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WSTEP

Trzecia dekada XXI wieku to czas intensywnych zmian w wielu sferach zycia, ktore
jeszeze kilka lat temu byly niewyobrazalne i stanowily bardziej futurystyczne wizje, a nie
prognozy co do rzeczywistych trendow wystepujacych na $§wiecie. Rozwo6j nowoczesnych
technologii, cyfryzacja dotykajaca wszelkich aspektow zycia, globalizacja, zmiany kulturowe,
w tym demograficzne, sg wskazywane jako te, ktore najbardziej wplywajg na przysziosé
gospodarczg i spoteczng. Monografia stanowi dowdd na istotng role start-upow w gospodarce
rynkowej. Jej tres¢ jest efektem prac badawczych podejmowanych przez wyrdzniajacych sig
studentow Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Struktura monografii  przedstawia problemy badawcze podejmowane przez
poszczegblnych autorow. Nalezg do nich: zagadnienia systemowych uwarunkowan
funkcjonowania startup-ow w Polsce, analiza zroédet finansowania start-upow i ich rozwoj
w poszczegolnych fazach cyklu zycia organizacji, a takze analiza do$wiadczen
miedzynarodowych korporacji wyrostych z inicjatyw start-upowych. Monografia sktada si¢
z dwodch czesci, obejmujacych trzynascie rozdzialow tworzacych spojng catos¢. Czesé
pierwsza — Funkcjonowanie start-upu w gospodarce rynkowej - obejmuje rozdziaty 1-7.
W rozdziale pierwszym podjeta zostata tematyka innowacji w modelu biznesowym. Autorka
wyjasnia, w jaki sposob model biznesowy Canvas mozna wykorzysta¢ jako strategiczne
narzg¢dzie zapewniajace kompleksowy obraz i zrozumienie obecnej sytuacji przedsiebiorstwa.
Jako studium przypadku przedstawiono Airbnb Inc. Rozdzialy 2-5 koncentrujg si¢ na istocie
start-upu, fazach rozwoju oraz systemowych instrumentach wsparcia. Autorzy dokonujg
szerokiej analizy obejmujacej instrumenty stuzace finansowaniu przedsiewzi¢¢ na wezesnych
etapach rozwoju innowacyjnego podmiotu. Tematyka rozdziatu szdstego koncentruje si¢ na
zagadnieniu innowacyjnosci jako warunku koniecznym dla przetrwania mtodych
przedsigbiorstw oraz przedstawieniu dzialalnosci w branzy Dbiotechnologicznej jako
efektywnej drogi od start-upu do miedzynarodowej korporacji na przyktadzie spotki Selvita
S.A. W rozdziale siodmym autorka przedstawia sposob ksztaltowania si¢ ekosystemu start-
upoéw w Izraelu, identyfikuje co przyczynito si¢ do powstawania izraelskiej potegi start-upow
oraz przedstawia przyktady innowacyjnych izraelskich start-upow, ktore zyskaty popularnosé
na arenie mi¢dzynarodowe;.

Cze$¢ druga — Ksztaltowanie konkurencyjnosci start-upu — obejmuje rozdziaty 8-13.

Rozdziat 6smy podejmuje problematyke identyfikacji najwazniejszych czynnikow
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decydujacymi 0 sukcesie innowacyjnej organizacji, a jako studium, przypadku przedstawia
CD PROJEKT. W kolejnym rozdziale zwrdécono uwage na mozliwosci tworzenia nowych
startupow Specjalizujacych si¢ w obstudze turystycznej osob starszych oraz dostosowywania
narzgdzi technicznych do tej dziatalnosci. Rozdzial dziesiaty podejmuje temat zagadnienia
,organizacji jutra” i poszukuje odpowiedzi na pytania: Jak zatem bedzie wygladaé przyszia
organizacja? Jakie cechy beda ja charakteryzowaé? Czym nalezy si¢ kierowaé przy
ksztattowaniu nowego podmiotu rynkowego? W kolejnym rozdziale przedstawiono istote
mechanizmu podzielonej ptatnosci i jej funkcjonowanie w praktyce przedsigbiorstw typu
start-up. W rozdziale dwunastym zaprezentowano turystyke, jako dziedzing gospodarki,
charakteryzujaca si¢ duzg dynamikg rozwoju, zarbwno na $wiecie, w kraju, w regionach czy
gminach. Skuteczne zarzadzanie sektorem turystycznym nie moze Si¢ odbywac
z pomini¢ciem dziedzin, ktére sa z nim zwigzane lub pozostaja pod jego wplywem. Ostatni
rozdziat dotyka problematyki wpisujacej si¢ zarowno w obszary dziatalno$ci prosperujacych
start-upow, jak i korporacji z wieloletnim doswiadczeniem na rynku, mianowicie weryfikacji
kontrahentow w kontekScie wiarygodnosci finansowej. Zaprezentowano dostepne zrodta
informacji o kontrahentach 1 stosowane narz¢dzia oceny wiarygodnosci przy podkresleniu
skali problemu odroczonych ptatnosci i niewyptacalnych partnerow biznesowych.

Tresci zawarte w monografii mogg by¢ punktem wyjscia do podjecia 1 rozwijania
dalszej pracy badawczej mlodych naukowcow. Mogg takze stanowi¢ inspiracje do
podejmowania wilasnych inicjatyw start-upowych.

Publikacja nie powstataby bez wsparcia licznego grona osdb. Za okazang pomoc
W procesie wydawniczym dziekujemy Przewodniczagcemu Komitetu Organizacyjnego 12th
International Scientific Conference of the College of Management and Quality Sciences of the
Cracow University of Economics, Prof. UEK dr hab. Januszowi Nesterakowi, Dziekanowi
Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci Prof. UEK dr hab. Bernardowi Zigbickiemu oraz
Prof. UEK dr hab. Agacie Niemczyk. Szczegdlne podzigkowania kierujemy do recenzentow:
Prof. UEK dr hab. Janusza Nesteraka, Prof. UR dr hab. inz. Anny Szelag-Sikory, dr Luisa
Ochoa Siguencia, dr Agnieszki Thier i dr Gabrieli Malik. Za okazane wsparcie w procesie
wydawniczym  dzigkujemy pracownikom Fundacji  Uniwersytetu Ekonomicznego

w Krakowie.

Zofia Grodek-Szostak
Wojciech Szymla
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RYNKOWEJ



ROZDZIAL 1

The Business Model Canvas as a strategic tool for designing innovative

business models — the case of Airbnb Inc.
Karolina Sottysik

1. Introduction

Although there is no universal definition of business model innovation, almost all
researchers and practitioners agree that the focus on business model innovation has increased
dramatically over the last couple of years. Studies show that companies that outperform their
rivals are organizations that put twice as much focus on business modelling as the
underperforming companies (Bashir, &Verma, 2017, p. 7-17). Therefore, a unique business
model is nowadays a source of a sustainable competitive advantage and companies that aim to
monopolize their industries should place a premium on finding a novel way of conducting
a business — sometimes by simply changing one of the components of traditional business

model. This is the first step in the disruption process.

