych (sprzetu, pomieszczeri, materialow i surow-
cow) oraz finansowych praktycznie nie jest mozliwa jakakolwiek
dziatalno$¢ gospodarcza. W obszarze gospodarowania zasobami
miesci sie ciggta dbalos¢ o nie — zeby byly sprawne, w dobrym sta-
nie, wystarczajaco nowoczesne i funkcjonalne, i w efekcie mozliwe
do wykorzystania we wlasciwej ilosci, miejscu i czasie.

Wymienione powyzej obszary formutowania celéw biznesowych
nie stanowig zamknigtej listy tego, co bedzie wazne dla danej fir-
my. Mozemy réwniez formutowac cele marketingowe, wiazace si¢
bezposrednio z celami dotyczacymi pozycji rynkowej lub na przy-
ktad cele odnoszace si¢ ogolnie do prowadzonej dziatalnosci (cele
dotyczace dynamiki produkcji lub sprzedazy, jakosci, asortymentu
produktéw, ustug i towaréw) i inne — zaleznie od potrzeb.

Kiedy zadecydujemy, czego powinny dotyczy¢ cele naszej dziatal-
nosci gospodarczej, pozostaje juz tylko je sformutowac, zgodnie
z ogolnie przyjetymi zasadami, czyli tak, zeby byly mierzalne, reali-
styczne i wykonalne. Dla organizacji dopiero rozpoczynajacej swoj
biznes, niedysponujacej danymi z przesztych lat, na ktérych mozna
by si¢ oprzec, zadanie to wcale nie bedzie tatwe. Stad w tym przy-
padku zalecane jest okreslenie celow czgstkowych, utatwiajacych
biezacy monitoring osigganych wynikéw i odpowiednio wczesne
wprowadzanie dziatarn korygujacych.
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Cele biznesowe — kilka przykladéw

Pozycja rynkowa

W ciagu 3 lat osiggniemy taka pozycje, ze bedziemy sSwiadczyc
ustugi szkoleniowo-doradcze 1/4 samorzadowych jednostek dzia-
tajacych w obszarze pomocy spotecznej i edukacji na terenie naszej
gminy.

Za dwa lata bedziemy mie¢ 30% udzialu w rynku ustug reklamo-
wych swiadczonych za posrednictwem prasy lokalnej i lokalnych
witryn internetowych w naszej miejscowosci.

Innowacyjnosc
Nasze aplikacje komputerowe wspomagajace zarzadzanie pro-
jektami finansowanymi z dotacji beda stale doskonalone poprzez
wprowadzenie ulepszenn w sferze ich funkcjonalnosci. Odbywac
si¢ to bedzie na podstawie wynikow przegladéw okresowych oraz
badan klientow.

Rentownosc

Rentownosc¢ sprzedazy w pierwszym roku dziatalnosci wyniesie 20%
(na jednej ztotéwce przychodu ze sprzedazy zarobimy 20 groszy).
Srednia rentownosc kapitalu wlasnego zaangazowanego w dziatal-
nos¢ gospodarczg w okresie najblizszych 3 lat wyniesie 30%.

Marketing

W 2009 roku 50% naszych klientéw stanowi¢ beda klienci stali,
czyli tacy, ktorzy korzystaja z ustug organizacji przynajmniej raz
na kwartat przez okres minimum roku.

Wybor rodzaju i profilu dziatalnosci

Planujac dziatalnos¢ gospodarcza na ogét mamy juz kilka konkret-
nych pomystéw na nasz biznes. Wbrew pozorom decyzja o rodzaju
dziatalnosci nie zawsze jest prosta i oczywista. Przypomnijmy, iz
zgodnie z ustawowaq definicja mamy do wyboru zarobkowa dzia-
talnos¢ wytworczg, budowlana, handlowa, ustugows, dziatalnos¢
zawodowg. Wydobywanie kopalin jako przypadek rzadki i szcze-
gdlny mozemy w tej publikacji pominac.



Organizacja ekologiczna promujaca budownictwo ekologiczne
moze zastanawiac sie, czy rozpocza¢ produkcje ekologicznych ma-
terialdw budowlanych na lokalny rynek, czy tez zajac¢ si¢ handlem
takimi materialami. Podobne dylematy moze analizowac¢ centrum
rozwoju lokalnego rozwazajac, czy w zakres jego dziatalnosci go-
spodarczej powinno wejs¢ wytwarzanie produktéw lokalnych, han-
del nimi, czy tez jedno i drugie. Za kazdym razem ostateczna decyzja
zaleze¢ bedzie od takich czynnikéw jak popyt, sytuacja na rynku,
zasoby potrzebne do uruchomienia i prowadzenia dziatalnosci
oraz obecne mozliwosci organizacji. Nie bez znaczenia pozostaja
bardziej strategiczne kwestie dotyczace tego, jak blisko czy tez jak
daleko od dziatan statutowych powinna plasowac si¢ dziatalnos¢
gospodarcza. Temat ten poruszaliSmy w rozdziale 2.1.

Pomysl na biznes

Jak juz wspomnieliSmy, pierwsza rzecza, ktérej potrzebujemy,
jest dobry pomyst na biznes. Organizacje nie maja na ogot prob-
lemoéw z generowaniem pomystow; zawsze mozna tez poszukac
inspiracji na specjalnych tematycznych stronach i forach interne-
towych typu ,101 pomystéw na biznes”. Trzeba jednak pamietac,
ze biznes rzadzi sie swoimi prawami i nie kazda propozycja, ktéra
wyda si¢ nam atrakcyjna, da si¢ zamieni¢ w gospodarczy sukces.

Popyt

Kwestia popytu, jego struktury, wielkosci, tendencji jest naprawde
kluczowa. WiekszoS¢ organizacji jest rzeczywiscie bardzo blisko
swoich beneficjentéw, ich potrzeb i problemoéw, jednak niektére
z nich zatracaja czasem perspektywe widzenia spraw takimi, jakie
one obiektywnie s3. Wpadaja w pulapke wlasnego doswiadcze-
nia, schematow i rutyny. Wydaje im sie, ze wciaz jeszcze wiedza,
co jest potrzebne, ale bazujac na wlasnym osadzie, nie zauwazaja,
jak Swiat ciggle sie zmienia, a z nim mapa spotecznych problemoéw.
Podobnie szacowanie popytu na dobra rynkowe na podstawie
wilasnych przekonan i intuicji moze okazac si¢ zgubne dla kazdego
biznesu. Z drugiej strony wiadomo, iz mato ktéra organizacje stac
bedzie na badania rynkowe, bo jest to po prostu bardzo kosztowne.
Musimy wigc mie¢ oczy i uszy szeroko otwarte i postarac si¢ zebrac
takie dane, ktére beda dla nas dostepne. Moze uda nam si¢ znalez¢
jakies interesujace statystyki na stronach gminnych instytucji lub
organizacji zajmujacych si¢ wspieraniem malej i Sredniej przedsie-
biorczosci? Moze warto zrobic¢ badanie naszych interesariuszy (choc¢
to niekoniecznie oni beda potem naszymi klientami)? Przejs¢ sie
do kilku sklepéw i porozmawiac ze sprzedawcami? Sledzi¢ uwaz-
nie lokalne media? Na koniec warto jest tez mie¢ ogolng orientacje
w sprawach gospodarczych: jakie sa ogoélnokrajowe tendencje,
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w ktérych sektorach notowany jest wzrost, kto ma najwieksze, kto
state zyski. Wszystkie te informacje nalezy uporzadkowac i uwaz-
nie zanalizowac, tak zeby mie¢ pewnos¢, ze okreslone produkty
i ustugi znajda nabywcow.

Na jakim rynku chcemy dzialac

Badanie popytu pomaga nam tez doprecyzowac, na jakim rynku
bedziemy dziatac. Czy bedzie to wybrany segment zwyklego, wol-
nego rynku, na ktérym staniemy do konkurencji z wieloma réznymi
dostawcami — duzymi i matymi firmami, prywatnymi i panstwowy-
mi, przedsiebiorstwami komunalnymi, innymi organizacjami? Takie
rozwigzanie to wersja dla najbardziej ambitnych i przedsiebiorczych.
Czy moze skupimy si¢ na rynku lokalnym, ograniczonym do miej-
sca zamieszkania i najblizszych okolic? Lub znajdziemy wtasng
nisze, wasko okreslony segment rynku skupiajacy specyficznych
klientéw lub na ktérym swiadczone sg szczegdlne ustugi? Te dwa
ostatnie warianty sa w praktyce najczesciej wybierane przez orga-
nizacje. Jako mali przedsi¢biorcy na takich wiasnie rynkach maja
najwigksze szanse.

Sytuacja na rynku. Konkurencja

Oszacowanie popytu na dany rodzaj ustug czy produktéw dostarcza
nam waznych przestanek do podjecia decyzji o wyborze profilu
dziatalnosci, ale nadal nie daje odpowiedzi na pytanie, czy nasze
produkty lub ustugi si¢ sprzedadza. Jesli na rynku, na ktéry chcemy
wejsé, juz dzis panuje tlok i duza rywalizacja, musimy powaznie
si¢ zastanowic, czy jesteSmy przygotowani na to, zeby skutecznie
konkurowac¢ z bardziej doswiadczonymi. Nie nalezy oczywiscie
zaktadac, ze jako organizacja pozarzadowa niedysponujaca nadmia-
rem kapitalu nie mamy zadnych szans. Jesli bedziemy mie¢ dobry
pomyst na to, zeby sie wyrdzniac, oferowac klientom cos, czego
nie umieja zaoferowac inni, to wcale nie musimy by¢ na przegra-
nej pozycji. Wygrywaja najlepsi, co nie znaczy najwieksi, najstarsi,
najbogatsi.

Co chcemy zaoferowac¢ naszym klientom

Juz na etapie doprecyzowania swojego pomystu na biznes warto
postugiwac sie nie tylko kategoriami produktéw lub ustug, lecz
takze kategoriami korzysci, jakich chcemy dostarczy¢ klientom.
Takie wlasnie podejscie zaktada orientacja marketingowa, zgodnie
z ktora celem kazdej dziatalnosci biznesowej powinno byc¢ sprze-
dawanie korzysci, nie zas produktéw. Co to oznacza? Mozemy wy-
dawac poradniki dla organizaciji, lecz mozemy réwniez dostarczac
dziataczom informacji potrzebnych do prawidtowego zarzadzania,
mozemy prowadzic¢ szkolenia lub przekazywac uczestnikom wiedze



i umiejetnosci potrzebne do skuteczniejszego dziatania, mozemy
prowadzi¢ kawiarnie lub oferowa¢ mozliwos¢ przyjemnego spe-
dzenia czasu w mitej atmosferze nad filizanka dobrej kawy.

Zdarza sig, ze glowna korzys¢, jaka organizacje chca zaofero-
wac swoim klientom, to mozliwos¢ wsparcia dziatan spotecznie
uzytecznych. Na tej zasadzie sprzedawane sa rézne produkty,
ktore na wolnym rynku nigdy nie znalazlyby swojego nabywecy,
bo sa kiepskiej jakosci, niefunkcjonalne i w stosunku do swojej rze-
czywistej wartosci drogie. Klient kupuje taki przedmiot, organizacja
odnotowuje przychod, po czym nabywca w poczucie spetnienia
dobrego uczynku jak najszybciej pozbywa si¢ nieprzydatnego ga-
dzetu. Bardziej efektywna bytaby w tym przypadku zwyktla zbiérka
publiczna. Stuszna idea nie musi sta¢ w sprzecznosci z dbatoscia
o jakosc i troska o klienta, o czym moze swiadczy¢ historia Body
Shop czy réznych sklepéw sprzedajacych towary pochodzace
ze sprawiedliwego handlu.

