Biznes plan jako strategiczny plan rozwoju przedsigebiorstwa

1. Pojecie i zadania planowania w przedsiebiorstwie

Planowanie polega na przewidywaniu przysztego uktadu warunkow i §rodkow dziatania
oraz na formulowaniu celow dostosowanych do owych przewidywan. W szerszym aspekcie
planowanie definiuje si¢ jako proces podejmowania decyzji, w ktorym wypracowuje si¢
pozadany obraz przysziego stanu przedsiebiorstwa i1 okresla si¢ sposoby jego realizacjil. Tak
rozumiana funkcja planowania obejmuje okreslenie:

— celu dziatania,

— dziatan niezbednych do realizacji celu,

— kolejnosci wykonywanych dziatan.

Jak wiec z powyzszego wynika w procesie planowania, oprocz okreslenia celu, nalezy
réwniez zdefiniowa¢ dziatania, ktore nalezy zrealizowac dla jego spetnienia oraz wyznaczy¢
kolejnos¢ ich wykonywania. Podczas planowania powinno si¢ sporzadzi¢ tzw. harmonogram
realizacji celu polegajacy na ,,utozeniu” wszystkich niezbednych dziatan dla realizacji celu w
kolejno$ci ich wykonywania oraz okre$leniu dla kazdego z tych dzialah momentu
poczatkowego realizacji, czasu trwania i momentu zakonczenia. Wobec powyzszego efektem
koncowym planowania jest ustalenie celu i planu dziatania dla jego realizacji.

Pozostajac przy temacie planowania nalezy zwrdci¢ uwage, ze termin ten odnosi si¢ do
przysztosci, w zwiagzku z czym nierozerwalnie wigze si¢ z niepewnos$cig 1 ryzykiem. Ryzyko
definiuje si¢ tu jako prawdopodobienstwo, ze wystapi jakie$ zdarzenie, powodujace, ze nie
zostang osiggnigte oczekiwane rezultaty. Charakteryzuje ono sytuacje niepewnosci uzyskania
w przysztosci zalozonych efektow dziatan lub warunkéw gospodarowania, gdy znany jest
(oszacowany) rozklad prawdopodobienstwa ich wystgpienia. Mozna zatem powiedzie¢ iz
ryzyko jest to ,,skwantyfikowana niepewnoéc'”z.

Zasadniczo wyrdznia si¢ dwa rodzaje planow:

— plany strategiczne,

— plany operacyjne.

Do gléwnych czynnikow je rozrdzniajacych nalezy zaliczy¢: czas, szczebel zarzadzania,
na ktorym podejmuje si¢ decyzje oraz poziom ogédlnoSci. Z reguly plany strategiczne w
poréwnaniu z planami operacyjnymi dotyczg dluzszego okresu (zasadniczo 3-5 lat),
podejmowane sg na wyzszych szczeblach zarzadzania oraz charakteryzuja sie stosunkowo
duzym poziomem ogdlnosci. Poniewaz biznes plan dotyczy diugiego okresu jest to wiec
rodzaj planu strategicznego, ktéremu wigcej miejsca zostanie poswigcone w dalszej czgéci
niniejszego opracowania.

2. Zadania i kryteria oceny planéw strategicznych

Literatura przedmiotu wskazuje na liczne zadania, jakie stawiane s3 planom
strategicznym. Do najcze¢sciej wymienianych zaliczy¢ nalezy:

! Por. Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamo$¢., PWE, Warszawa 1995 s. 415
? Szerzej na temat ryzyka patrz: R. Sangajto, D. Stronka, Zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa, tom I,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Komunikacji i Zarzadzania, Poznan 2001