2. The definition and importance of a business model

The term ‘business model’ has become prominent in recent years and led to a lot of
publications. Many authors try to understand this concept by defining two underlying terms:
‘business’ and ‘model’. Business can be described as a set of activities performed by an entity
in order to deliver value to customers — they all involve financial, commercial and industrial
aspects and the main goal of any business is to make a profit. Model, on the other hand, is
a systematic description of an object or a process that shares its important characteristics.
Therefore, by putting these elements together, business model can be defined as ‘a conceptual
tool containing a set of objects, concepts and their relationships with the objective to express
the business logic of a specific firm’ (Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005, p. 3). In other
words, business model is a tool that helps to identify the key elements of business processes
and the relationships between them to better understand and manage operations a company
performs.

Today’s global business environment has created a dynamic business context, where
most businesses are compelled to learn how to use their business models as a tool to gain

competitive advantage over international competitors. Therefore, designing and applying
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these models is of great importance to all organizations. Discussing capabilities and strategies
is necessary for value creation and can help to reduce complexity of business processes to an

understandable level and improve performance in a long term.

3. The concept of Business Model Canvas

Business models in global competition must be focused not only on processes inside
the firm. Companies should look outside their boundaries for concepts and ideas to bring in or
needs for internal solutions to be licensed. Open business models take companies to next step
helping to overcome common barriers and connect with new set of players and, unlike close
business models, describe value creation in the context of open innovation. (Chesbrough,
2006, p. 1).

There have been many concepts and classifications of business models but the first
one to characterize the open business paradigm was Business Model Canvas (BMC)
developed by Osterwalder and Pigneur in 2010 (Bonazzi, & Zilber, 2014, p. 622). BMC was
defined as a model used by companies to create, deliver and capture value from the processes
that may occur as both ‘outside in’, i.e. bringing in external ideas, technologies and

intellectual property, or ‘inside out’, i.e. selling or licensing them outside of a firm.

Table 1. Nine segments of BMC

Segment Definition

Key Partners The network of suppliers and partners that makes the business model work

Key Activities The most important actions a company must take to make its business model
work

Key Resources The most important assets required to make the business model work.

Value Proposition Packages of products and services that create values for specific Customer
Segments.

Customer Relationships Types of relationships the company establishes with a specific Customer
Segment.

Channels How company communicates with and reaches its Customer Segments to
deliver a Value Proposition.

Customer Segments Different groups of people or organizations the company aims to reach or to
serve.

Cost Structure Costs incurred to operate the company’s business model

Revenue Streams Money a company generates from each Customer Segment.

Source: adapted from (Bonazzi, F., & Zilber, M., 2014).

In this context, The Business Model Canvas consists of nine building blocks that
easily define and communicate a business idea of a company and describe the rationale of
how an organization works. The dimensions are as follows: Key Partners, Key Activities, Key
Resources, Value Proposition, Customer Relationships, Channels, Customers Segments, Cost

Structure, Revenue Streams (Tab. 1).
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4. An overview of Airbnb

Airbnb describes itself as ‘a trusted community marketplace for people to list, discover
and book unique accommodations around the world’ (Gerwe, & Frojan, 2017, p. 3). It is an
American home rental company based in 2008 in San Francisco that allows ordinary people to
list their private accommodation spaces for the widest audience of tourists through its
platform. Initially the idea was to create a website to provide airbeds for special events all
across the United States and give travelers a chance to network with hosts and other people
participating in an event. Now, the website offers a wide range of accommodation, from
a shared room to a luxury villa, giving an opportunity to making some extra money from
renting out private spaces and meeting interesting people.

The innovative approach to tourism accommodation and business model allowed
Airbnb to outperform the market making it one of the fastest growing internet-based
companies and online accommodation providers. It offers for rent more than 7 million rooms,

apartments and homes in 167 countries around the world (Adamiak, 2019, p.1).

5. Airbnb’s Canvas Model

BMC is a great tool to have a holistic view of business structure of Airbnb. It provides
a full insight on how the platform generates income and helps to understand the importance of
implementing the crucial tactic — providing home listings at a global scale. The segments of

Airbnb’s business model are depicted in a visual chart (Fig. 1).

5.1. Customer Segment

Airbnb segments its customers into two groups: hosts and guests. The hosts are either
people who own a property and are willing to rent it out in order to make some extra money
or individuals who want to build a network with travelers. Guests are people looking for
accommodation at a reasonable cost or travelers who want to socialize with local people.
These two groups of customers can be further classified based on their needs (e.g. income
generation, travel accommodation type), demographics (e.g. age brackets, marital status,

gender), geography (country, city) or income bracket.

11
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Figure 1. Business Model Canvas for Airbnb
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- guests: 6-12% of the transaction amount every time a
reservation is made, depending on the length of stay
Events: only hosts

Source: own work based on (Gerwe, O., & Frojan, M., 2017).

5.2. Value Proposition

Airbnb creates value for both supply (hosts) and demand (guests) side. In order to
deliver value to guests the company pursues a low-cost strategy — it offers services at
a competitive price. It also enables travelers to book unique stays from hosts giving them
a chance to interact with local people and allows to see their ratings and reviews. There are
many accommodation options available for tourists as well as outdoor activities that they can
participate in. On the other side the platform enables individuals to list their private spaces
and earn extra income in the form of rent. By renting out their property they can also build
connections with travelers from all over the world. They see all requests and have a right to
accept or decline them. The booking process is very easy to follow with instructions guiding
customers every step of the way. There are many payment methods available and all

transactions are monitored and safe.

5.3. Channels

Airbnb uses a mix of virtual and traditional channels in order to communicate with and
reach its customer segments to deliver a value proposition. There are five phases through each
a channel passes: awareness, evaluation, purchase, delivery and after sales. At the initial phase

channels such as digital ads, social media platforms, word of mouth marketing and referral

12
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program are used to build awareness and acquire customers. In the following phases mobile

aps and a website are used to connect with customers.

5.4. Customer Relationship

Airbnb as a platform-based business places a premium on building strong connections
with its customers through digital channels. Its platform, website and social media are
a complete package with respect to Customer Relationship Management that gives 360-degree
interaction with customers and helps to manage a relationship with both new and regular
users. Customers can use the platform to interact with the service and get personal assistance
and are always contacted via email/SMS after a reservation has been made or whether there
are any changes to current bookings.

5.5. Revenue Streams

Airbnb makes their revenues by charging hosts and guests a service fee per transaction
hosts pay 3-5% transaction fee depending on the type of cancellation policy they choose
(flexible, moderate or strict). Guests pay 2-3 times higher transaction fees that hosts

depending on supply, demand and the length of stay. Event fees are paid only by hosts.

5.6. Key Resources

The main resources of Airbnb that play a direct role in creating Value Proposition,
delivering a service to Customer Segment and supporting Customer Relationships are:
platform, brand reputation and highly qualified professionals working for a firm. The
platform is a base of homes and events and it captures all the data about the users. It is also
a community connecting hosts and travelers from all around the world. To make the platform
run smoothly the company hires IT specialists and UX designers who are in charge of
implementing innovative and intuitive solutions that increase customers’ satisfaction. Another
valuable resource is a brand image Airbnb is a globally recognized company and it enjoys

good reputation among its customers.

5.7. Key Activities

In order to maximize customers’ satisfaction and engage new users the company is
constantly developing the platform adding new functionalities to the website and mobile app.
Initially, the platform was providing accommodation services exclusively but the company
has recently added new value proposition and extended its offer — now customers can use the

platform to participate in events and activities organized by hosts. Marketing activities, such

13
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as digital advertising or referral program, help the company to reach a wide audience of
potential users. Airbnb highly values its customers — it builds their trust by protecting

sensitive data of active users and maintain good customer relationships.