Potrzebne zasoby a nasze obecne mozliwosci

Kwestia potrzebnych zasobéw i faktycznych mozliwosci organizacji
sprowadza si¢ w zasadzie do pytania o wykonalnos¢. Doktadnemu
zbadaniu wykonalnosci stuzy biznesplan, ktéry bedziemy sporza-
dzac¢ pozniej i do ktérego wrécimy jeszcze w rozdziale 3.7. Na etapie
decydowania o profilu dziatalnosci gospodarczej musimy po prostu
dokonac wstepnej analizy potrzeb organizacyjnych, technologicz-
nych, finansowych zwigzanych z uruchomieniem i prowadzeniem
naszego biznesu oraz wlasnych mozliwosci ich zaspokojenia,
uwzgledniajac zaréwno to, czym dysponujemy juz dzis, jak i to,
co powinniSmy i mozemy pozyska¢ na zewnatrz. Wazne, zeby
uwzglednic¢ w tej analizie wszystkie niezbedne czynniki produkcji
— pracownikéw i ich kwalifikacje, majatek trwaly, kapital, know
how, technologig, takze potrzeby po stronie dostaw i dystrybuciji.
Pamigtajmy o tym, aby zachowa¢ odpowiednie proporcje migedzy
dziatalnoscig statutows i gospodarcza, i Ze ta ostatnia nie powinna
zdominowac zadan zwiazanych z realizacja misji. Stad tez w pierw-
szej kolejnosci nalezy zapewni¢ odpowiednie zasoby dla dziatalno-
Sci statutowej, dopiero potem — dla gospodarczej. PisaliSmy o tym
w rozdziale 2.1.
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Podsumowanie

1. Dokonujac wyboru rodzaju i profilu dziatalnosci gospodarcze;j
organizacja, musi po pierwsze, odpowiedziec sobie na pytanie,
czy ma ona by¢ zupetnie ré6zna od dziatalnosci statutowej, zbli-
zona do niej czy tez powinna si¢ z nig pokrywac.

2. Inne czynniki decydujace o wyborze to:

- oryginalnos¢ danego pomystu na biznes, gwarantujgca mozli-
wos¢ wyrdznienia sie na rynku;

- obecna i przewidywana wielkos¢, dynamika i struktura popytu;

- szacowana rentownos¢ (ile mozemy na tym zyskac);

- charakterystyka rynku, na ktérym chcemy dziata¢, z uwzgled-
nieniem obecnej i przysziej konkurenciji;

- co tak naprawde chcemy zaoferowac potencjalnym klientom
(jaka korzysc, jak dostarczona);

- wykonalnos¢ pomystu (czy dysponujemy odpowiednimi zaso-
bami lub jesteSmy w stanie nimi dysponowac za rozsgdna cene
i w rozsgdnym czasie).

Organizacja dzialalnosci
gospodarczej

Sposéb zorganizowania dziatalnosci gospodarczej obejmujacy takie
kwestie jak: struktura zarzadzania, procedury przeptywu informacji
i podejmowania decyzji, planowanie i wykorzystywanie potrzeb-
nych zasobéw, okreslenie profilu zespotu, jaki nalezy zaangazowac,
mimo iz moze niektérym wydawac sie drugoplanowym obszarem
zarzgdzania, ma bezposredni wplyw na efektywnos¢, jakos¢ pro-
duktéw i ustug, i w konsekwencji na koszty dziatan.

O ogolnych ramach struktury zarzadzania decyduje przyjete roz-
wigzanie prawne, choc¢ przede wszystkim okresla ono stopieni
zaleznosci (lub niezaleznosci) zarzadzania dzialalnoscig gospo-
darczg od zarzadzania dzialalnoscig statutows. Zakres autonomii
wynika takze ze stylu kierowania calg organizacja: w jakim stopniu
delegowane sa zadania i odpowiedzialnos¢, czy podejmowanie
decyzji jest zdecentralizowane, czy tez prezes lub dyrektor decy-
duje o wszystkim sam. Oprécz koniecznosci ustalenia, kto i w jaki



sposob bedzie zarzadzal dziatalnoscia gospodarczg, czeka nas tez
wprowadzenie podziatu zadan zwigzanych z réznymi specjali-
stycznymi funkcjami, takimi jak: prace rozwojowe, produkcja (lub
Swiadczenie konkretnych ustug), sprzedaz, marketing, obstuga
klientow, dystrybucja, finanse, kadry, administracja. Niektore — jak
administracja czy kadry — maja charakter uniwersalny i moga by¢
wspolne dla obu rodzajow dziatalnosci, inne zwigzane sa wylacznie
z dziatalnoscig gospodarcza. W przypadku matych organizacji nikt
raczej nie bedzie tworzyl osobnych dzialéw, co najwyzej osobne sta-
nowiska. Rownie czeste bedzie taczenie réznych funkgji, co zreszta
jest tez praktykowane w duzych firmach, gdzie w ramach jednego
dzialu znajduje si¢ np. marketing i sprzedaz.

Produkcja (Swiadczenie ushug)

Z produkcja* wiaza sie dwie grupy zadan: spelnianie wymagan
klientow i gospodarowanie zasobami (praca, materiatami, sprzetem,
pomieszczeniami). Klienci oczekiwac beda terminowej realizacji
zamowien, wysokiej jakosci produktéw, reagowania na uwagi
i opinie. Gospodarujgc zasobami nalezy zapewnic na czas i w od-
powiedniej ilosci wszystko to, co bedzie potrzebne do produkcii,
ale tez dbac¢ o koszty i szuka¢ mozliwosci ich obnizania. Te dwie
grupy zadan trudne s3 czasem do pogodzenia: szybka realizacja
dostaw produktéw wysokiej jakosci na ogét wigze sie z ponosze-
niem dodatkowych kosztow.

Cele, jakie stawia sobie dzial produkciji, dotycza najczesciej skracania
czasu realizacji zamoéwien, obnizania zapaséw, minimalizacji liczby
brakéw (produktéw niskiej jakosci), obnizki kosztéw produkgiji,
zwiekszania jej wydajnosci.

Marketing

O marketingu mowimy szerzej w rozdziale 3.6. Tu skupimy sie
na menedzerskich zadaniach zwigzanych z marketingiem. Mozna
je zdefiniowac jako rozpoznawanie, uprzedzanie i zaspokajanie
potrzeb klienta w sposdb przynoszacy zysk. Wiazac to si¢ bedzie
z takimi dzialaniami, jak analiza rynku, badanie popytu i potrzeb
klientéw, ustalanie cech produktu, polityki cenowej, sposobu dys-
trybugji i promogiji.

Sprzedaz

Glownym celem operacyjnym jest w tym przypadku stworzenie
skutecznego systemu sprzedazy, pozwalajgcego na sprawne dostar-
czanie klientom produktow tak, aby nie zalegaly one ani w maga-
zynach, ani na pétkach sklepowych. Dodatkowo w systemie tym

2 Dla uproszczenia nie bedziemy za kazdym razem pisa¢ ,produkcja i Swiad-
czenie ustug”, ale przyjmijmy, iz mowa tu o obu rodzajach dzialalnosci.
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nalezy zapewnic efektywna Sciagalnosc¢ naleznosci, czyli doprowa-
dzi¢ do tego, aby nalezne nam wplywy ze sprzedazy w krétkim
czasie wplywaly na nasze konto. Obecnie stosuje si¢ wiele réznych
metod sprzedazy (sprzedaz osobista, detaliczna w pojedynczych
sklepach, przez sieci handlowe, przez przedstawicieli innych firm,
we wihasnym sklepie firmowym, przez internet) i wybor najlepsze;
sposrod nich bedzie wymagat sporo namystu.

Decyzja, kto, jakimi metodami, gdzie bedzie prowadzit sprzedaz, ma
bardzo istotne znaczenie, poniewaz w wielu segmentach produkty
sa tak do siebie zblizone pod wzgledem cech uzytkowych, jakos-
ciowych, nawet cen, iz o osigganych wynikach decyduja wiasnie
kompetencje, doswiadczenie, kreatywnosc i komunikatywnos¢ ze-
spotow sprzedazy. Dziat czy tez osoba zajmujaca si¢ sprzedaza musi
ponadto blisko wspotpracowac z tymi, ktérzy sa odpowiedzialni
za marketing. Ustalenia dotyczace polityki cenowej, dystrybuciji,
promocji, prognozy sprzedazy powinny by¢ okreslane wspodlnie.

Dystrybucja
Dystrybucja obejmuje wszystko, co jest potrzebne do fizycznego
dostarczenia wytwarzanych przez nas dobr do klienta. Skala za-
dan dystrybucji bywa dos¢ zréznicowana. W przypadku matych
przedsigbiorstw nie jest duza. To, czy sami bedziemy zajmowac sie
dystrybucja, czy tez zlecimy ja zewnetrznemu podmiotowi, zalezy
od nastepujacych czynnikow:

- kosztéw dystrybucji (jesli siegaja one 10% wartoSci obrotéw,
warto zastanowic sie, czy nie robi¢ tego samemu);

- podejscia do dystrybucji — czy traktujemy ja jako narzedzie
marketingu i budowania przewagi konkurencyjnej (dostarczamy
produkty szybciej, w szerszym asortymencie, dostawy sg zgodne
z zamowieniami);

- ryzyka dostarczenia produktu w zltym stanie (np. jesli jest to pro-
dukt delikatny, ktéry tatwo uszkodzic).

Do zadan dzialu oséb zajmujacych si¢ dystrybucija nalezy: gospoda-
rowanie zapasami, magazynowanie wyrobow, przetwarzanie i reali-
zacja zamowien, zestawianie i pakowanie zamoéwionych wyrobow,
transport, czasem udzial w projektowaniu opakowan, pozwalajacy
uwzgledni¢ mozliwos¢ tatwego magazynowania i transportu.

Finanse

Dzial finanséw to nie tylko ksiegowos¢. To takze spetnianie sze-
regu zadan zwigzanych z pozyskiwaniem kapitatu, rachunkiem
kosztoéw, analizowaniem rentownosci sprzedazy i stopy zwrotu
z zainwestowanego kapitatu, ustalaniem cen, planowaniem ptyn-



nosci finansowej, weryfikowaniem optacalnosci inwestycji, analiza
sytuacji majatkowej itp. Jak widac, nie wystarczy do tego ksiegowa,
nawet jesli wesprze ja prezes. Wymagania i zakres zadan zwigza-
nych z finansami dziatalnosci gospodarczej sg znacznie szersze niz
w przypadku dziatalnosci statutowej. Nie moga tego robic¢ amatorzy.
Dzial finanséw musi by¢ wsparty przez osobe znajacg przynajmniej
podstawy rachunkowosci zarzadczej i analizy finansowe;.

Osoba odpowiedzialna za zarzadzanie dzialalnoscia gospodar-
cza musi zadbac¢ o to, aby zapewni¢ dobry przeplyw informacji
pomiedzy opisanymi powyzej zespotami. Kazdy z nich powinien
wiedzied, ile kosztuja jego dziatania i w jakim stopniu przyczyniajg
si¢ do generowania zysku; marketing bez wspotpracy ze sprzedaza
bedzie tworzyl nikomu niepotrzebne plany i pomysty; produkcja
bez marketingu i sprzedazy dostarcza¢ bedzie produktéw zalega-
jacych magazyny. Funkgcje te wzajemnie si¢ przenikajg i wymagaja
dobrej koordynacji w wiekszym niejednokrotnie stopniu niz dzia-
tania os6b pracujacych przy réznych projektach w ramach dziatal-
nosci programowe;.