a) ukazywanie celow dziatania dlugookresowego (3-5 lat),

b) okreslanie etapow realizacji dziatan,

c) okreslanie niezbednych zasobow,

d) okreslanie rozmiaréw i rozktadu potrzeb finansowych,

e) stworzenie podstawy do negocjacji z potencjalnymi dostawcami kapitalu oraz

zapewnienie dostepu do kapitatu na akceptowalnych warunkach,

f) stanowienie bodzca motywacyjnego,

g) stworzenie przestanek do poroéwnan prognozowanych wynikow z rzeczywiscie

uzyskiwanymi,

h) stworzenie mozliwosci kontroli zaplanowanych zamierzen®,

Jak wida¢, w punkcie ,,a” 1,,b” znajduja si¢ elementy niezb¢dne dla kazdego planu, czyli
okreslenie celow dzialania dlugookresowego i sposobow ich realizacji. Oprocz tego plan
strategiczny winien wskazywac jakie zasoby (ludzkie i kapitalowe) sa niezbgdne dla realizacji
przyjetego programu oraz okreslaé, w zwigzku z tym, rozmiary 1 rozklad potrzeb
finansowych. Nakre§lone w planie potrzeby finansowe powinny zosta¢ poparte wyrazng
argumentacjg przestanek, co do efektywnosci planowanych przedsiewzie¢, by
przedsiebiorstwo bylo w stanie uzyska¢ potrzebne $rodki finansowe na jak najlepszych
warunkach. Uzasadnienie powinno obejmowac okreSlenie przewidywanej stopy zwrotu i
poziomu ryzyka. Punkt ,e” stanowi o roli planu w spetnianiu funkcji motywacyjne;.
Zazwyczaj lepsza znajomo$¢ dzialan do wykonania powoduje lepsza motywacje. Z kolei
punkty ,,g” i ,,h” kfadg nacisk na wage planow w spekianiu funkcji kontrolnej. W tym
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miejscu warto zauwazy¢, ze aby plan pozwalal na spelnienie tej funkcji powinny si¢ w nim
znalez¢ konkretne przewidywane wielkosci sprzedazy z podzialem na poszczegdlne obszary
oraz koszty (najlepiej z podziatem zarowno w uktadzie kalkulacyjnym jak i rodzajowym).
Tylko bowiem wowczas, gdy przychody i koszty zostang w miarg doktadnie wyznaczone,
bedzie mozliwe okreslenie stopnia realizacji planu oraz identyfikacji obszarow, w ktorych
prognozy byty zbyt optymistyczne, jak i tych gdzie byly one nazbyt pesymistyczne.

Na zakonczenie rozwazah na temat planowania strategicznego przypominamy, ze tak jak
we wszystkich innych planach, rowniez w planach strategicznych musza by¢ przestrzegane
nastepujace podstawowe zasady planowania:

— celowosci,

— wykonalnosci,

— zgodno$ci wewngtrznej,

— operatywnosci,

— ograniczonej szczegdtowosci,

— zupetnosci,

— racjonalnosci.

Przez celowo$¢ rozumie si¢ cel sporzadzenia planu strategicznego (zdobycie Ssrodkéw
finansowych, ocena efektywnos$ci nowych przedsigwzig¢ itp.). Wykonalno§¢ oznacza
weryfikacje sporzadzonego planu pod katem mozliwosci realizacji zatozen w praktyce.
Innymi slowy ocenia si¢ realno$¢ wykonania zamierzonych przedsigwzi¢¢ 1 uzyskania

® Por. np. Strategor, op. cit., s. 436-444 oraz K. Krzakiewicz, Podstawy Zarzadzania, Wielkopolski Oddziat
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa, Poznan 1996, s. 21-27



przewidywanych wynikow. Z kolei zgodno$¢ wewnetrzna to sprawdzenie, czy wszystkie
zalozenia i przewidywane rezultaty sg ze soba spojne (jest to wigc ocena wewnetrzngj
spdjnosci planu). Operatywno$¢ jest natomiast rozumiana jako tatwos¢ w zrozumieniu i
opracowaniu tresci. Z kolei dlugi horyzont czasu w potaczeniu z ryzykiem towarzyszacym
planowaniu powoduje, iz wskazana jest ograniczona szczegdélowosé. Oznacza to, ze nie jest
si¢ w stanie doktadnie ,,co do ztotoéwki” przewidzie¢ jak beda ksztattowac si¢ w przysztosci
koszty i przychody. Zupelo$¢ to po prostu wyczerpujacy opis przedsigwzigcia, natomiast
ostatni z czynnikéw — racjonalno$¢ wymusza ,.budowe” plandéw (w szczegdlnym stopniu
biznes planow na uzytek zewnetrzny) zgodnie z przyjetymi standardami. Konczac nalezy
podkresli¢, ze warunkiem sporzadzenia dobrego planu strategicznego jest zrozumienie
przedsigbiorstwa i jego otoczenia.