5.8. Key Partnerships

Airbnb’s partners contribute significantly to the success of the company since they act
as suppliers who make a business model work. They may also greatly influence company’s
brand image. This building block consists mainly of hosts who constitute the supply side of
Airbnb’s business model offering accommodation or guiding through local experiences. Other
partners who bring the initial rounds of funding to the table are investors they enable company
to grow and keep costs of capital low. Airbnb has acquired a large number of new customers
by expanding into the travel industry and established cooperation with many corporate travel
partners and managers. The company also cooperates with many freelancing photographers

and insurance companies.

5.9. Cost Structure

For most online platforms, including Airbnb the biggest cost driver are customers
acquisition costs mainly advertising costs. Other costs that Airbnb incurs while operating its
business model include: salaries for permanent employees and freelance photographers,
platform development and maintenance costs, transaction costs, legal and administrative

costs, insurance, weighted average cost of capital (WACC).

6. Business model patterns of Airbnb

‘Business model patterns are reusable business model architectural components, which
can be used in generating new business model’ (Mettler, & Eurich, 2012, p. 77). They all have
some similarities which are commonly defined as patterns. Airbnb’s business model patterns
clearly indicate that the company operates as a multi-sided platform (MSP) increasing
interactions between two independent user groups, playing an intermediation role and
therefore minimizing transaction costs between two market sides (Hagiu, 2006, p. 2). Due to
the appearance of the Internet and digitalization wave in the economy MSPs have become
prominent in many industries and the companies that implemented this model have achieved
high financial results and demonstrated remarkable growth. MSPs are also considered the
most powerful and adaptable business models because they allow to capture value by using

the network effect, also known as same-side effect (Gabszewicz, Resende, & Sonnac, 2015, p.

14
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3). Airbnb achieves positive network externality by attracting more users to join the platform.
The more travelers sign up with Airbnb, the more hosts are willing to use their services and
rent out their properties. On the other hand, the more accommodation options are available on
the website, the more valuable the platform becomes for the users. Positive network effects
enable companies to gain popularity and grow the number of customers in a fast and effective

way.

7. Airbnb’s disruption of the traditional accommodation sector

The substitution effect of Airbnb as an accommodation provider on the hotel industry
is impossible to deny. The disruption process can be viewed through the lenses of disruption
innovation theory which explains how disruptive products and services transform the market
by outperforming prevailing products or services’ attributes, attracting attention of great
number of people and possibly creating a completely new market (Guttentag, 2013, p. 1194).
A disruptive product or service will generally make the initial market less appealing to
potential customers, therefore making it limited in size and profit margins.

Indeed, services provided by the platform offer more convenience and cost-savings
making other companies in the sector falling behind the pace of market changes. Airbnb
decided to break down the barriers and introduced a radical new approach to hospitable
solutions by using new sources of supply. The emergence of new accommodation type
undoubtedly turned the hotel industry upside down and changed the perception of hospitality

services all around the world.

8. Conclusion

The study provides an explanation of business model innovation for Airbnb and
presents how Business Model Canvas can be used as a strategic tool to give comprehensive
view and understanding of the company’s current situation. In order to find answer to these
questions the existing literature has been reviewed and the building blocks have been
identified based on company’s operations. Airbnb is now seen as a trust and sharing-driven
company that revolutionized an entire industry. It was certainly a pioneer in the informal peer-
to-peer accommaodation sector that quickly responded to volatile demands of customers and
faced the challenges in relation to the social dimensions of their operations. The platform
owes its great success to its innovative business model. It perfectly managed to create an
organizational structure that greatly fits into the Canvas framework. Airbnb. The building

blocks represent individual components that have been well designed and integrated into
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a cohesive whole to perform more efficiently and effectively and take full advantage of its

market potential. Moreover, Airbnb’s BMC captures value through open innovation practices

and so called ‘shared-economy’ which enables the company to operate at a low cost and

improve bottom line at an exponential pace. It seems likely that innovative models will

continue to proliferate in many countries and Airbnb is a good example that shows how tools

such as BMC can contribute to company’s SUCCESS.

10.

11.
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ROZDZIAL 2

Start-up i jego ewolucja na przestrzeni ostatnich lat

Aleksandra Bulanda

1. Wprowadzenie

Coraz wigcej rdoznego rodzaju organizacji i jednostek stawia na rozwoj nowych
technologii zwigzanych m.in. z robotyka, biotechnologia czy sztuczng inteligencja.
Przedsigbiorstwa starajg si¢ przesciga¢ w oferowanych przez siebie produktach proponujac
coraz to nowsze rozwigzania. Start-upy, dzigki swojemu innowacyjnemu podejsciu, staja si¢
pionierami w tego typu dziatalno$ci. Celem artykutu jest przedstawienie czym jest start-up,
jak powstaje 1 skad czerpie $rodki na dalszy rozwdj, jakie sg etapy powstawania start-upu oraz
jakie sg przyczyny niepowodzen. W dalszej cz¢sci zostaty przedstawione statystyki dotyczace
dziatalno$ci start-upow. W niniejszym artykule przyjeto forme¢ zawartg w stowniku jezyka

polskiego PWN |, start-up” (SJP, 2020).

2. ,Start-up” czym jest?

W wielu dostepnych zroédtach mozna spotka¢ si¢ z przeréznymi definicjami tego
pojecia. Ich zakres zalezy w glownej mierze od tematu poruszanego w publikacji. Na jej
potrzeby tworzona jest definicja, ktora ma na celu zwrdcenie uwagi czytelnika na konkretne
cechy tej organizacji jaka jest start-up. Termin ten odnosi si¢ w ogélnym znaczeniu do
przedsi¢cbiorstw, ktére znajdujg sie¢ na poczatkowym etapie dziatalnosci I sg nastawione
przede wszystkim na osiggnigcie jak najwickszego zysku w najkrotszym czasie. Wedtug
lidera innowacyjnych rozwigzan w zakresic metodologii rozwijania start-upow i autora
podrecznika start-upu Steve’a Blanka, twor ten najlepiej mozna zdefiniowaé jako
»organizacja tymczasowa, ktorej celem jest wyszukiwanie powtarzalnego i skalowalnego
modelu biznesowego”. Niezalezno$¢ tego przedsiewzigcia biznesowego oraz bazowanie na
innowacyjno$ci zastosowanych rozwigzan wyrozniajg start-upy na tle innych jednostek

gospodarczych i1 czynia je coraz bardziej popularnymi i pozadanymi wsrdd inwestorow.

2.1. Typy start-upow

Start-upy mozna podzieli¢ na wiele kategorii — od zastosowania ich produktéw czy

ustug przez rynki, na ktérych maja si¢ znalez¢, na odbiorcach konczac. Steve Blank zaréwno
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w swoich publikacjach jak i wywiadach m.in. na Startup Istambul 2015 wyodrebnia szeéé
gléwnych typoéw:

» Big Business Startups — duzych firm stworzone w glownej mierze po to by
wprowadza¢ innowacje. Tworcy skupiajg si¢ na unowoczesnianiu i wynajdowaniu
nowych opcji dla firm, ktére ze wzglgdu na dynamiczne zmiany zachodzace wewnatrz
jak i na zewnatrz firmy zmuszone sg do cigglego aktualizowania swojej oferty, w celu
utrzymania swojej pozycji na rynku i pozyskaniu nowych klientow.