Podsumowanie

1. Ogodlne ramy organizacji dzialalnosci gospodarczej determinuje
przyjete rozwiazanie prawne. Ma ono takze wplyw na stopieni
rozdzielnosci i niezaleznosci dziatalnosci statutowej i gospodar-

Cz€j.

2. Struktura zarzadzania dziatalnoscia gospodarcza — jej hierarchicz-
nos¢, zakres decentralizacji proceséw decyzyjnych i delegowa-
nia zadan zalezy w duzej mierze od wewnetrznych rozwiazan,
od przyjetego stylu kierowania organizacja.

3. Planujac strukture zarzgdzania dzialalnoscia gospodarcza mu-
simy zapewnic jasny rozdziat zadan, obowiazkéw i uprawnien
zwigzanych z funkcjami produkgcji (projektowania i dostarczania
ustug), sprzedazy, marketingu, dystrybucji, promocji, zarzadza-
nia finansami oraz ogdlnymi funkcjami zarzadu. Rownie wazne
jest zapewnienie dobrego przeptywu informacji i wspotpracy
miedzy osobami, zespotami lub dziatami pelniacymi wyzej wy-
mienione funkcje. W matych organizacjach tradycyjne struktury
funkcjonalne nie sa na ogot efektywne.
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Ustalanie wielkosci sprzedazy

Ustalenie wiasciwej wielkosci sprzedazy nie jest tatwym zadaniem
nawet dla duzej i doswiadczonej firmy. Dla malego przedsiebior-
stwa lub takiego, ktore dopiero rozpoczyna swojg dziatalnosc,
jest to czesto blizsze wrézeniu z fuséw niz obiektywnym szacun-
kom. Na wielkos¢ t¢ wplyw beda mialy prognozy sprzedazy, prég
rentownosci i zdolnosci produkcyjne (zdolnosci do swiadczenia
ustug) organizaciji.

Prognozy sprzedazy

Prognoza sprzedazy ma udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, ile produk-
tow (ustug) o okreslonych cechach znajdzie nabywcéw na rynku
w danym okresie. Odnosi si¢ wigc w duzej mierze do zjawisk po-
dazy i popytu oraz do stopnia zaspokojenia potrzeb.

Ogodlnie, prognozowanie polega na przewidywaniu przysztych
zdarzen przy zalozeniu, ze wystepuja w nich pewne powtarzalne
prawidtowosci, ktére okreslamy na podstawie wynikow obserwacji
tego, co dzialo sie w przesztosci (lub zaleznosci te prébujemy zgad-
nad). W przypadku prognoz sprzedazy na podstawie analiz statystyk
sprzedazy, ich wahan i rozlozenia w czasie tworzony jest model
prognostyczny, opisujacy zjawisko sprzedazy przy pomocy réznych
zmiennych. Stosowanie takich metod prognozowania wymaga
dobrej znajomosci statystyki i posiadania danych z ubieglych lat;
jest tez dos¢ kosztowne. Mniejsze firmy muszg wigc radzi¢ sobie
inaczej — szacujac przewidywana sprzedaz na podstawie wlasnego
doswiadczenia (lub doswiadczenia innych), intuicji, obserwacji
rynku i analizy popytu, jakg uda sie przeprowadzi¢ wiasnymi sita-
mi. Pocieszajace moze by¢ to, iz nawet te najwigksze firmy, ktére
prognozuja sprzedaz przy pomocy modeli szeregéw czasowych
czy tez modeli ekonometrycznych, nie maja duzo wigkszego po-
czucia pewnosci, bo jak wszyscy zgodnie twierdzg — klienci i tak
sa nie do konca przewidywalni.

Obliczanie progu rentownosci (punktu krytycznego)

Jak to zaraz pokazemy, wynik finansowy dziatalnosci gospodar-
czej, przy ustalonej cenie, zalezy wprost od wielkosci produkgji.
Musimy wiec wyznaczy¢ taka wielkos¢ produkcji, aby planowane
przedsiewziecie byto dla nas optacalne. Wiele przydatnych narze-
dzi ulatwiajacych podjecie tego typu decyzji oferuje rachunkowos¢
zarzadcza (dostarczajgca innych informacji niz rachunkowos¢ fi-
nansowa, zwana potocznie ksieggowoscia). Jednym z nich jest tzw.



analiza koszty-rozmiary produkcji-zysk (KRPZ), nazywana tez
analiza punktu krytycznego. Bada ona relacje miedzy przychodami
ze sprzedazy, kosztami prowadzenia dziatalnosci i zyskiem. Mimo
iz przyjmuje pewne uproszczenia, pozostaje najpopularniejszym
narzedziem wspierajacym decyzje.

Punktem wyjscia tej analizy jest rachunek kosztéw zmiennych li-
czony W nastepujacy sposob:

Przychody ze sprzedazy
- koszty zmienne®

Marza na pokrycie
- koszty state

Wynik operacyjny

Marza na pokrycie stuzy przede wszystkim pokryciu kosztéw sta-
tych, pozostata nadwyzka stanowi zysk operacyjny. Kiedy marza
wystarcza jedynie na pokrycie kosztow statych, zysk wynosi zero;
jesli nie starcza nawet na to — pojawia si¢ strata.

Przyklad

Zalézmy, iz organizacja w ramach dziatalnosci gospodarczej wy-
twarza drewniane zabawki. Zamierza oferowac je w sklepach z za-
bawkami, kioskach z pamigtkami z regionu i we wlasnym sklepiku
z produktami regionalnymi. Organizacja policzyta juz jednostkowe
koszty zmienne (materialy, robocizna itp.) oraz wie, ile wynosza
koszty state. Teraz probuje okreslic taka wielkosc sprzedazy, ktora
pozwoli osiagna¢ planowany zysk przy zalozonej cenie sprzedazy.
W tym celu postuguje si¢ rachunkiem KRPZ.

Cena jednostkowa zabawki 25 7zt
Eaczne jednostkowe koszty zmienne 10 zt
Koszty state (niezalezne od poziomu produkcji) 10 000 zt
Wielkos¢ sprzedazy 500 sztuk

Planowany rachunek wynikéw przy takich zalozeniach bedzie
wygladat nastepujaco:

Przychody ze sprzedazy (500 sztuk x 25 zb) 12 500 zt
- koszty zmienne (500 sztuk x 10 zh 5 000 zt

3 Koszty zmienne — zmieniaja sie wraz z wielkoscia produkcji. Sa to np. koszty
pracy, materialéw, energii zuzywanej do produkgcji. Koszty stale zas pozostaja
niezmienne (prawie) i sa niezalezne od wielkosci produkciji.

)_
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Marza na pokrycie 7 500 zt
- koszty stale 10 000 zt

Wynik operacyjny - 2500zt
Mimo ze organizacja poczatkowo zamierzata produkowac tylko 500
sztuk, okazalo sig, iz dla takiej wielkosci sprzedazy przedsiewziecie

jest nieoptacalne — przynosi wrecz strate¢ w wysokosci 2500 zt.

Ostatecznie organizacja decyduje si¢ na dwukrotnie wigksza pro-
dukgje, ktéra zagwarantuje osiggniecie zaktadanego zysku.

Dla wielkosci sprzedazy 1000 sztuk:

Przychody (1000 sztuk x 25 zb) 25 000 zt
- koszty zmienne (1000 sztuk x102h) 10 000 zt
Marza na pokrycie 15 000 zt
“kosatystate 10 000 zt
Wynik operacyjny +5 000 zt

Analiza KRPZ pozwala znaleZ¢ taki poziom produkdiji, dla ktérego przy
zalozonej cenie nasza dziatalno$¢ bedzie przynosi¢ zysk. Wykorzy-
stujac te analize mozna tez badac, jak przy danej wielkosci produkciji
nalezaloby ustali¢ cene jednostkowg lub zmienic jednostkowe koszty
stale lub koszty zmienne, aby przedsiewziecie bylo rentowne.

Ustaleniu punktu krytycznego (progu rentownosci), czyli takiej
wielkosci produkgiji, dla ktérej przychody zréwnuja sie z wszystkimi
kosztami, inaczej — nasze przedsigwzigcie nie przynosi juz strat,
stuzy réwnanie:

Przychody ze sprzedazy = koszty zmienne + koszty state + zysk

W punkcie krytycznym, kiedy zysk jest rtowny zero (sprzedaz réwna
jest sumie kosztow), réwnanie ma postac:

Cena jednostkowa x wielkos¢ produkgji = zmienny koszt jednost-
kowy x wielkos¢ produkgji + koszty state

Stad minimalng wielkos$¢ produkcji gwarantujaca pokrycie wszyst-
kich kosztow bedzie mozna wyliczy¢ w nastepujacy sposob:

Wielkos¢ produkgji = (koszty stale + koszty zmienne)/cena jed-
nostkowa



Zdolnosci produkcyjne

Przez zdolnosci produkcyjne rozumiemy w tym przypadku organi-
zacyjne, techniczne i ludzkie mozliwosci wytworzenia okreslonej
ilosci dobr lub dostarczenia okreslonej ilosci ustug. Zdolnosci te
w duzej mierze determinuje wielkos¢ kapitatu, jakim dysponuje
organizacja. Oceniajgc wiasny potencjal musimy zatozyc¢, iz w po-
czatkowym okresie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej bedzie
on mniej efektywnie wykorzystywany niz pézniej, w miare nabywa-
nia doswiadczenia. Warto tez pamigtac, ze zdolnosci produkcyjne
moga rosnad nie tylko przez ich fizyczne powigkszanie, lecz takze
poprzez optymalizacje dziatan.

Kiedy analiza KRPZ wykaze, iz satysfakcjonujacy nas zysk bedzie
mozliwy dopiero przy takim poziomie produkciji, ktérego na danym
etapie rozwoju nie bedziemy w stanie zapewnic, musimy powaznie
si¢ zastanowic co dalej: szukac¢ oszczednosci na kosztach, zastoso-
wac inng polityke cenowa czy po prostu zaniecha¢ planow.

Podsumowanie

1. Aby zaplanowac wielkos¢ sprzedazy, musimy wyznaczy¢ pro-
gnoze sprzedazy (ile produktéow bedzie w stanie wchtonac rynek
i jak te statystyki beda zmieniac si¢ w czasie) oraz prog rentow-
nosci (od jakiej wielkosci produkcji nasz biznes jest w ogéle
oplacalny).

2. Dane te musimy skonfrontowa¢ z wlasnymi mozliwosciami
produkcyjnymi, a takze dotyczacymi dystrybucji i sprzedazy.
Musimy ponadto odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy realne
jest pozyskanie kapitatu potrzebnego do wyprodukowania takiej
ilosci wyrobéw (dostarczenia takiej ilosci ustug).
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Opracowanie planu finansowego

Opracowanie planu finansowego dla dziatalnosci gospodarczej
nie jest zadaniem dla amatoréw. Swiadomie zwracamy na to uwage
juz w pierwszym zdaniu niniejszego rozdziatu, poniewaz zarzadza-
nie finansami* jest bardzo stabym obszarem w wielu organizacjach.
Stabosc¢ ta przyczynia sie do wiekszosci finansowych trudnosci, bra-
ku wlasnego kapitatu, ogélnie zlej sytuaciji majatkowej. Co wigcej,
organizacje rzadko prowadzg jakikolwiek rachunek kosztow, ktory
jest podstawa podejmowania decyzji biznesowych. Nie wiemy, jaki
jest jednostkowy koszt swiadczonych ustug, ile wynosza koszty state
i jak je dolicza¢ do kosztéw zmiennych. Jesli nasze kompetencije
finansowe nie odbiegaja od ,Sredniej pozarzadowej”, bedziemy
musieli zwroci¢ si¢ o pomoc do fachowca. Mozemy ja znalezé
bez wiekszych probleméw w jednym z punktéw konsultacyjnych
czy osrodkéw wspierania biznesu. Potem jednak, kiedy juz roz-
krecimy nasz biznes, taka osoba bedzie nam potrzebna na state,
co nie znaczy oczywiscie, Zze w pelnym wymiarze czasu.