3. Pojecie i cechy charakterystyczne biznes planu

Biznes plan, jak to juz nadmieniano, moze by¢ traktowany jako strategiczny plan
dzialalnosci gospodarczej (plan rozwoju). W literaturze spotka¢ mozna wiele réznych
definicji biznes planu w zalezno$ci od preferowanego przez autora podejscia. I tak mozemy
wyrdzni¢ definicje ogdlng — podang wyzej (w tej definicji okreslone zostato czym jest biznes
plan), definicje w ujgciu czynnosciowym (okreslajaca czynnos$ci jakie nalezy wykonac, by
sporzadzi¢ biznes plan) iwiele jeszcze innych. Nie zajmujac si¢ dluzej teoretycznym
zdefiniowaniem biznes planu ponizej wskazuje si¢ jedynie na cechy najbardziej
charakterystyczne dla tego dokumentu (poszczegélne definicje okreSlaja biznes plan na
podstawie wskazanych ponizej cech):

a) obejmuje on plan gospodarczy i finansowy oraz obszary majace bezposredni lub

posredni wptyw na ekonomike i finanse przedsi¢biorstwa,

b) horyzont czasowy biznes planu to najczesciej 3-5 lat,

C) stanowi go zestaw analiz i programow, w ktorych na podstawie oceny warunkow
otoczenia i aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa przedstawiona jest projekcja celow i
sposobow ich osiggania w okresach przyszlych,

d) sporzadzany jest na podstawie aktualnej sytuacji finansowej i danych historycznych”.

Nalezy tutaj wyraznie wskazaé, ze podstawowym i zarazem kluczowym problemem
W sporzadzaniu biznes planu jest przyjecie wlasciwych zalozen. Na kwesti¢ ta zwrocona
zostata uwaga w punktach ,,¢” i ,,d”. Sporzadzajac na najblizszy okres 3-5 lat biznes plan,
ktory zgodnie z punktem ,,a” obejmuje plan gospodarczy i finansowy, nalezy oprze¢ swoje
prognozy zarOwno na obecnej sytuacji przedsigbiorstwa jak i na danych historycznych
odnosnie ksztattowania si¢ dynamiki przychoddéw i kosztow. Z uwagi na fakt, ze czynniki
otoczenia ulegaja zmianom nalezy dokona¢ ich oceny oraz okresli¢ tendencje tych zmian, a
nastgpnie w polaczeniu z analiza wnetrza okresli¢ pozycje strategiczng przedsigbiorstwa w
otoczeniu.

*Por. np. E.Filar, J.Skrzypek, Biznes Plan, Poltext, Warszawa 2000, s.31-35



4. Rodzaje, funkcje i uzytkownicy biznes planow

Literatura podaje wiele roznych klasyfikacji biznes plan(')ws. Najwazniejszy wydaje si¢
by¢ podziat na biznes plany firm istniejacych i biznes plany nowych firm. Pierwszy z
wymienionych dotyczy gldwnie planowanych przez przedsigbiorstwo przedsiewzigé
rozwojowych (inaczej mozna wiec je okresli¢ jako biznes plany przedsiewzieé). Celem
takiego planu jest zwykle ocena optacalnosci planowanego przedsigwzigcia oraz stworzenie
przestanek do kontroli. Poza tym stanowi on cz¢sto dokument dolaczany do wniosku
kredytowego i skierowany do instytucji finansowych w celu pozyskania przez
przedsi¢biorstwa $rodkow na inwestycje. Drugim rodzajem sa biznes plany dla nowo
powstalych przedsiebiorstw. Tego typu biznes plany majg za zadanie zaprezentowac¢ pomyst
nowego przedsi¢gbiorstwa na biznes i umozliwi¢ pozyskanie srodkow na jego realizacje.
Oprocz tego umozliwiajg oceng, czy nowo powstate przedsigbiorstwo ma szans¢ powodzenia
oraz czy bedzie optacalne. Poza tym powinny ukazywac, kiedy i przy jakiej skali dziatalno$ci
dane przedsi¢biorstwo przyniesie korzysci (wraz ze wskazaniem przewidywanej wielkosci
owych korzysci).