» Social Entrepreneurship Startups — stworzone, aby zmienia¢ codzienne zycie. Ich
glownym celem jest uczynienie $§wiata lepszym miejscem, bardziej funkcjonalnym
dzigki innowacyjnym i pomystowym zastosowaniom.

» Buyable Startups — stworzone do nabycia. Zalozyciele skupiajg si¢ na stworzeniu
projektu, ktéry zostanie sprzedany wigkszej firmie ze sporym zyskiem. Takimi
projektami mogg by¢ r6znego rodzaju aplikacje lub rozwigzania internetowe.

« Scalable Startups — projekt zaktadajacy osiggniecie ogromnego wzrostu w bardzo
krotkim okresie. Tego rodzaju start-upy zatrudniaja najlepszych pracownikow.
Przyktadem mogg by¢: Google, Twitter czy tez Facebook.

« Small and Medium Sized Enterprise Startups — stworzony, aby zaspokaja¢ potrzeby
zatozyciela. Sg to mate firmy typu biura podrézy czy tez pracownia stolarska, ktore
nastawione sg na $wiadczenie ustug w najblizszym otoczeniu, a nie skupiajgce si¢ na
rozwoju na $wiatowg skale.

» Lifestyle Startups — stworzony przez ludzi, ktorzy prowadza preferowany przez siebie
styl zycia jednoczesnie zarabiajgc na tym. Tego typu start-upy powstaja z pasji jego

tworcy, np. projektanci witryn internetowych.

2.2. Etapy powstawania i rozwoju, finansowanie, lokalizacja i struktura prawno-

organizacyjna

Aby przedsigbiorstwo zaczeto funkcjonowad niezbgdny jest poczatkowy kapitat,
ktérego wysoko§¢ zalezy w gléwnej mierze od charakteru dziatalnosSci tegoz
przedsigbiorstwa. Nastgpnie firma rozwija si¢ jednoczesnie zarabiajagc na siebie. Start-upy
dziataja nieco inaczej. W celu pozyskania srodkow niezbgdnych do dalszego funkcjonowania
muszg najpierw okresli¢ co tak naprawde maja do zaoferowania. Na samym poczatku

powstaje projekt zawierajacy zatozenia koncepcyjne biznesu. Zawiera on doktadny opis tego

! Startup Istanbul — globalne wydarzenie, ktére gromadzi zatozycieli, inwestoréw i kadre kierownicza
W regionie. Jest to spotkanie wiodacych start-upow, firm internetowych, aniolow biznesu i inwestorow typu
venture capital taczacych Wschod i Zachod.
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czym jest oferowany produkt lub ustuga, w jaki sposob bedzie produkowany/oferowany oraz
okreslenie jacy eksperci sa niezbedni do zrealizowania tego projektu (specjalisSci w konkretne;j
dziedzinie tacy jak informatycy, elektrotechnicy, inzynierowie budownictwa czy chociazby
krawcy). Tworzac plan start-upu nalezy rowniez zastanowi¢ si¢ nad ulokowaniem takiego
przedsiewzigcia. W gltéwnej mierze zalezy od charakteru oferowanego produktu czy ustugi
oraz wielkosci. W przypadku niektorych projektow niezbedny jest jedynie laptop i dostgp do
Internetu, a inne wymagaja wynajecia ogromnych powierzchni. Waznym aspektem jest
rébwniez usystematyzowanie kwestii organizacyjno-prawnych. Kolejnym krokiem jest
przygotowanie modelu finansowego. Powinien zawiera¢ on informacje dotyczace m.in.
prognozowania sprzedazy produktu/ushugi w odniesieniu do danej jednostki czasu (dziennie,
tygodniowo, miesiecznie, kwartalnie itd.), prognozowania przychodéw 1 kosztow,
przeplywow finansowych, wydatkow inwestycyjnych oraz zatrudnienia (nalezy podac liczbe
pracownikow, wysoko$¢ wynagrodzenia, okreslenie czy konieczne jest zatrudnienie
specjalistow itp.). Na samym koncu nalezy przygotowac tzw. prezentacj¢ sprzedazows, ktora
ma na celu ukazanie w sposob kompleksowy wszelkich informacji niezbednych dla inwestora
do podjecia decyzji o finansowaniu albo odrzuceniu projektu.

Srodki na start mozna pozyskaé z wielu zrodet. Najlatwiejszym i jednoczesnie
najmniej ryzykownym sposobem pozyskania kapitalu jest zebrania funduszy wsérod rodziny
lub znajomych. Pozyczajac od najblizszych. Ta opcja niestety nie sprawdza si¢ w przypadku
wickszych projektow, ktére wstepnie maja pochtonaé niebagatelne kwoty. Wiele bankow
W swojej ofercie ma specjalnie przygotowang propozycj¢ dla nowych przedsigbiorstw i start-
upow. ZazwycCzaj sa to krotkoterminowe pozyczki o niskim oprocentowaniu na bardzo
korzystnych warunkach. Dodatkowo doskonata historia kredytowa moze pozwoli¢ start-
upowi na wykorzystanie linii kredytowej jako formy finansowania. Jednak ta opcja wigze si¢
z wigkszym ryzykiem w przypadku niepowodzenia projektu. Zyskujacg na popularnosci
forma finansowania start-upéw sg tzw. Fundusze Venture Capital ttumaczone jako kapitat
podwyzszonego ryzyka. Sa to fundusze inwestycyjne, ktore specjalizuja si¢ W inwestycjach
obarczonych wysokim poziomem ryzyka. Fundusze te inwestuja swoj kapitat w ryzykowne
przedsiewziecie, ktére ich zdaniem moga przynies¢ okreslone korzys$ci oraz ogromny zysk.
Dzigki nim m.in. start-upy maja zapewnione zewngtrzne finansowanie na realizacje wlasnych
projektow. Fundusze Venture Capital sg nastawione na zysk, dlatego uznawanie ich za
organizacje charytatywnych jest bltedne. W zamian za udzielone wsparcie kapitatowe,
inwestor staje si¢ wspotwtascicielem projektu, w ktory inwestuje pienigdze. Kolejng forma
finansowania sg tzw. aniotowie biznesu — inwestorzy indywidualni. Sg to przedsigbiorcy,
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ktorzy rozwijali wlasne firmy od samego poczatku i wiedzg na co zwroci¢ szczegdlng uwage
aby nie popehlia¢ wielu bledow. Poza niezbednym doswiadczeniem posiadaja réwniez
kontakty biznesowe, ktore moga w znacznym stopniu ulatwic¢ jednostce jej start. Osoba ta
inwestujac swoj kapitat oczekuje cze$ci udzialbw w danym projekcie. Nowa forma
zapewniajacg doptyw gotowki start-upom Stajg si¢ rowniez dofinansowania ze strony
panstwa. W Polsce funkcjonuje PARP czyli Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
ktéra jest podlegta Ministrowi Rozwoju. Gldwnym celem agencji jest rozwoj gospodarki
poprzez realizacje roznych programow krajowych i zagranicznych. Fundusze pochodza
z budzetu Panstwa oraz Unii Europejskiej i przeznaczane sa na rozwoj mikro, matych

i $rednich przedsiebiorstw, w tym takze start-upow.