Elementy planu finansowego

Sporzadzajac plan finansowy musimy opracowac kilka réznych

dokumentéw. Beda to:

- szczegotowy budzet prezentujacy koszty i przychody (roczny,
dwuletni),

- rachunek zyskoéw i strat,

- bilans,

- rachunek przeplywéw pienigznych,

- zapotrzebowanie na kapital.

Koszty i przychody

Planujac budzet trzeba, jak zwykle, zaczac¢ od kalkulacji kosztow.
Glownym zadaniem naszego rachunku kosztéw jest nie tyle wy-
liczenie, ile to wszystko bedzie kosztowato (cho¢ to tez wazne),
co ustalenie kosztu jednostkowego ustugi czy produktu. Catkowity
koszt jednostkowy powinien obejmowac¢ zaréwno bezposrednie
koszty pracy, materialow, rozne wspolne koszty produkgcji (Swiad-
czenia ustug), jak i odpowiednio doliczone koszty posrednie,

4 Zarzadzanie finansami nie ogranicza sie do dysponowania posiadanymi srod-
kami. Oznacza ono pozyskiwanie Zrédet finansowania dzialalnosci organizaciji
i lokowanie ich w skladnikach majatkowych w sposéb pozwalajacy na realizacje

celow strategicznych organizacji.



niezwigzane wprost z wytwarzaniem débr, lecz niezbedne dla
funkcjonowania naszego biznesu, takie jak np. obstuga ksiegowa,
wynajem biura. W przypadku podmiotéw, ktére nie majg orga-
nizacyjnie wydzielonej dzialalnosci gospodarczej, prowadzenie
rzetelnego rachunku kosztow jest utrudnione. Niektore koszty
sa dos¢ uznaniowo doliczane raz do jednego rodzaju dziatalnosci,
raz do drugiego — i w tej sytuacji nie wiadomo, co ostatecznie ile
kosztuje. Nie jest tez mozliwa analiza efektywnosci dziatan.

Po co nam koszty jednostkowe? Stanowia one podstawe ustalenia
ceny, szukania sposobéw obnizania kosztow, a takze wyceny
sktadnikéw majatkowych, takich jak produkcja w toku, wyroby
gotowe, towary. Obliczenie kosztu jednostkowego jest mozliwe
po tym, jak sporzadzimy pelen budzet obejmujacy koszty pro-
dukciji, sprzedazy i marketingu, dystrybucji, promocji oraz koszty
ogolnego zarzadu.

Znajac koszt jednostkowy, ktory wykorzystamy do ustalenia ceny,
oraz prognozowang wielkos¢ sprzedazy, bedziemy mogli oszaco-
wac przychody. Czasem warto takie kalkulacje przeprowadzic¢ dla
r6znych poziomoéw sprzedazy i réznych cen. Jesli w ofercie mamy
kilka rodzajow ustug lub produktéw, mozna dodatkowo dokonac
poréwnania wielkosci sprzedazy, dochodowosci i rentownosci.

Decyzje cenowe

To, jaka ustalimy cene, wplynie i na wielkos¢ sprzedazy, i — w kon-
sekwencji — na wielkos¢ zysku. Nie mozemy wyznaczy¢ ceny
wylacznie na podstawie rachunku KRPZ, w oderwaniu od aktual-
nych cen rynkowych. Nalezy ja tak ustali¢, aby byta atrakcyjna dla
konsumentéw, pozwolita pokry¢ koszty i zapewnita planowany
zysk. Nie powinna by¢ wyzsza od cen dobr konkurencyjnych, cho¢
niektére organizacje probuja stosowac polityke wyzszej ceny liczac
na to, iz Swiadomy konsument, chcacy wesprze¢ ,dobrg sprawe”,
zgodzi sie zaptaci¢ wigcej za produkt, ktory gdzie indziej moglby
kupi¢ taniej. Taka decyzja powinna by¢ jednak starannie przeana-
lizowana: czy znajdziemy odpowiednig liczbe swiadomych, dobrze
sytuowanych konsumentéw, ile wyniosg koszty reklamy — dotarcia
z czytelna i przekonywajaca informacja do klientéw, ile czasu nam
to wszystko zajmie. Decyzje o zastosowaniu przedstawionej polityki
cenowej mozemy podjac, kiedy czarno na biatym przekonamy sie,
ze jest to oplacalne.

Istnieje kilka réznych metod ustalania ceny. Najczesciej stosowane
sa metody kosztowe, w ktorych wykorzystuje si¢ rachunek kosztow.
R6znia sie one miedzy soba tym, jakie koszty zostang przyjete jako
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podstawa ustalania ceny — petne koszty czy tylko koszty zmienne.
Niezaleznie od rodzaju wybranych kosztéw cene wyznaczac be-
dziemy dodajac do kosztéw jednostkowych marze (narzut). Musi
ona by¢ tak wyliczona, aby w dtugim okresie zapewnita pokrycie
wszystkich kosztéw statych i zmiennych oraz zysk.

Wsréd metod kosztowych wyrdznia sie: metode marzy brutto, marzy
netto i marzy na pokrycie. Najprostsza, bo oparta na najprostszym
rachunku kosztéw, wydaje sie by¢ metoda marzy netto. Marze netto
wyliczamy z nastepujacego wzoru:

Narzut marzy netto = (oczekiwany zysk na sprzedazy/catkowite
koszty) x 100%

Cena ustalana przy zastosowaniu marzy netto wyniesie:

Cena sprzedazy = jednostkowy koszt catkowity x (narzut marzy
netto x jednostkowy koszt catkowity).

Przyklad

Gdybysmy chcieli, aby nasza organizacja produkujaca zabawki
(przedstawiona w przykladzie z poprzedniego rozdziatu) osiagne-
la dla danego poziomu produkcji (1000 sztuk) zysk na sprzedazy
w wysokosci 6 000 zt, wowczas cena powinna wyniesc:

Oczekiwany zysk 6 000 zt
Catkowite koszty (stale + zmienne, patrz: dane
z poprzedniego przyktadu) 20 000 zt

Marza netto = (6000/20000) x 100% = 30%

Cena sprzedazy = 20 zt + (0,3 x 20 zb) = 26 zt

Rachunek zyskow i strat. Bilans

Oba te dokumenty kojarzg si¢ nam ze sprawozdawczoscia. I takie
jest ich najczestsze zastosowanie. Tu jednak opracowujemy plano-
wany rachunek i planowany bilans. Bilans dostarczy nam i poten-
cjalnym inwestorom informacji o przewidywanej sytuacji majatkowe;j
oraz o Zrodach finansowania. Bardziej dociekliwy czytelnik bilansu
bedzie moégt ponadto obliczy¢ wskazniki zadtuzenia, pokrycia
majatku kapitalem wilasnym czy tez wskazniki ptynnosci. Z kolei
rachunek pokaze nam przede wszystkim, jaki bedzie spodziewany
wynik finansowy oraz jak wyglada¢ bedzie wielkos¢ i struktura
kosztow i przychodoéw. Rachunek zyskéw i strat dostarczy danych



do obliczenia r6znych wskaznikéw rentownosci. Przy sporzadzaniu
obu dokumentéw niezbedna bedzie pomoc ksiegowej.

Rachunek przeplywow pienieznych

Koszty i przychody sa pojeciami ,na papierze”, czesto niewiele
mowig o biezgcej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Takich
informacji dostarcza nam rachunek przeptywéw pienigznych. Po-
kazuje on, jakie srodki faktycznie wplywaja na nasze konto i jakie
musimy wydatkowa¢ w danym okresie. Jest gtéwnym Zrédlem
informacji o ptynnosci finansowej organizacji, czyli jej zdolnosci
do regulowania biezacych zobowigzan. Przeplyw gotowki (cash
Slow) liczymy jako réznice miedzy wplatami i wyplatami majacymi
miejsce w okreslonym czasie. Podstawa opracowania rachunku
przeptywu gotowki jest budzet, ktéry musimy roztozy¢ na po-
szczegolne miesiace zaréwno po stronie kosztéw (zamienionych
na konkretne wydatki), jak i po stronie przychodéw (zamienionych
na wplaty). Pamietajmy, zeby zachowac duza ostroznos¢ planujac
srodki wplywajace na nasze konto — scigganie naleznosci troche
trwa, zas wielkos¢ wplywoéw ze sprzedazy podlega wahaniom.

Co zrobi¢, kiedy nasz cash flow jest ujemny? Mamy kilka mozliwosci:
redukowac lub przesuwac w czasie wydatki; zwigkszac¢ przychody
ze sprzedazy lub przyspiesza¢ inkaso naleznoSci. Sa oczywiscie
takie wydatki, ktérych nie mozna ani pomniejszy¢, ani odlozyc
na pdozniej, bo wigzatoby sie to dla nas z dodatkowymi, ,karnymi”
kosztami. Mowa tu przede wszystkim o rozrachunkach publiczno-
prawnych oraz sptatach kredytéw i pozyczek. Jesli po zanalizowaniu
wszystkich mozliwosci nadal nie jesteSmy w stanie wyjs¢ na zero,
pozostaje nam postarac si¢ o zewnetrzny kapitat.

Zapotrzebowanie na kapital

Dane z budzetu, rachunku wynikéw i rachunku przeptywow pie-
nieznych dostarczaja informacji o tym, jaki kapitat bedzie potrzebny
do sfinansowania dziatalnosci gospodarczej w danym okresie. Te-
oretycznie mamy do wyboru finansowanie wewnetrzne (z kapitatu
wlasnego, zyskow z lat ubieglych, sprzedazy pewnych sktadnikow
wlasnego majatku) oraz finansowanie zewnetrzne. Teoretycznie...
W praktyce wiekszos¢ organizacji ma niewiele wiasnego majatku,
za$ pozyskanie kredytu przez podmiot non-profit rozpoczynajacy
dziatalno$¢ gospodarczg graniczy z cudem. Trudnos¢ w dostepie
do kapitalu stanowi zresztg jedna z gtéwnych barier rozwijania po-
zarzadowej przedsiebiorczosci i nietatwo jest ja pokonac. Niestety,
nie ma tu prostych i skutecznych rozwigzan. W lepszej sytuacji
sa organizacje, ktére maja juz pewien kapital wlasny, dobre relacje
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z lokalnym bankiem lub znajda swojego aniota biznesu®. Ponadto
organizacja prowadzaca we wlasnym imieniu dziatalnos¢ gospo-
darcza, majaca odpowiedni wpis w rejestrze sadowym, jest zgodnie
z definicja przedsiebiorca, moze wiec korzysta¢ z réznych form
wsparcia oferowanych matym i Srednim przedsiebiorstwom.