Zasadniczo wyréznia si¢ dwie podstawowe funkcje biznes plandow: wewnetrzng i
zewnetrzng. Funkcja wewnetrzna odnosi si¢ do roli planow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Biznes plan, jako efekt koncowy planowania strategicznego, powinien umozliwia¢ spetnienie
pozostatych funkcji zarzadzania tj.: organizOwania, motywowania i kontroli. W zwiazku z
tym biznes plany powinny by¢ sporzadzane w sytuacji pojawienia si¢ takiego
zapotrzebowania ze strony przedsiebiorstw, a w szczego6lnos$ci: przed zalozeniem nowego
przedsigbiorstwa, podczas taczenia si¢ przedsiebiorstw, zmiany formy wilasnosci, zmiany
profilu dzialalnos$ci, podejmowania decyzji inwestycyjnych. Druga - tzw. funkcja zewnetrzna
- dotyczy roli biznes planu dla pozyskania Srodkow finansowych. Oczywisty jest przy tym
fakt, ze bez odpowiednich $rodkow =z zewnatrz czgsto jest niemozliwa realizacja
przedsiewzie¢ rozwojowych. Biznes plan ma tu zatem zasadnicze znaczenie jako niezbedny
dokument do zdobywania zewnetrznych s$rodkéw pienieznych na finansowanie
zaplanowanych inwestycji. Najczestszym zrodlem tych srodkow sg kredyty, a starajac si¢ o
ich otrzymanie przedsigbiorstva sa zobowigzane do przedtozenia biznes planu jako
zalacznika do wniosku kredytowego. Rowniez jesli dawcami kapitalu maja stac sig
inwestorzy konieczne jest zaprezentowanie biznes planu w formie odpowiedniego dokumentu
(w przypadku emisji akcji na publicznym rynku kapitalowym — prospektu emisyjnego lub
memorandum informacyjnego). Tak wiec uzytkownikami biznes plandow, oprocz
kierownictwa, moga by¢ réwniez banki i uczestnicy rynku kapitalowego — inwestorzy. Poza
tym zainteresowani biznes planem sa czesto rowniez dostawcy 1 odbiorcy. W szczegdlnosci
beda chcieli zna¢ obecng 1 przyszia kondycje finansowa przedsigbiorstwa ci sposrod
dostawcow, ktorzy sprzedaja materialy z tzw. odroczonym terminem ptatnosci. Beda oni
bowiem zainteresowani mozliwoscia splaty przez przedsigbiorstwo zaciagnigtych
zobowigzan. Piszac o uzytkownikach nalezy réwniez wymieni¢ instytucje ubezpieczeniowe.
Wysokosc¢ sktadki ubezpieczeniowej pozostaje w bezposrednim zwigzku z poziomem ryzyka.
Do jego okreslenia bardzo dobrze ,,nadaje si¢” prawidtowo sporzadzony biznes plan.

® Por. np. Z. Piericionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 87



5. Ogdlna struktura biznes planu

W poprzednim rozdziale nadmieniono, ze zasadniczo mozna wyrdézni¢ dwa rodzaje
biznes plandw: nowo powstalego przedsigbiorstwa 1 przedsigwzi¢cia inwestycyjnego.
Poruszano rowniez kwestie spelnianych przez biznes plany funkcji (zewngtrznej i
wewnetrznej). W zalezno$ci od rodzaju biznes planu i gldéwnych funkcji, ktére ma on spetnié
bedzie preferowany nieco inny uktad. Uktad biznes planu opracowanego z mysla o uzyskaniu
kredytu bedzie si¢ rowniez r6zni¢ od biznes planu sporzadzonego w celu publicznej emisji
akcji. Pewne roznice beda rowniez wynikaé ze specyficznych cech samego podmiotu. Tak
wiec nalezy stwierdzi¢, ze szczegdtowy uktad biznes planu jest uzalezniony od rodzaju firmy,
celu sporzadzania, a takze od potencjalnych jego odbiorcéw. Jednakze, bez wzgledu na cel
sporzadzenia, gldwnego adresata 1 rodzaj przedsigbiorstwa, musi on zawiera¢ badanie
przedsiebiorstwa (czyli ,gdzie jesteSmy?” — analiza przedsigbiorstwa w otoczeniu),
opracowanie zasadniczego planu (,,dokad chcemy zmierza¢?” — identyfikacja misji, wizji,
celoéw), plan wprowadzenia w zycie (,jak chcemy tam dotrze¢?” — sporzadzenie
harmonogramu realizacji), oraz oceng efektywnoS$ci zamierzen (,,jaka jest optacalnosc celow,
ktore chcemy osiggngc¢?” — analiza ekonomiczno — finansowa).

W typowej strukturze biznes planu wystepuja zwykle takie elementy jak:

a) wprowadzenie,

b) podstawowe dane o przedsigbiorstwie i jego wtascicielach,

C) dane na temat planowanej inwestycji lub plany rozwoju przedsigbiorstwa w

przysztosci,

d) analiza strategiczna,

e) plan finansowy planowanego przedsigwzigcia lub - w przypadku nowo powstatego

przedsiebiorstwa — plan finansowy catego przedsiebiorstwa,

f) wnioski i podsumowanie,

g) zalaczniki.

Z kolei we wprowadzeniu powinny by¢ ujete nastepujace kwestie:

— nadrzedny cel sporzadzania biznes planu,

— krotka charakterystyka obranych do analizy metod,

—  wysokos$¢ srodkéw finansowych potrzebnych na zrealizowanie zamierzen.