2.3. Przyczyny niepowodzenia start-upow
Zalozenie start-upu wigze si¢ z niezwykle wysokim ryzykiem poniesienia porazki.
Wigkszos$¢ tego typu przedsiewzig¢ upada na samym poczatku. Piotr Prajsnar, zalozyciel
Cloud Technologies?, w jednym z wywiadéw stwierdzil, ze okoto 90% start-upoéw z branzy
technologicznej upadnie w ciggu swoich pierwszych 12 — 24 miesiecy dziatalnosci, 8%
przeksztalci si¢ w normalnie prosperujace przedsigbiorstwa, zas pozostate 2% odniesie sukces
na skal¢ globalng. Na osiaggnigcie sukcesu niewatpliwie wpltywa wiele czynnikow, ktoére
musza jednoczesnie ze sobg wspolgra¢. Do takich czynnikéw mozna zaliczy¢ np. popyt na
dany produkt lub ustuge czy tez pozyskaniec wystarczajacego funduszu na dalszg realizacje
projektu (zaplecze finansowe). Przyczyn niepowodzenia start-upow jest bardzo duzo i zaleza
w wigkszosci od charakteru projektu. Analitycy platformy CB Insights, zajmujacej si¢ analizg
danych zwigzanych m.in. z Kkapitalem wysokiego ryzyka, start-upow 1 patentow
przeprowadzili badania na podstawie ktorych powstat ranking dwudziestu najwazniejszych
powodow niepowodzenia uruchamiania start-upow. W pierwszej dziesigtce znalazty si¢ takie
powody jak:
I.  Brak zapotrzebowania na rynku - az 42% badanych przypadkow stwierdzito, iz to jest
jeden z wazniejszych czynnikdw majacych wptyw na powodzenie projektu. Wynikac
to moze z niepoprawnie przeprowadzonej analizy rynku czy tez skupienie si¢ na

pobocznych kwestiach zatracajac przy tym gtowny sens oferowanego produktu.

N

,Cloud Technologies to jedna z najszybciej rozwijajacych si¢ firm technologicznych w regionie CEE. Dzieki
ich pracy powstata autorska technologia Data Management Platform stuzacg do zbierania i przetwarzania
anonimowych danych o Internautach z catego $wiata. Dane wykorzystywane sg gtownie do precyzyjnego
targetowania kampanii reklamowych online i analizie biznesowej.” [https://www.cloudtechnologies.pl/pl/o-
nas, data dostgpu: 22.04.2020 r.]
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Brak wystarczajacego funduszu — 29% start-upéw przyznato si¢ do tego, iz gldéwna
przyczyna ich upadlosci byly problemy finansowe. Inwestorzy w wigkszosci
przypadkow takze majg ograniczone zasoby pieni¢zne, ktore kiedys si¢ skoncza. Gdy
projekt staje si¢ nierentowny wola wycofac si¢ niz dalej angazowa¢ w produkt, ktory
generuje jedynie straty.

Niewlasciwie dobrany zespdt — to nieco ponizej Y4 badanych, a konkretnie 23%.
Zréznicowany zespot z réznymi predyspozycjami i zestawem umiej¢tnosci moze
przyczyni¢ si¢ do niepowodzenia projektu.

Konkurencja — niecata !/s, a doktadnie 19% upadlo przez konkurencyjne
produkty/ustugi. Przyjeto sig, ze start-upy nie powinny zwraca¢ uwagi na konkurencje
tylko skupia¢ sie na wlasnym rozwoju. Zadne przedsigbiorstwo, organizacja czy
jakakolwiek inna jednostka nie powinny lekcewazy¢ konkurencji.

Problem z cenami i kosztami - 18% badanych. Wiele start-upéw miato problem
w kwestii wyceny swojego produktu. Nalezato dokona¢ takich kalkulacji, aby cena
produktu byta na tyle wysoka, aby poniesione koszty zostaly pokryte i jednocze$nie
wystarczajgco niska by przekonac (a nie ) zrazi¢ klientow do zakupu.

Nie do konca przemyslany produkt 17% start-upow poniosto porazke przez
niedopracowanie szczegotow projektu. W wielu przypadkach dopiero w fazie
koncowej okazuje sie, ze produkt nie nadaje si¢ do uzytku badz niespetna takich
funkcji jakie zaktadal poczatkowy plan.

Produkt bez modelu biznesowego — ten tak jak i poprzedni czynnik osiggnety
identyczny wynik 17%. Model biznesowy w przypadku start-upéw odgrywa kluczowa
role 1 pelni funkcje ,instrukcji obstugi”. Brak konkretnych zatozen na samym
poczatku realizacji projektu z pewno$cig moze doprowadzi¢ do upadku.

Staby marketing — w tym przypadku wskaznik wynosi 14% . Dobra strategia
marketingowa bardzo czesto decyduje o powodzeniu przedsigwzigcia. Najczesciej
start-upy maja dos$¢ ograniczone fundusze 1  musza zrezygnowaé z ustug
zewnetrznych firm, ktore zapewnityby projektowi odpowiednie zaprezentowanie si¢
przed potencjalnymi odbiorcami. Wykorzystujac social media, start-upy do$¢ niskim
kosztem moga zapewni¢ sobie pozadang pozycj¢ na rynku o ile znajdg sie¢
w wirtualnym srodowisku potencjalnych odbiorcow.

Ignorowanie klienta — 14%. Pomijanie uzytkownikéw w trakcie planowania jest
wielkim bledem i moze okaza¢ si¢ zgubny dla start-upu. Dzigki informacjom

zwrotnym od potencjalnych klientow mozna udoskonala¢ 1 dostosowywac
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produkt/ustuge do potrzeb odbiorcow zyskujac przy tym nowe grono klientow. Bez
tego czynnika start-up utrzymuje bledne przekonanie o tym, ze na produkt czy tez
ustuge bedzie popyt. Rzeczywisto$¢ niestety okazuje si¢ by¢ zupelnie inna i zamiast
generowac zysk, wykazuje strate.

X.  Produkt o niewlasciwym czasie — az 13% badanych jednostek przez przedwczesne lub
zbyt poézne wprowadzenie swojego projektu poniosto porazke. Produkt wydany za
wczesnie moze zosta¢ odebrany jako produkt niekompletny i niedopracowany. Jesli
produkt zostanie odebrany jako niewystarczajaco dobry, przy kolejnych probach
wprowadzenia na rynek ulepszonej wersji, ciezko bedzie odzyska¢ dobrg opinig, jesli
pierwsze wrazenie nalezato raczej do negatywnych. W przypadku zbyt pdznego
wprowadzenia na rynek, moze okazac si¢, ze konkurencja zdazyta juz wykorzystac te

luke wprowadzajac swoj produkt.