Wieksze szanse na uzyskanie zewnetrznego finansowania majg te
podmioty, ktére moga przedstawi¢ pewna historie wlasnej dzia-
talnosci gospodarczej. Jesli dobrze zarzadzaja przedsigbiorstwem,
ich zdolnos¢ kredytowa (zdolnos¢ do sptacania rat kredytu i odse-
tek) rosnie. Mimo to wymagania bankéw w stosunku do matych
firm sg bardzo rozbudowane i uciazliwe do spetnienia. Duzo tatwiej
jest zawrze¢ umowe leasingow3.

Leasing polega na nabyciu prawa do uzytkowania przedmiotu
leasingu bez koniecznosci jego zakupu. Stanowi bardzo popular-
na forme finansowania wsréd matych i Srednich przedsiebiorstw.
W pewnym sensie umowa leasingu jest zblizona do umowy naj-
mu lub dzierzawy. Wymagane zabezpieczenie najczegsciej stanowi
weksel in blanco, a potrzebna do zawarcia umowy dokumentacja
jest znacznie prostsza do skompletowania niz w przypadku kre-
dytu. Przedmiotem umowy leasingu moze by¢ kazda rzecz stuzaca
dziatalnosci gospodarczej, o ile ma charakter srodka trwalego.
Najczesciej sg to Srodki trwale o wartosci powyzej 3500 zt, ktére
podlegaja amortyzacii.

Leasing zapewnia dostep do srodkéw trwalych, nie daje jednak
mozliwosci finansowania biezacej dzialalnosci. Stad w sytuaciji, kiedy
mamy niedobory kapitatu obrotowego, kredyt lub pozyczka pozo-
stajg jedynym rozwigzaniem. Banki oferujg kilka rodzajow kredytow
nieinwestycyjnych. Sa to kredyty obrotowe, linie kredytowe, kredyty
w rachunku biezacym, kredyt na karcie kredytowej i inne. Oferta
jest bardzo bogata i zré6znicowana pod wzgledem warunkéw uzy-
skiwania i splaty kredytu oraz pod wzgledem kosztow. Jesli zamie-
rzamy ubiegac sie o kredyt, powinniSmy dobrze zapoznac si¢ z tym,
co proponuja banki, cho¢ i tak wiele szczegotow wychodzi dopiero
w trakcie rozpatrywania wniosku kredytowego, a dojscie do tego
momentu wiaze si¢ juz z pewnym nakladem pracy i z kosztami. Pa-
mietajac, ze kazda pozyczona ztotéwka kosztuje, musimy doktadnie

5 Aniolowie biznesu to inwestorzy prywatni, ktérzy sa gotowi zainwestowac
wiasny kapital w nowe przedsiewzigcie o malej lub sredniej skali, dajace szanse
na ponadprzecietng stope zwrotu. Pozarzadowe biznesy nie przynosza duzych
zyskéw, wiec prawdziwych anioléw biznesu nie przyciagna. Mozna probowac
szukac kogos, kto laczylby w sobie cechy sponsora organizacji i aniola jej bi-
znesu (czyli zainwestowalby w pozarzadowy biznes nie liczac na ponadprze-
cietne zyski). Koncepcja aniotéw biznesu jest w Polsce promowana od kilku lat
z umiarkowanym powodzeniem.



policzy¢, kiedy, ile dodatkowych srodkéw bedziemy potrzebowac
— za niewykorzystanie kredytu trzeba dodatkowo ptacic.

Druga mozliwos¢, dogodniejsza dla matych firm, ktérym trudno
jest uzyskac zabezpieczenie wymagane w przypadku kredytu i ktére
nie moga wykazac sie historig kredytowa — to pozyczka®. Nawet
rozpoczynajacy dopiero dziatalnos¢ przedsiebiorcy moga skorzystac
z pozyczek oferowanych przez siec¢ funduszy pozyczkowych utwo-
rzonych w celu wspierania rozwoju przedsiebiorczosci. Procedury
i warunki dostepu sa w tym przypadku znacznie prostsze, dodatko-
wo mozna uzyska¢ pomoc przy sporzadzaniu planu finansowego.
W kazdym wojewodztwie jest przynajmniej jeden taki fundusz.

Kroétko o dZwigni finansowej

Sigganie po obcy kapital jest czesto koniecznoscig, bo po pro-
stu wlasnego kapitalu mamy zbyt mato. Trzeba jednak zwré6cic
uwage, iz finansowanie zewnetrzne przynosi korzysci, o ile tylko
rentownos¢ naszego przedsiewzigcia jest wyzsza od oprocento-
wania kredytu lub pozyczki czy tez bardziej ogélnie — od kosztow
kapitalu obcego.

Przyklad

Organizacja inwestuje w swoja dziatalnos¢ gospodarcza 60 000 zt.
Przynosi ona 15% stope zwrotu. Organizacja zarabia wigc 60 000
7t x 0,15 = 9 000 zk.

Jesli pozyczy dodatkowe 40 000 zt i koszt tej pozyczki wyrazony
wysokoscia odsetek wyniesie 10%, bedzie musiata zaptaci¢ insty-
tucji finansowej 40 000 zt x 0,10 = 4 000 zi, ale i tak w ogolnym
rozrachunku cata ta operacja bedzie dla niej optacalna. Dodatkowo
zarobi ,na czysto”:

40 000 zt x 0,15 — 40 000 zt x 0,10 = 6000 zt — 4000 zt = 2000 zt
(zysk z zainwestowania pozyczonego kapitatu — koszt pozyczki =
dodatkowy zysk dla organizacji)

Tych dodatkowych 2000 zt zysku organizacja nie uzyskataby,
gdyby nie pozyczyta zewnetrznych srodkéw. Na tym polega efekt
dzwigni finansowe;j.

6 Kredyt jest udzielany tylko przez bank, odplatnie, na okreslony cel, w formie
bezgotéwkowej i wymaga pisemnej umowy. Pozyczki moze udzieli¢ kazdy,
na nieokreslony cel, w formie gotowki, odplatnie lub nie, pisemna umowa — jesli
jest wymagana — stuzy tylko do celéw dowodowych.

)_
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Podsumowanie

. Plan finansowy dziatalnosci gospodarczej to nie tylko szcze-

gotowy budzet prezentujacy koszty i przychody. Sktadaja sie
na niego takze: planowany rachunek zyskow i strat, rachunek
przeptywow pieni¢znych, bilans. Na tej podstawie nalezy do-
ktadnie obliczy¢ zapotrzebowanie na kapital.

. Po to, zeby wlasciwie oszacowac przychody ze sprzedazy, mu-

simy postuzy¢ sie ceng ustalong w oparciu o rachunek kosztéw
produkgji (lub swiadczenia ustug). Cena musi by¢ tak ustalona,
aby w dlugim okresie zapewniata pokrycie wszystkich kosztéw
i pozwalata osiggac zysk. Mamy do wyboru rézne metody wy-
znaczania ceny; jedna z prostszych jest metoda marzy netto.

. Elementem planu finansowego o bardzo duzym znaczeniu

jest rachunek przeptywu Srodkéw pienieznych. Pozwala on
analizowac faktyczna sytuacj¢ dochodow3 i ptynnosc finansowa
organizacji. Dostarcza danych do obliczenia wielkosci potrzeb-
nego finansowania zewnetrznego oraz okresla rozlozenie tego
finansowania w czasie.

. Finansowanie dziatalnosSci gospodarczej moze pochodzic¢

ze 7Zrodet wewnetrznych (fundusze wilasne, zyski z ubiegtych
lat, dochod ze sprzedazy sktadnikéw majatku) i zewnetrznych.
Mate przedsiebiorstwo, szczegolnie rozpoczynajace dopiero
dziatalnos¢, musi liczy¢ si¢ ze sporymi trudnoSciami w pozy-
skaniu zewnetrznego finansowania. Jego Zrodlem moze by¢
pozyczka, leasing, kredyt. Najtrudniej jest w tym przypadku
otrzymac kredyt. Warto tez zainteresowac si¢ dotacjami prze-
znaczonymi na wspieranie matych przedsiebiorstw.

. Kredyty i pozyczki nalezy bra¢ z glowa. Nie powinno si¢

ich jednak unikac. Dzigki zewnetrznemu finansowaniu mozliwe
jest wykorzystanie efektu dzwigni finansowej, pozwalajacego
na uzyskanie dodatkowych zyskow.



Dziatania marketingowe

Marketing, pojecie bardzo dzis popularne, choc¢ czesto blednie utoz-
samiane z promocja, zostal wymyslony jako sposob na rozwigzanie
probleméw wynikajacych z prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j
na konkurencyjnych rynkach, oferujacych klientowi wigcej towa-
réw i ustug, niz jest mu to potrzebne. Prosta obserwacja, ze tatwiej
jest obecnie produkt wyprodukowac, niz go sprzedac, doprowa-
dzita do wniosku, ze zainteresowanie si¢ sprzedaza dopiero wtedy,
kiedy produkt trafia do magazynow, jest spéznione. Uznano wiec,
iz punktem wyjscia dla dziatalnosci gospodarczej powinna by¢
identyfikacja rynkéw zbytu, ocena obecnych i przysztych potrzeb
klientéw na tych rynkach oraz takie planowanie rozwoju produk-
tow i ushug, aby zaspokajaly one potrzeby klientéw przynoszac
jednoczesnie zysk firmie. I tak wlasnie definiowany jest marketing:
jako zespot narzedzi i dziatan rynkowych pozwalajacych na pozna-
wanie, ksztaltowanie i zaspokajanie potrzeb konsumentéw, przy
jednoczesnej realizacji celéw ekonomicznych.

To, co odréznia marketingowe podejScie do prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej od podejscia skoncentrowanego na sprzedazy
czy na produkgdji, to skupienie si¢ na badaniu popytu i dostosowy-
waniu oferty do potrzeb klientéw oraz odejscie od sprzedawania
produktow na rzecz sprzedawania korzysci. Zostato to juz za-
sygnalizowane w rozdziale 3.2., teraz wigc zajmiemy sie dwiema
glownymi grupami zagadnien i narzedzi, na ktérych opieraja sie
dzialania marketingowe. S3 to: badanie rynku (i szerzej — otoczenia
firmy) oraz mozliwe sposoby wplywania na rynek.

Otoczenie rynkowe

Cztery gléwne elementy otoczenia rynku to nabywcy, dostawcy, po-
Srednicy zajmujacy si¢ dystrybucja i sprzedaza oraz konkurenci.

Nabywcy
Nabywcy sg kluczowym elementem otoczenia przedsigbiorstwa.

Znajomosc ich potrzeb i zachowan decyduje o tym, czy to, co wy-
produkujemy, bedzie ,sprzedawalne”. Mimo iz powstalo wiele
roznych koncepgji usitujacych wyjasni¢ mechanizmy zachowan
konsumentow, takich jak ekonomiczna koncepcja cztowieka racjo-
nalnego czy klasyfikacja potrzeb cztowieka dokonana przez Abraha-
ma Mastowa ponad pét wieku temu, nabywcy w swoich decyzjach

3.6
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nadal sa nie do korica przewidywalni. Regularna analiza potrzeb
i preferencji, badanie stosunku nabywcéw do okreslonych produk-
tow, testowanie réznych pozioméw cen, sprawdzanie, jakie sposoby
dostarczania produktow s3 najlepsze, pozwola na zgromadzenie
bezcennej dla nas wiedzy o obecnym i potencjalnym kliencie. Na-
lezy tu wyraznie podkresli¢, iz zadawanie takich pytan nie musi
przybiera¢ formy szeroko zakrojonych badan marketingowych
— maly przedsiebiorca dzialajacy na lokalnym rynku ma na ogdét
wiele okazji do bezposrednich kontaktéw z klientami, a co réwnie
wazne w tym przypadku, nie jest to ani klient masowy, ani anoni-
mowy. Trzeba po prostu pamietac, zeby takie informacje zbierac¢
(podczas rozmow, czasem przy pomocy prostej ankiety lub testu),
potem je dokumentowac i na koniec regularnie analizowac.