Podstawowe dane o przedsigbiorstwie powinny obejmowaé¢ wiadomosci o branzy w
ktorej dziata przedsigbiorstwo oraz wyrobach, ktore wytwarza. Oprocz tego ujaé tu nalezy
najwazniejsze wydarzenia z dzialalno$ci podmiotu gospodarczego, przy czym szczegdlna
waga powinna by¢ przywigzana do tych wydarzen, ktére stawiaja przedsiebiorstwo w
pozytywnym $wietle. W interesie przedsigbiorstwa jest, aby zaprezentowal si¢ przed
potencjalnymi dawcami kapitatu z jak najlepszej strony. W czgéci tej powinna si¢ takze
znalez¢ krotka charakterystyka cztonkow zarzadu (z uwypukleniem ich do$wiadczen),
glownych wiascicieli i pracownikow jak rdwniez analiza ekonomiczno-finansowa
przedsiebiorstwa z lat ubieglych.

Przedstawiajac inwestycje nalezy okresli¢ spodziewane efekty, a wiec cel, dla ktorego ma
zosta¢ podjeta oraz zakres, czyli jakie sktadniki rzeczowe 1 o jakiej wartosci beda wymagane
dla jej przeprowadzenia. Istotne jest rdwniez zaprezentowanie harmonogramu realizacji
sktadajacego si¢ z termindw rozpoczgcia, Czasu trwania oraz przewidywanych dat



zakonczenia poszczegolnych czynnosci wykonywanych w ramach przedsiewzigcia
inwestycyjnego.

W punkcie dotyczacym analizy strategicznej zawarta winna zosta¢ zarOwno analiza
wnetrza (przede wszystkim analiza potencjalu materialnego i1 ludzkiego) jak i1 analiza
otoczenia (makro- i mikro-) wraz z analizg marketingowa przeprowadzong w oparciu 0 mix
marketingowy (czyli o analize produktu, dystrybucji, ceny, promocji i reklamy). Na
podstawie tak dokonanej analizy strategicznej powinny zosta¢ zestawione szanse i zagrozenia
wynikajace z otoczenia z mocnymi i stabymi stronami przedsiebiorstwa. Pozwala to z kolei
okresli¢ przyszla pozycje strategiczng przedsiebiorstwa wraz z przewidywanym udzialem w
rynku, co stanowi natomiast punkt wyjscia dla prognozy przychodow i kosztow dziatalnosci.
W tym punkcie powinna zosta¢ rowniez okreslona (i uargumentowana) przyjeta strategia.

Plan finansowy powinien zawiera¢ analiz¢ podstawowych sprawozdan finansowych pro
forma (tj.: bilansu, rachunku zyskow i strat oraz sprawozdania z przeptywow S$rodkow
pienieznych) wraz z komentarzem na jakiej podstawie dokonano prognoz. Oprdocz tego
powinna zosta¢ réwniez w tym miejscu sporzadzona tzw. analiza wskaznikowa oraz
dokonana ostateczna ocena efektywnosci projektow inwestycyjnych na podstawie miernikow
NPV i IRR.

Z kolei wnioski i podsumowanie powinny zawiera¢ najwazniejsze konkluzje wynikajace
z biznes planu i wyniki z przeprowadzonych analiz. W szczegdlnosci wnioski z analizy
strategicznej (z krotkg argumentacja ich przestanek) oraz ujete ilo§ciowo ostateczne mierniki
efektywnosci przedsigwzigcia takie jak NPV 1 IRR.

Ostatni punkt biznes planu stanowig zwykle zatgczniki. Do podstawowych zatacznikow
dotaczanych do biznes planu zaliczy¢ nalezy:

— dane zrodlowe do przeprowadzonej analizy strategicznej, jak np. szczegétowe wyniki

1 opis metod badan rynkowych, raporty makroekonomiczne 1 branzowe,

— 0pis procesu produkcyjnego,

— schematy organizacyjne,

— prezentacje sprawozdan finansowych za ubiegte lata zweryfikowanych przez bieglego
rewidenta,

— CV kadry menedzerskiej wraz z kopiami dokumentow potwierdzajacych
kwalifikacje,

— materialy zwigzane z prezentowanym planem finansowym, w tym m.in. szczegoélowa
kalkulacja przychodéw i kosztow, kosztorysy i cenniki, rozwigzania w zakresSie
rachunkowosci zarzadczej,

— ewentualne referencje dla przedsigbiorstwa.

Powyzej zostaly omowione wszystkie zasadnicze czgsci biznes planu. W kolejnym

rozdziale zostanie zaprezentowana przykladowa propozycja struktury biznes planu
sporzadzonego na potrzeby wniosku kredytowego.