3. Start-upy w polskich statystykach

Ze wzgledu na coraz wigksze zainteresowanie start-upami powstaje z roku na rok
coraz wiecej statystyk z nimi zwigzanych. Fundacja Startup Poland zostata stworzona w 2014
roku przez grupe zatozycieli start-upow i miodych przedsigbiorcow, ktora reprezentuje
polskie start-upy w dialogu m.in. z rzadem i Komisjag Europejska. Na podstawie
kompleksowych badan fundacja opracowuje cykliczny raport na temat polskiej branzy start-
upowej. Zawarte w nim informacje pozwalajg na lepsze poznanie tego kim sg polscy start-
upowcy, gdzie jest najwigce] startupdw czy tez w jaki sposob finansuja swoje projekty.

Analizowane dane pochodzg z najaktualniejszych raportoéw udostepnionych przez fundacje.

3.1. Kto tworzy polskie start-upy?

Kazdego roku raporty przygotowywane sg z wigkszg szczegdtowoscia, tak aby zebrad
mozliwie jak najwiecej danych. W przypadku rozdziatu dotyczacego zatozycieli start-upow
analizowane sg dane odnosnie wieku, wyksztatcenia, doswiadczenia czy tez znajomosci
jezykow obcych. Wykres 1. przedstawia ksztaltowanie si¢ udzialu procentowego kobiet i

mezezyzn w poszezegdlnych latach, ktorzy stali si¢ wlascicielami start-upow.
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Wykres 1. Ple¢ wlascicieli startupow (%0)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zawartych w (Polskie Startupy. Raport, 2015 2018)

W latach 2015 — 2018 mozna zauwazy¢ nieznaczne zmiany wielko$ci udzialow procentowych
poszczegblnych plci. Znaczna wigkszos¢ start-upow zaktadana jest przez mezczyzn jest ich
ponad 2,5 razy wigcej niz kobiet. Na przestrzeni kilku lat mozna zauwazy¢ nieznaczng
tendencj¢ spadkowsg patrzac na wskaznik procentowy kobiet-wiascicieli start-upow. Warto
jednak przyjrze¢ si¢ tym wynikom, poniewaz aktualnie powstalo wiele inicjatyw
zachecajacych kobiety do dziatania w $wiecie biznesu i high-tech®,

Warto rowniez przyjrze¢ si¢ statystykom dotyczacym wyksztatcenia zalozycieli, ktore

przedstawia wykres 2.

3 High-tech — jest to galagz przemyslu wykorzystujaca najnowsze osiggniecia techniczne, technologiczne
i naukowe.

23



WIEDZA — GOSPODARKA — SPOLECZENSTWO

Wykres 2. Nauki studiowane przez wlascicieli start-upow
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Polskie Startupy. Raport 2018, Startup Poland)

Jak mozna zobaczy¢ najwigcej sposrod zatozycieli start-upow studiowato nauki techniczne
lub spoteczne zaréwno w grupie badanych ogoétem jaki i rowniez w grupie najlepszych. Na
drugim miejscu znalazty si¢ nauki humanistyczne z udzialem procentowym
nieprzekraczajagcym 10%. Zaraz za nimi sg nauki $ciste z niewiele nizszym wynikiem — 9%
ogotem i 8% dla najlepszych start-upow. Inne, niewymienione w zestawieniu nauki zajety
ostatnie miejsce w udziatem ponizej 5%.

W ostatnim raporcie przygotowanym przez PARP, Grupa PFR w oparciu o dane za lata 2017
— 2018 zostal scharakteryzowany przecigtny wiasciciel start-upu. Jak mozna przeczytaé
W raporcie jest to ,, 38 letni mezczyzna z wyzszym wyksztatceniem, z czteroosobowej rodziny,
ktory ma ciekawy pomyst na biznes i chce wykorzysta¢ doswiadczenie zdobyte
w dotychczasowej pracy. Jego glownym motywem (...) jest cheé uzyskania niezaleznosci
I zwigkszenia dochodow osobistych. Na rozwdj swojego startupu wykorzystuje przede
wszystkim srodki wlasne, cho¢ korzysta rowniez z innych Zrodel finansowania. Jego
przedsiewzigcie biznesowe jeSt na etapie wchodzenia na rynek bgdZ? umacniania pozycji
rynkowej. W odniesieniu do konkurencji (...)postrzega si¢ jako podmiot, ktory ma unikalne
przewagi i potencjal wzrostu, a jego produkt czy ustuga sq relatywnie nowe na rynku
(...).Obszary dziatalnosci startupéw sq zroznicowane, najczesciej sq zwigzane z usfugami,

ochrong zdrowia i edukacjq.(...) Jesli wspolpracuje, to przede wszystkim z innym
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przedsiebiorstwem oraz duzymi przedsigbiorstwami. Typowy startupowiec jest gotowy
na dziatalnos¢ miedzynarodowq, ale obecnie korzysci finansowe czerpie gtownie ze sprzedazy
produktow lub ustug Klientom w kKraju. (...)Utrudnieniem w dziatalnosci biznesowej sq wedtug

niego kwestie zwigzane z podatkami, biurokracjq i prawem pracy.”

3.2. Zrédla finansowania

Pozyskiwanie kapitalu przez start-upy jest rownie waznym elementem poddanym
analizie jak i profil zatozyciela. Na przestrzeni ostatnich pieciu lat $rodki pozyskiwane byly
najczesciej z Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) lub Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju (NCBR). Sa to organizacje wspierajace polskie jednostki w rozwoju
I tworzeniu nowych rozwigzan. Do najczgéciej wymienianych zrodet finansowania start-upow
przez badanych zaliczy¢ mozna takze kapitaty podwyzszonego ryzyka — zarowno te krajowe
jak i zagraniczne, a takze tzw. aniolow biznesu. Wykres 3. przedstawia ksztaltowanie si¢

trendow wsrod zrodet pozyskiwania srodkéw na rozwoj start-upow.

Wykres. 3 Trendy w pozyskiwanych zrédlach finansowania startupow
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Polskie Startupy. Raport 2018, Startup Poland)

Najmniej popularnym $rodkiem pozyskiwania funduszy w Polsce sg wszelkiego rodzaju
srodki zagraniczne. Ich wartoSci nie przekraczaja 10% wudzialu wszystkich zZrodet
finansowania. W 2017 roku znaczaco wzrosta liczba korzystajacych z akceleratorow*
krajowych z nieco ponad 10% do 25% w roku 2018. Wzrost rzedu kilkudziesieciu procent
w latach 2015 — 2018 odnotowano dla aniotow krajowych, Ventura Capital krajowych oraz
juz wczesniej wymienionych $rodkéw z PARP lub NCBR. W roku 2018 osiagnety wyniki

rowne (odpowiednio) 25%, 34% i 40%. Aktualnie powstaje coraz wigcej organizacji

4 Akceleratory branzowe — inicjatywy stuzace zdynamizowaniu obszardéw, w ktorych polskie przedsiebiorstwa
maja szans¢ zaistnie¢ na migdzynarodowych rynkach.
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rzagdowych, a takze pozarzadowych, ktéorych gtownym celem jest wspieranie obiecujacych
projektow, ktore dzigki wsparciu finansowemu majg szanse osiggnaé sukces w skali

Swiatowe;j.

3.3. Wspélpraca badawczo-rozwojowa

W raporcie 2015 brak szczegotowych informacji dotyczacych wspotpracy z nauka.
Jedyna informacja jest ta, iz 25% badanych start-upow wspotpracuje z uczelnig lub osrodkiem
naukowym. W zestawieniu z innymi latami jest to nie do konca dobry wynik, jednak jest to
dosy¢ ogodlna informacja, ktora nie jest miarodajna w porownaniu do danych z kolejnych lat.