Dostawcy

Prowadzac dzialalnos¢ gospodarcza sami stajemy sie klientami
dokonujacymi zakupéw surowcéw, materiatow, sprzetu, réznych
ustug. To, od kogo i na jakich warunkach nabywamy potrzebne
nam dobra, wptywa na jakosc¢ i atrakcyjnos¢ naszych produktow
oraz na koszty produkcji lub Sswiadczenia ustug. Dostawcy, tak jak
my, dzialaja na konkurencyjnych rynkach, dlatego tez zabiegajac
o swoich klientéw gotowi sa im zaoferowac rézne dodatkowe
korzysci, takie jak krotkie okresy realizacji zaméwien, wydluzone
terminy regulowania ptatnosci, upusty. Nie przywigzujmy si¢ wiec
bezkrytycznie do naszych dostawcow, tylko dlatego, ze wspotpra-
cujemy z nimi od dawna. Sprawdzajmy oferty ich konkurentow,
negocjujmy warunki wspotpracy i egzekwujmy ustalenia dotyczace
terminéw i jakosci.

Konkurenci

Kazda organizacja wchodzac ze swoja dzialalnoscia gospodarcza
na rynek musi doktadnie przyjrzec sie konkurentom. Nawet na nie-
wielkim, lokalnym i niszowym rynku znajdzie si¢ kilka podmio-
tow oferujacych podobne produkty lub ustugi. Dobrze ocenmy,
czy znajdzie si¢ tam miejsce réwniez dla nas. Jest to mozliwe
w jednej z trzech sytuacji: kiedy pojawia sie tzw. luka rynkowa
(czyli po prostu niezaspokojone potrzeby), kiedy zapotrzebowanie
na oferowane juz produkty i ustugi rosnie lub kiedy klienci sa nie-
zadowoleni z tego, co oferuja im obecne na rynku podmioty.

Analizujac dzialalnos¢ konkurentow uwzglednijmy konkurentow
bezposrednich, dostawcow substytutow (produktéw lub ustug
o podobnym przeznaczeniu, pozwalajacych zaspokoi¢ podobne
potrzeby) oraz konkurentéw potencjalnych, ktérych na rynku
jeszcze nie ma, ale ktérzy moga si¢ na nim niebawem pojawic.



Chcac poznac dzialania konkurenciji musimy szukac¢ odpowiednich
informacji w lokalnych mediach, w internecie, rozmawia¢ na ten
temat z klientami; mozemy tez nabywac i ocenia¢ produkty kon-
kurentéw, analizowac podejmowane przez nich akcje promocyjne,
szacowac mozliwy obrét lub udziat w rynku.

Dla organizacji pozarzadowych, nieprzywyktych na ogét do kon-
kurowania, sytuacja, w ktérej musza kazdego dnia udowadniac,
ze ich produkty i sposob dziatania nie sg gorsze od tego, co oferuja
inni, bywa poczatkowo bardzo trudna. Muszg nauczy¢ si¢ patrzec
na zjawisko konkurencji nie tylko jak na koniecznos¢ dzialania
w warunkach ryzyka, niepewnosci i obaw przed posunigeciami
innych, lecz takze jak na sposob zewnetrznego, dos¢ obcesowego
czasem, motywowania do optymalizacji dzialani, obnizania kosztéw
i podnoszenia jakosci. W ogoélnym rozrachunku korzysta na tym
klient.

Posrednicy

Jesli sami nie zajmujemy si¢ dystrybucja i sprzedaza, musimy za-
trudnic¢ do tego innych. Wiasciwy wybor posrednikéw ma jeszcze
wieksze znaczenie niz wybér dostawcow. Posrednik staje sie bo-
wiem ostatnim ogniwem taricucha dostaw; tym, kto ma bezposredni
kontakt z klientem. Jesli nie bedzie umial stworzy¢ korzystnych
warunkéw zakupu, zaprezentowac produktu w atrakcyjny sposob,
caly nasz wysitek wlozony w produkcje i dziatania marketingowe
moze pojS¢ na marne. Dlatego, z jednej strony, warto nawigzac
daleko idaca wspotprace z posrednikiem, tak zebysmy stali sie dla
niego waznym klientem, z drugiej nalezy wdrozy¢ przejrzysty dla
obu stron system monitoringu i oceny dziatari posrednika.

Marketing mix, czyli jak przedsiebiorca
moze oddziatywac na rynek

Cztery najwazniejsze formy wywierania przez przedsigbiorce wply-
wu na rynek obejmuja oddzialywanie poprzez:

- cechy produktu lub ustugi,

- cene produktu (lub ustugi),

- sposob dystrybucji (dostarczenia do nabywcy),

- promocje.

Wymienione elementy: produkt, cena, dystrybucja, promocja, zna-
ne tez pod nazwg 4P, od angielskich odpowiednik6éw ich nazw
(product, price, place, promotion), wchodza w sktad podstawowe-
go narzedzia marketingowego, jakim jest marketing mix. Kazdy
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przedsiebiorca do poszczegolnych produktow lub ustug dobiera
inny zestaw, inna kombinacje 4P. Pozornie te same przedmioty
— samochody, stoly czy stoiki konfitur — moga by¢ oferowane jako
produkty o zupetnie réznych cechach uzytkowych, po innej cenie,
przy zastosowaniu innego systemu sprzedazy i promocii.

Produkt

Marketing definiuje jako produkt wszystko to, co mozna zaoferowac
na rynku i co zaspokoi czyjas potrzebe. Taka definicja obejmuje wiec
dobra materialne i niematerialne. My jednak, bedac sprzedawcami
idei i r6znego rodzaju pozytkow spotecznych w ramach dziatalnosci
statutowej, jako przedsigbiorcy zajmowac sie bedziemy produkowa-
niem i sprzedaza débr i ustug namacalnych i mierzalnych.

Klient kupuje dzis produkt nie tylko ze wzgledu na jego podsta-
wowe cechy uzytkowe, ale ze wzgledu na calos¢ korzysci ofero-
wanych wraz z produktem, takich jak mita i profesjonalna obstuga,
przyjemne miejsce zakupu, tatwo dostepny serwis, wysoka jakos¢
czy ciekawe wzornictwo. W przypadku produktéw sprzedawanych
przez organizacje taka dodatkowa korzyscia moze by¢ swiado-
mos¢, iz przeznaczone na zakup pieniadze posrednio postuzyty
zaspokojeniu waznych potrzeb spolecznych (o ile bedziemy umieli
to odpowiednio wypromowac). Nalezy jednak pamietac, iz nie po-
winna to by¢ gléwna korzys¢, jaka bedziemy mieli do zaoferowania.
W przeciwnym wypadku nasz biznes albo dos¢ szybko upadnie,
albo bedzie wymagat bardzo duzych naktadéw na promocje (zeby
przekonywac i namawia¢ do kupna przedmiotow o niskiej atrak-
cyjnosci). W dtuzszej perspektywie nabywcy beda zwracac¢ uwage
przede wszystkim na takie cechy produktéw i ustug, jak cena,
jakos¢, marka czy opakowanie.

Jakos¢ produktu czy ustugi uzalezniona jest od jakosci surowcow
i materialow, sprzetu, procesu produkcji, kwalifikacji personelu.
Jej zapewnienie wymaga na ogot ponoszenia wyzszych kosztow,
lecz jednoczesnie zwigeksza szanse na to, iz klient wréci, a nam uda
si¢ zbudowac wtasng marke, ktéra bedzie rozpoznawalna i dobrze
kojarzona.

Marka to druga, obok jakosci, wazna cecha produktu. Oznacza
spos6éb wyrdznienia produktu lub ustugi na rynku. Najprosciej tego
dokonac przy pomocy stowa i symbolu graficznego. Jednak nawet
najbardziej chwytna nazwa i atrakcyjne logo nie wystarcza do zbu-
dowania dobrej reputacji marki, rozumianej jednoczesnie jako
obietnica i gwarancja produktu, ktéry niezaleznie od okolicznosci
bedzie posiadat staly zestaw pozadanych przez klienta cech.



Kolejnym elementem produktu jest jego opakowanie. Spetnia ono
dwie funkcje: zabezpiecza dany przedmiot przed zniszczeniem
oraz podnosi jego atrakcyjnos¢ w oczach konsumenta. Pomaga tez
wyr6zni¢ nasz produkt na tle innych, co jest szczegdlnie wazne
w sytuacji, kiedy klient stajac przed zapetnionymi potkami sklepo-
wymi czuje si¢ niejednokrotnie bezradny wobec wielosci wyboru,
prawie jak fredrowski osiotek, ktéremu ,w ztoby dano”. Brzydkie,
niefunkcjonalne opakowanie moze przekreslic wysitek wiozony
w proces produkcyjny, nie warto wigc na nim oszczedzac.

Na koniec warto zwroci¢ uwage na jeszcze jedna kwestie: asorty-
ment produktéw. Zarowno waski, jak i szeroki asortyment maja
swoje wady i zalety. Szeroki asortyment powoduje, z jednej strony,
pewne rozpraszanie sit i srodkéw i oznacza wigksze wyzwania
dla zarzadzajacych, z drugiej — zmniejsza ryzyko prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Jesli z takiej czy innej przyczyny popyt
na dany produkt lub ustuge zatamie si¢, mamy szanse¢ utrzymac
si¢ na rynku dzigki pozostalym produktom z naszej oferty. Z kolei
waski asortyment pozwala na specjalizacje, umozliwiajaca podno-
szenie jakosci, obnizanie kosztow, doskonalenie zaréwno procesu
produkgji, jak i samego produktu.

Przedsi¢biorca powinien, uwzgledniajac zjawiska zwiazane ,z cy-
klem zycia” produktéw, stworzy¢ taki asortyment, ktéry zapewni
firmie stale finansowanie i mozliwosci rozwoju. W ofercie nalezy
wiec umiesci¢ produkty z réznych grup — nowe, w ktére musimy
gléwnie inwestowac, ale ktore — jak liczymy — przyniosa nam zyski
w przysztosci; produkty w fazie wzrostu, o duzej dynamice sprze-
dazy, oraz produkty dojrzate, generujace duzy obrét, ale malejacy
w czasie zysk. Do analizy asortymentu mozna wykorzysta¢ jedng
z metod portfelowych, takich jak macierz BCG czy macierz Mc
Kinseya.

Cena

Praktyka wielu organizacji pozarzadowych jest, niestety, ustalanie
cen oferowanych produktéw lub ustug metoda ,spod duzego palca”.
Najczesciej wynika to z niewiedzy, ale tez i z braku ogdlnej refleks;ji
nad funkcja ceny. Cena w marketingu spetnia trzy funkcje: pomaga
osiggna¢ zaktadany zysk, uzyskac zakladang wielkos¢ sprzedazy
(wzrost sprzedazy lub udzial w rynku) oraz zajmowac okreslona
pozycje wobec konkurentow. O finansowych konsekwencjach
ustalania ceny mozna bylo przeczyta¢ w rozdziale 3.5.

Wielkos¢ zysku jest wprost zalezna od decyzji cenowych. Chcac
osiagnac zakladany zysk mamy do wyboru dwa mozliwe podejscia:

91



92

,niska cena, duzy obrét” lub ,wysoka cena, nizszy obrét”. W przy-
padku dziatania na matym, lokalnym lub niszowym rynku zadna
z tych metod nie oferuje idealnego rozwigzania. Stosujgc pierwsza
z nich napotkamy na trudnosci zwigzane z zapewnieniem wystar-
czajaco duzego obrotu, zas stosujac drugg — na trudnosci w dotarciu
do ,bogatych”, ktérych na lokalnym rynku tak duzo nie ma. Ceny
mozemy takze wyznaczac kierujac sie celami dotyczacymi dynamiki
sprzedazy. Ustalenie cen na atrakcyjnym dla klientéw poziomie
bedzie zwiekszato popyt, a w konsekwencji pozwoli na zwieksze-
nie sprzedazy. Z kolei utrzymywanie niskich cen w poczatkowym
okresie wprowadzania produktu na rynek pozwala zwiekszac¢ udziat
w rynku (godzimy si¢ na nizsze zyski w zamian za mozliwos¢ po-
szerzenia rynku). Ostatnia z funkcji ceny stuzy okresleniu swojej
pozycji w stosunku do konkurentéw. W praktyce mozna spotkac sie
badz z sytuacja stabilizacji cenowej, kiedy lider rynkowy wyznacza
cene, a pozostali uczestnicy gry ja akceptuja, bo tez jest dla nich
korzystna, badz z sytuacja wojny cenowej. Na wojng cenowd moga
pozwoli¢ sobie jedynie najsilniejsi, ale i tak robia to niechetnie.
Ciggte obnizanie ceny wszystkim przynosi straty.

W marketingu za czynniki ksztaltujace ceny uwaza sie popyt
na dany produkt, koszty produkciji i poziom cen na rynku. W pierw-
szym podejsciu, kiedy cene wyznacza si¢ na podstawie popytu,
konieczne jest ustalenie, ile towarow, za ile sklonni beda kupic
nabywcy. Do tego potrzebne nam beda profesjonalne badania
marketingowe i, powiedzmy sobie od razu, jest to najtrudniejsza
z metod. W drugim podejsciu, o ktérym pisaliSmy juz w rozdziale
3.5., kierujemy si¢ wielkoScig kosztéw i planowang marza. Trze-
cie podejscie, najprostsze w realizacji, za punkt wyjscia przyjmuje
ceny gtéwnych konkurentow. Mozna je zaakceptowad, mozna
tez probowac sprzedawac swoje towary za mniej lub za wiecej.
Niezaleznie od tego, jaka metode zastosujemy do ustalenia ceny,
zawsze musimy wiedzied, ile wynosi catkowity koszt jednostkowy
produktu (lub ustugi).

Tworzac wilasna polityke cenowa musimy na koniec okresli¢
warunki réznicowania cen. Réznicowanie cen to nic innego, jak
ustalanie r6znych poziomoéw cen dla tych samych doébr. Mozemy
tego dokonywac kierujac sie nastepujacymi kryteriami: wielkoscia
i czasem zakupow, wielkoscia obrotu (w przypadku posrednikow
handlowych), terminem ptatnosci, oddaleniem nabywcy od naszego
przedsigbiorstwa (przy uwzglednieniu kosztow transportu) oraz
zaleznie od dodatkowego wyposazenia.



Ogo6lng zasady przy stosowaniu kryterium wielkosci zakupow jest:
.im wigkszy zakup, tym wigksza obnizka ceny”. Zasada ta przy-
biera najczesciej forme sprzedazy po nizszej cenie jednostkowej
produktéw w duzych opakowaniach. Mozna tez ustala¢ warunki
obnizek indywidualnie. Ta druga sytuacja dotyczy raczej klientow
instytucjonalnych.

Kryterium czasu wigze si¢ z sezonowoscia popytu na niektore
produkty i ustugi. W okresach wzmozonego popytu cena bedzie
wyzsza, ,poza sezonem” — nizsza. Obnizki maja zacheci¢ nabyw-
cow do kupowania danego dobra poza popytowym szczytem, tak
by uniknac zbyt duzych wahan sprzedazy. Wahania takie generuja
bowiem koszty i utrudniaja zarzadzanie plynnoscia finansows.
Cykle r6znicowania cen, zaleznie od produktu, moga trwac dzien
(w restauracji, sklepie z pieczywem), tydzien (imprezy kulturalne
i rozrywkowe — zapotrzebowanie na nie zwigksza si¢ w weekendy),
rok (kartki i gadzety Swiateczne, ustugi turystyczne).

Réznicowanie cen ze wzgledu na termin ptatnosci jest dos¢ cze-
sta taktyka. Wczesniejsza zaptata lub zaliczka gwarantuje nizszg
cene, przedsiebiorca zas moze obraca¢ dodatkowymi Srodkami.
Innym przypadkiem s3 r6znice w cenach produktéw nabywanych
w systemie ratalnym i produktow, za ktére ptatnos¢ regulowana
jest jednorazowo w momencie zakupu.

Dystrybucja

Najprosciej ujmujac, dystrybucja oznacza dzialania zwigzane z prze-
mieszczaniem produktow od producenta do nabywcy. Jej celem
jest dostarczenie konsumentowi pozadanego przez niego dobra
we wilasciwym czasie i miejscu. Jesli klient chcac kupi¢ potrzebne
mu produkty ustyszy po raz kolejny, ze ,wihasnie wyszly, beda
w przysztym tygodniu”, péjdzie po prostu do innego sklepu.
To samo dotyczy ustug — jesli bedzie musiat czekac na ich dostar-
czenie zbyt dlugo, zrezygnuje. Rownie wazne jest dla niego miejsce,
gdzie moze naby¢ okreslone towary lub skorzysta¢ z wybranych
ustug. Powinno ono by¢ tatwo dostepne, funkcjonalnie i estetycznie
urzadzone. Inne wymagania dotyczace lokalizacji klienci beda mieli
w stosunku do tego, co jest im potrzebne na co dzien, inne w sto-
sunku do dobr rzadziej nabywanych czy bardziej luksusowych.

Z funkgja dystrybucji wiaze si¢ szereg réznorodnych zadan, takich
jak magazynowanie i transport produktéw, zapewnienie informacji
marketingowej, przewidywanie potrzeb klientow, ksztaltowanie
asortymentu, czasem kredytowanie zakupéw. Stad kazda orga-
nizacja musi dobrze si¢ zastanowic, co bedzie robi¢ we wlasnym
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zakresie, co za$ zleci zewnetrznym podmiotom. Inaczej mowiac,
z jakich kanatéw dystrybucji skorzysta. W przypadku matych firm
kanaly dystrybucji s3 w znacznym stopniu zintegrowane, czyli wie-
le z wymienionych funkgji jest spetnianych w ramach jej struktur,
przy zaangazowaniu wiasnych sit i Srodkoéw. Wymaga to wiekszej
pracy, ale zapewnia tez wigksza kontrole nad calym procesem.
W miare rozwoju firmy efektywniejszym rozwigzaniem moze
okazac si¢ skorzystanie z zewnetrznych ustug. Jesli nasza piwnica
i strych zapetnione s3 juz po brzegi towarami, przechowywanymi
w nienajlepszych warunkach, warto rozwazy¢ skorzystanie z ustug
magazynowania; jesli jedyny samochéd, jaki posiadamy, nie wy-
starcza do rozwiezienia wszystkich produktéow zgodnie z zamo-
wieniem i na czas, nie oznacza to od razu, ze musimy kupowac
nowy samochéd — moze taniej i lepiej bedzie skorzystac z ustug
firmy transportowej. Jak zwykle decydujacym czynnikiem bedzie
rachunek ekonomiczny pokazujacy, co jest bardziej optacalne,
ale tez jakie rozwiazanie zapewni optymalng obstuge klienta.

Promocja

Promocja to juz ostatni z omawianych elementéw marketingu mix.
Definiowana jest... nie, nie jako reklama lub obnizki cen. Pro-
mocja to przemyslany i spéjny sposob komunikowania si¢ firmy
z klientami, zapewniajacy, z jednej strony, dostarczanie klientom
informacji o produktach, z drugiej zapewniajacy firmie informacje
o potrzebach i preferencjach klientéw. Dwa gtéwne zadania pro-
mocji to wspieranie komunikagcji firmy z rynkiem oraz wspieranie
sprzedazy. Jest ona wazna zarowno w przypadku organizacji do-
piero rozpoczynajacych dziatalnos¢ gospodarcza, jak i tych, ktére
osiagnely juz znaczny poziom rozwoju, dywersyfikuja swoje dzia-
tania, oferuja nowe produkty i chcg wejs¢ na nowe rynki. Klasycz-
ne elementy promogiji to: reklama, promocja sprzedazy, sprzedaz
osobista, public relations oraz sponsoring.

Glownym celem reklamy jest zwrécenie uwagi jej odbiorcy na dany
towar, ustuge, sprzedawce lub producenta i zachecenie do zaku-
pu. Ma ona publiczny charakter, czyli jest informacja docierajaca
do bardzo wielu konsumentow. Obecnie kazdy podmiot, ktory
chce zareklamowac siebie lub dostarczane dobra, ma tak wiele
technicznych mozliwosci przekazania pozadanych informacji, iz
wybér najlepszej sposréd nich nie jest tatwy. Mozemy bowiem
korzystac z reklamy prasowej, radiowej, telewizyjnej, pocztowej, za-
mieszczanej w internecie i przez internet dystrybuowanej, mozemy
wykorzystac¢ réwniez ulotki i broszury reklamowe. Innymi formami
reklamy postugiwac sie bedziemy w przypadku anonimowych od-



biorcéw, innymi w stosunku do statych klientow, ktorzy wyrazili
zgode na przetwarzanie ich danych w celach marketingowych.

W praktyce dla malych firm najwazniejszym kryterium wyboru
bedzie zasieg reklamy (ile os6b dowie si¢ w ten sposoéb o naszym
produkcie lub ustudze) rozpatrywany lacznie z jednostkowym
kosztem przekazania informacji poszczegélnym adresatom, no,
i oczywiscie budzet, jaki mozemy przeznaczy¢ na ten cel. Warto
w tym miejscu zwrocic uwage, iz nie udowodniono zadnej prostej
zaleznosci migedzy wysokoscig naktadow na reklame a wzrostem
obrotu. Musimy tez zdecydowac, czy w danym przypadku bardziej
potrzebna nam bedzie reklama firmy przyczyniajaca si¢ do umocnie-
nia stopnia znajomosci naszej organizacji jako producenta, czy tez
reklama produktu (Iub ustugi) wskazujaca na zalety konkretnego
wyrobu, jego cechy uzytkowe, wyzszos¢ nad innymi dobrami ofe-
rowanymi na rynku.

Promocja sprzedazy jest ta forma promocji, z ktorej kazdy z nas

chetnie zawsze korzysta. Powoduje dodanie do produktu pewnej

korzysci, najczesciej materialnej, ktora zwieksza jego atrakcyjnosc.

Umiejetnie prowadzona moze rzeczywiscie przyciagnac¢ wielu

klientéw, przyczynic si¢ do zamawiania wigkszych partii towarow,

szybszego zbytu okreslonego asortymentu. W promocji sprzedazy
stosowane sa takie narzedzia jak:

- promocyjne wykorzystanie ceny (zmniejszenie ceny jednostko-
wej towaréw lub ustug przy wiekszych zakupach, w tym oferty
typu ,kup dwa — wez trzy”, udzielanie rabatéw, bonifikat, dys-
konta);

- réznicowanie cen w czasie majgce na celu eliminowanie zbyt
duzych sezonowych wahan popytu (narty najlepiej kupowac
na wiosne, meble ogrodowe — pod koniec lata);

- bezptatne prébki produktow bezposrednio dostarczane klien-
towi lub oferowane podczas degustacji, wystaw, prezentacji;

- oferty wiazane (dodawanie innego bezptatnego produktu lub
ustugi);

- réznego rodzaju bony i kupony, karty do zbierania punktéw;

- konkursy i loterie.