Wykres 4. przedstawia z jakiego typu naukowymi jednostkami wspotpracowaly badane start-
upy.

Wykres 4. Wspélpraca naukowa start-upow (wybor wielokrotny)

Wiasne laboratorium
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie na podstawie danych zawartych w (Polskie Startupy. Raport 2018,
Startup Poland)

W badanym okresie start-upy wspotpracowaty z wigkszg liczba indywidualnych pracownikow
naukowych oraz w wigkszej ilosci Wiasnych laboratoriow. Znaczacy spadek, rzedu 14%
mozna zauwazyC przy wspotpracy z uczelniami. W pierwszych dwoch badanych latach
mozna zauwazy¢ wzrost przynajmniej dwu i pot krotny w kazdej z form wspotpracy, po to by

w 2018 roku zaobserwowaé¢ w dwoch na pigé formach spadek.
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3.4. Eksport

Sposrod badanych start-upéw az 46% eksportuje swoje produkty za granice.
W poréwnaniu z poprzednimi latami zestawionymi na wykresie. 5 mozna zauwazy¢
sktonno$¢ do tendencji spadkowej. Polskie start-upy powoli wycofujg si¢ z eksportowania
swoich produktow, skupiajac si¢ przy tym na sprzedazy krajowej. By¢ moze wynika to

z barier kulturowych, przez ktore oferowany produkt nie zostanie dobrze przyjety.

Wykres 5. Odsetek eksporterow w badaniu (%)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Polskie Startupy. Raport 2018, Startup Poland)

Wykres 6 z kolei przedstawia zestawienie regionow $wiata, w ktorych eksportowane produkty
przynoszg najwigksze przychody. Do analizy wzigto nieco uogdlnione rejony $wiata UE,

USA i pozostale.

Wykres 6. Najwieksze przychody osiagane w réznych regionach $wiata
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Polskie Startupy. Raport 2018, Startup Poland)

Na pierwszy rzut oka wida¢ bardzo duzy udziat eksportu do UE, ktory utrzymuje nieznaczng
tendencj¢ wzrostowa. W szczegdtowych danych mozna przeczytaé, ze najwigcej produktow

wysytanych jest do Niemiec czy Wielkiej Brytanii. Na drugim miejscy znalazly si¢ Stany
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Zjednoczone i na koncu pozostate rejony z udzialem generowania najwyzszych przychodow

nieprzekraczajagcym 20% wsrod badanych start-upow, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in. Rosje.

4. Podsumowanie

Start-upy to pre¢znie rozwijajace si¢ jednostki, ktore dzigki swojej elastycznej formie
mogg osigga¢ bardzo dobre wyniki i osiggac¢ sukcesy w skali globalnej. Dzigki temu, zyskuja
na popularnosci zar6wno w S$rodowisku biznesowym jaki i naukowym. Potezne
przedsigbiorstwa przeznaczaja swo] kapital na dalszy rozwd) w zamian za udzialy
w zyskownie zapowiadajgcym si¢ projekcie. Generujgc ogromne przychody start-upy stajg si¢
coraz wigksze 1 cz¢$¢ z nich zaczyna emitowaé swoje akcje, jednocze$nie wchodzac na
gielde. Niestety w wiekszosci przypadkow taki scenariusz nie sprawdza si¢. Zatozenie start-
upu wigze si¢ z niezwykle wysokim ryzykiem poniesienia porazki. Niespetna kilka procent
ma szans¢ na odniesienie sukcesu w branzy lub W oparciu o przedstawione statystyki mozna
$miato stwierdzi¢, iz start-upy sa fenomenem ostatnich lat. Coraz wigcej firm zajmuje si¢
prowadzeniem badan na ich temat i tworzeniem raportow. W Polsce, aktualnie znajduje si¢
mniej niz 3 000 jednostek, ktore zostaty okreSlone mianem start-upu. Dzigki organizacjom,
takim jak Startup Poland inwestorzy i inni zainteresowani majg dostep do danych

zawierajacych informacje odnos$nie sytuacji polskich start-upow.
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ROZDZIAL 3

System wsparcia start-upéw w Polsce

Katarzyna Pudo, Katarzyna Rak

1. Wprowadzenie

Podejmujac tematyke przedsiebiorczosci, warto przytoczy¢ przestanie wypowiedziane
przez wspodlzatlozyciela, prezesa 1 dyrektora generalnego firmy Apple, Steva Jobsa ,,Twoja
praca wypelni duzg cze$é¢ twojego zycia, jedynym sposobem na prawdziwg satysfakcje jest
robienie tego, co uwazasz za wspanialg pracg. A jedynym sposobem na wykonanie wspaniatej
pracy jest kochanie tego, co robisz”. Sformutowanie to bardzo trafnie odnosi si¢ do kazdego
start-upowca, ktory z niezmiernym zapatem i pasjg dazy do tego, aby robi¢ w zyciu to, co
uwielbia. Mtodzi przedsigbiorcy moga ubiega¢ si¢ o pomoc w réznorodny sposob. Celem
artykutu jest wskazanie sposoboéw finansowania dziatalnosci start-upéw w Polsce oraz
pokazanie jak wyglada wspieranie takich dziatalnosci w innych krajach. W niniejszej pracy
zastosowano metody badawcze takie jak analizy literaturowe (desk research) oraz studia

przypadkow.

2. Mozliwosci pozyskania wsparcia i funduszy przez start-upy w Polsce

Na poczatek warto jednak przytoczy¢ co tak naprawde kryje si¢ pod pojeciem “start-
up”’. Fundamentalne okreslenie sformutowat Steve Blank, bedacy lektorem przedsigbiorczosci
na uczelniach wyzszych, takich jak: Standford czy Berkley. Blank definiuje start-up, jako
“organizacj¢ stworzong w celu poszukiwania powtarzalnego i skalowalnego modelu
biznesowego” (https://startupacademy.pl/co-to-jest-startup/, dostep 05.06.2020). Naukowiec
wskazuje, ze najwazniejsze znaczenie ma cel, w jakim ludzie tworza strat- up. Powinien on
bowiem zosta¢ sformutowany w taki sposob, aby dawatl perspektywe podbicia docelowego
rynku, a takze aby stal si¢ wyznacznikiem rozwoju jednostki, zgodnie z wczesniej
wyznaczonymi wytycznymi modelu biznesowego. Start- upy sg zazwyczaj okreslane, jako
przedsigwziecia, spetniajace ponizsze warunki (Skala, 2020, s.107):

— Charakteryzuja si¢ innowacyjnoscia;
— Sa ambitne;
— Dynamicznie si¢ rozwijaja;

— Model biznesowy start- upu jest potencjalnie hiperskalowalny.
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Start-up charakteryzuje si¢ bardzo wysokim ryzykiem oraz kosztami w poczatkowej fazie.
Natomiast za sprawa udanego wdrozenia przelomowych pomystow na rynek, mozna
oczekiwac szybkich i wysokich przychodéw. Tak wigc pojawia si¢ pytanie- skad wzig¢ srodki
na rozpoczecie swojego start-upu?