Sprzedaz osobista — to po prostu zapewnienie bezposredniego kon-
taktu klienta ze sprzedawca, ktory potrafi rzeczowo i przekonywu-
jaco poinformowac o cechach danego produktu (lub ustugi), jego
zaletach, sposobie uzytkowania. Prowadzona jest za posrednictwem
sprzedawcow w sklepie, agentow (przedstawicieli) handlowych,
sprzedawcow w samej firmie. Skutecznos¢ sprzedazy osobistej za-
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lezy gtéwnie od kompetencji i kwalifikaciji sprzedawcow, dlatego
warto ich do tych zadar dobrze przygotowac.

Public relations jest dos¢ pojemnym pojeciem, obejmujacym rézne
techniki tworzenia tozsamosci firmy i oddzialywania na pracow-
nikow, wspotprace z mediami, organizowanie imprez firmowych,
wydawanie firmowych publikagcji. Stuzy komunikowaniu si¢ danego
podmiotu z rynkiem (méwimy w tym przypadku tylko o rynku,
poniewaz interesuje nas tu marketingowy aspekt public relations),
tak aby stworzy¢ pozytywny odbiér catosci dziatan firmy.

Podsumowanie

1. Organizacja dobrze zarzadzajaca swoja dziatalnoscia gospodar-
cza bazuje na badaniach popytu oraz koncentruje si¢ na do-
stosowywaniu oferty do potrzeb klientéw. kaczy realizacje
dwoch celéw: zaspokaja potrzeby konsumentéw i przynosi zysk
ekonomiczny. Jest to mozliwe dzieki wykorzystaniu réznych
narzedzi i dzialad marketingowych pozwalajacych na badanie
rynku i wywieranie na niego wplywu.

2. Badajac rynek musimy poznac nie tylko obecne i przyszie pre-
ferencje konsumentéw, lecz takze pozyskac informacje na temat
dostawcow, posrednikow i konkurentow. Potrzebna jest row-
niez znajomosc szerszego otoczenia spoleczno-gospodarczego,
w ktorym dzialamy (sytuacji makroekonomicznej, trendéw
gospodarczych, przewidywanych zmian w prawie itd.).

3. Organizacja-przedsiebiorca moze oddziatywac na rynek poprzez
zastosowanie takiej kombinacji cech produktu (Iub ustugi), jego
ceny, sposobu dystrybugji i promocji, ktéra zapewni pozadane
korzysci i klientom, i samej firmie. Kombinacje te beda rézne,
zaleznie od tego, kiedy, komu i na jakich zasadach chcemy
sprzedac nasze produkty. Sprzedawanie jednego standardowe-
go asortymentu, po jednej cenie, w tym samym opakowaniu
i w tych samych miejscach jest rozwigzaniem, ktore sprawdza
sie na krotka mete lub przy dziataniach na bardzo matla skale.



Biznesplan, czyli praktyczny
sposoéb ujecia wszystkiego
w jednym dokumencie

Biznesplan jest gospodarczym planem przedsigbiorstwa, przedsta-
wiajacym koncepcje wybranego przedsiewzigcia biznesowego, jego
mocne i stabe strony, potencjal samego przedsigbiorstwa i inne
informacje pozwalajace ocenic¢ mozliwosci realizacji prezentowane-
go pomystu. Zakres tresci biznesplanu oraz jego uklad sa w duzej
mierze zbiezne z tym, co musimy zawrze¢ we wniosku o dotacje.
Podobne jest tez przeznaczenie: przede wszystkim stuzy uzyskaniu
finansowania, lecz mozna go réwniez wykorzysta¢ do wewnetrz-
nych analiz, podejmowania decyzji i ogélnie do zarzadzania przed-
siewzieciem, kiedy juz rozpoczniemy jego wdrazanie.

Nie istnieje jeden wzorcowy format biznesplanu, nie ma tez sztyw-
nych regut co do jego objetosci. Dla matlej firmy wystarczy ok.
10 stron, w przypadku wigkszych przedsiewzie¢ bedzie to stron
kilkadziesiagt. Wazne, aby byt to dokument o czytelnej strukturze,
zrozumiale i zwig¢Zle napisany. Szczegodty techniczne, jesli potrzeb-
ne, powinny by¢ zamieszczone w zatacznikach.

Podstawowe elementy biznesplanu to:

- streszczenie,

- opis produktu lub ustugi,

- opis przedsigbiorstwa wraz z informacja o zarzadzajacych,
- charakterystyka rynku i konkurencj,

- plan marketingowy,

- harmonogram,

- Sszanse i zagrozenia,

- plan finansowy.

Streszczenie

Jest zwiezlym opisem naszego pomystu biznesowego. Ma zaintere-
sowac inwestorow i dostarczy¢ im podstawowych informacji pozwa-
lajacych ocenic, na ile pomyst odpowiada na potrzeby rynku, jaka
jest spodziewana rentownos¢ przedsiewziecia i ile Srodkéw trzeba
w nie zainwestowac. Nie powinno by¢ dtuzsze niz 3 strony.

Opis produktu lub ushugi
W opisie produktu nalezy przedstawic nie tylko jego cechy uzytko-
we i technologiczne; trzeba takze pokazad, jakie potrzeby konsu-
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mentow pozwala zaspokoic, w jaki sposob wyrdznia si¢ na rynku,
na czym polega jego innowacyjnosc i co stanowi o jego wartosci
dodanej, oferowanej klientom.

Opis przedsiebiorstwa. Informacja o zarzadzajacych

Opis przedsiebiorstwa powinien skupiac si¢ na zaprezentowaniu
potencjatu organizacji w tej czesci, ktéra dotyczy dziatalnosci
gospodarczej. Nie piszmy tu o naszych dokonaniach w obszarze
dziatan statutowych! Druga wazna grupa informacji dotyczy zarza-
dzajacych — ich wyksztatcenia, kwalifikacji, doswiadczenia. Mozna
takze zamiescic¢ informacje o innych kluczowych osobach, takich jak
ksiegowa, specjalisci. Ocena kadry rzutuje na ocene wykonalnosci
pomystu, wiec potraktujmy te czeS¢ powaznie.

Charakterystyka rynku i konkurencji

Nalezy podac¢ informacje na temat wielkosci rynku, wyrazone
w liczbie klientéw, spodziewanej wielkosci sprzedazy i obrotow.
Dane te powinny pokazac, ze rynek jest dostatecznie duzy i roz-
wojowy, aby planowane przedsiewzigcie byto zyskowne. Kolejnym
elementem sa charakterystyki poszczegolnych segmentéw rynku,
pozwalajace okresli¢ konkretne grupy klientéw, do ktérych adre-
sowane beda produkty. Na koniec opisujemy nasza konkurencje:
firmy obecne juz na rynku, oferujacych substytuty i potencjalnych
wchodzgcych. Analiza konkurencji powinna wykazac¢ nasza zna-
jomos¢ rynku i jednoczesnie przewage prezentowanej oferty nad
tym, co jest juz dostepne w obrocie.

Plan marketingowy

Zawiera opis planowanych dzialan marketingowych i przyjeta
koncepcje marketing mix, czyli przemyslany dobér cech produk-
tu, jego ceny, sposobu promogiji i dystrybucji. Tym razem produkt
prezentujemy z marketingowego punktu widzenia — dostosowa-
nia do potrzeb klientéw w réznych segmentach. Przedstawiamy
przyjeta polityke cenowa w polaczeniu z wartoscig produktu dla
konsumenta i tego, jak dany produkt chcemy plasowac na rynku.
Informacje te powinny by¢ powigzane z prognozami sprzedazy.
Musimy opisac takze, z jakich kanaléw dystrybucji skorzystamy,
jak dany produkt lub ustuge bedziemy dostarcza¢ klientom, gdzie
bedziemy go sprzedawac, przy zastosowaniu jakich technik sprze-
dazy. W czesci tej zamieszczamy réwniez nasze pomysty na dzia-
lania promocyjne.

Harmonogram
Prezentuje rozklad w czasie poszczegdlnych zadan i etapéw na-
szego przedsiewzigcia oraz ich wzajemne zaleznosSci i powigzania.



Wygodnym sposobem przedstawienia harmonogramu jest wykres
Gantta. Z kolei diagram sieciowy pozwala lepiej widzie¢ zaleznosci
miedzy dzialaniami, wyznaczy¢ Sciezke krytyczna i optymalizowac
czas trwania poszczegolnych Sciezek. Jesli podejmujemy sie no-
wych dziatan, nie zaktadajmy, ze wszystko pojdzie nam jak z ptatka
— szacujmy czas z duzg ostroznoscia.

Szanse i zagrozenia

W tej czesci, obok opisania szans i zagrozen, zaleca si¢ przepro-
wadzenie prostej analizy ryzyka. Tworzone s3 trzy scenariusze
wdrazania pomystu w zycie: bazowy (najbardziej prawdopodob-
ny), optymistyczny (kiedy spetnia sie wszystkie przyjete zalozenia
i skorzystamy z nadarzajacych si¢ okazji) i pesymistyczny (jesli
wystapia przewidywane zagrozenia). Dla kazdego ze scenariuszy
nalezy policzy¢ najwazniejsze parametry, takie jak wielkosc sprze-
dazy, przychody i zyski.

Plan finansowy

Powinien zawiera¢ dane historyczne (jesli takie mamy), prognozy
finansowe, kalkulacje progu rentownosci, rachunek przeptywéw
pieni¢znych, rachunek zyskéw i strat, bilans. Ogélnie ma nam
i potencjalnym inwestorom dostarczy¢ odpowiedzi na pytania: ile
pieniedzy i w jakim okresie bedziemy potrzebowac, skad planujemy
je pozyskad, jakich zyskéw mozna sie spodziewac i od kiedy.

Jesli nie umiemy samodzielnie opracowac biznesplanu lub nie je-
steSmy pewni, czy dobrze to zrobiliSmy, mozemy skorzystac z po-
mocy doradcy w ktoryms z punktéw konsultacyjnych lub centrow
wspierania malej i Sredniej przedsigbiorczosci. Sa one, do pewnego
limitu ushug, z jakich w tych instytucjach korzystamy, bezptatne.

Podsumowanie

1. Biznesplan pozwala w jednym dokumencie zawrzec szereg klu-
czowych dla zarzadzajacego informaciji. Stad warto go sporzadzic¢
nie tylko wéwczas, kiedy chcemy ubiegac sie o zewnetrzne
finansowanie. Moze by¢ przydatnym narzedziem planowania
i zarzadzania dla wewnetrznego uzytku kierownictwa.

2. Przy sporzadzaniu biznesplanu mozemy skorzysta¢ z nieodptat-
nej pomocy doradcy w jednym z punktéw konsultacyjnych lub
osrodkéw wspierania matej i Sredniej przedsiebiorczosci. Warto
tak zrobi¢ zwlaszcza przy opracowywaniu naszego pierwsze-
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go planu — przy okazji dowiemy sig, jak to robi¢ w praktyce,
na co zwraca¢ uwage, ktore elementy maja najwiekszy wpltyw
na decyzje potencjalnych inwestoréw, ktére zas moga byc
szczegolnie wazne dla nas.
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