Pierwsza z mozliwosci wsparcia mtodego biznesu sg akceleratory przedsigbiorczosci.
Jak powszechnie wiadomo glownym celem akceleratora jest wspieranie podczas procesu
rozwoju przedsigbiorstwa. Wazne jest, aby mtody przedsiebiorca mial stworzony wiasny,
innowacyjny pomyst na biznes. Pomyst ten moze by¢ zilustrowany lub wyrazony w formie
biznesplanu. Dopiero bedac w takim stadium, przedsigbiorca moze zgtosi¢ si¢ do wybranego
akceleratora. Akcelerator po rozpatrzeniu biznesplanu wyraza swojg opini¢ na temat pomystu
oraz okre$la czy pomyst ma szans¢ na udzielenie dofinansowania i przyznanie pomocy.
Akceleratory dodatkowo $wiadczg takze pomoc z zakresu prawnego, marketingowego,
ksiegowego, czesto takze udostepniajg przestrzen biurowa do pracy. Niektore akceleratory
proponuja rowniez wsparcie mentorskie. Program akceleracji w wigkszosci trwa okreslony
czas, zazwyczaj do pot roku. Jest to bardzo intensywny okres rozwoju, nauki, szkolen oraz
wykorzystywania wsparcia profesjonalistow przez osoby objete programem akceleracji.
Z reguty celem akceleracji jest skomercjalizowanie rozwigzania.

W Polsce znajduje si¢ wiele instytucji, bedacymi akceleratorami. Od wielu lat
finansowani dziatalnosci odbywa si¢ za sprawg realizacji projektow finansowanych
ze srodkow Unii Europejskiej, czyli z pieniedzy publicznych. Warto pamigta¢ rowniez
0 polskich i miedzynarodowych korporacjach. Swoje programy akceleracyjne posiada m. in.
PKO BP, mBank, Santander czy tez PGE.

Kolejnym ciekawym sposobem finansowania poczatkujacej dziatalnosci sg parki
technologiczne. Ministerstwo Rozwoju definiuje park technologiczny jako “wyodrebniong
jednostke ukierunkowang na rozwoj dzialalnosci przedsigbiorcow wykorzystujacych
nowoczesne technologie, w szczegdlnosci matych i $rednich, w oparciu 0 korzystanie
z wyodrebnionych nieruchomosci i infrastruktury technicznej na zasadach umownych”. Parki
technologiczne realizuja calosciowe wsparcie, oferujgc start-upowcom ustugi z zakresu
doradztwa w procesie rozwoju pomystu, transferu technologii a takze oferuja wsparcie
podczas prac rozwojowych dotyczacych innowacji technologicznych. Gtowna funkcja parku
technologicznego jest ,jpomoc w implementacji nowych technologii do przedsigbiorstwa
I wymiang do$wiadczen miedzy r6znymi podmiotami, gldwnie na linii przedsi¢biorstwa-

uczelnie wyzsze 1 osrodki naukowe”. W obszarze parkow technologicznych funkcjonuje wiele
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jednostek, ktore daja sposobno$¢ do rozwoju naukowego, poprzez skorzystanie z pomocy.
Wsréd nich mozemy wymienic :

— o$rodki badawcze,

— centra szkoleniowe,

— kadra doradcza oferujgca réznego rodzaju szkolenia,

— infrastruktura technologiczna i biurowa.

Warto pamigta¢ takze o opcji pomocy pochodzacej z Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci, PARP. Celem funkcjonowania Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczos$ci jest realizacja programdéw rozwoju gospodarki, wspierajacych dziatalnosé
innowacyijna i badawcza matych i rednich przedsigbiorstw (MSP), rozw6j regionalny, wzrost
eksportu, rozwdj zasobow ludzkich oraz wykorzystywanie nowych technologii w dziatalnosci
gospodarczej. Agencja bierze czynny udzial w przedsigwzigciach krajowych oraz
miedzynarodowych. Jej zalozeniem jest dgzenie do stworzenia otoczenia, majgcego wspierac
kazdego przedsiebiorce. PARP oferuje roznego rodzaju programy wsparcia, szkoleniowe oraz
dokapitalizowywanie firm. Najbardziej rozpowszechnionymi programami wsparcia
finansowego sg: Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj, Program Operacyjny Wiedza
Edukacja Rozwoj, Program Operacyjny Polska Wschodnia oraz Fundusze Norweskie.
Wszystkie dziatania Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczo$ci nakierowane sg na pomoc
matym 1 $rednim przedsiebiorstwom. WYystarczy pobra¢ i odpowiednio wypei¢ okreslony
formularz. Po rozpatrzeniu przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci miody start-
upowiec dostaje decyzj¢ co do udzielenia finansowania oraz jego wysokosci.

Bardzo zadowalajacym jest fakt, ze to wiasnie Krakow jest miastem bgdgcym jednym
z najwazniejszych centrow start-upowych Polski. To wilasnie tutaj powstajg innowacyjne
projekty, czesto stwarzane przez studentow renomowanych uczelni, takich jak AGH,
Politechniki Krakowskiej czy Uniwersytetu Rolniczego. Przy Akademii Gorniczo Hutniczej
w Krakowie funkcjonuje Centrum Transferu Technologii (CTT). Gtowna funkcjag CTT przy
uczelni jest wspieranie przebiegu komercjalizacji oraz transferu technologii zar6wno
technologii jak i wiedzy. Wspoélpraca srodowiska naukowego i $wiata przedsigbiorcow
odbywa si¢ bez wzgledu na ich wielko$¢. Gtéwnymi obszarami dziatania Centrum Transferu
Technologii jest ochrona wiasnosci intelektualnej, obstuga i finansowanie przekazu
technologii, doradztwo oraz szkolenia z zakresu transferu technologii. Tak wigc studenci
majacy innowacyjne rozwigzania nie muszg wcale daleko szukaé, poniewaz majg mozliwos¢

uzyskania odpowiedniej pomocy za sprawg akademickich Centrow Transferu Technologii.

32



OD STARTUPU DO KORPORACII?

Na wyrdznienie zastuguje réwniez program Inkubator Przedsigbiorczosci +. Program
ten jest przeprowadzany przez ,konsorcjum Akademii Goérniczo-Hutniczej im. Stanistawa
Staszica w Krakowie, Centrum Transferu Technologii AGH i Krakowskiego Centrum
Innowacyjnych Technologii INNOAGH Sp. Z 0.0. w ramach ustanowionego przez Ministra
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego programu pod nazwg "Inkubator Innowacyjnosci +" w trybie
projektu pozakonkursowego "Wsparcie zarzadzania badaniami naukowymi i komercjalizacji
wynikoéw prac B + R w jednostkach naukowych i przedsigbiorstwach” Gtownym zatozeniem
programu jest wspieranie procesow zarzgdzania wynikami badan naukowych oraz réznego
rodzaju prac rozwojowych celem komercjalizacji. Przebieg programu jest stworzony w taki
sposob. aby nawigzywa¢ i wzmacnia¢ 1 zacie$nia¢ wspolprace pomiedzy otoczeniem
naukowym a gospodarczym. Program wychodzac naprzeciw potrzebom studentoéw, zaktada
r6znego rodzaju wsparcie, takie jak :

— inicjowanie oraz podtrzymywanie wspolpracy migdzy obszarem naukowym
i srodowiskiem gospodarczym, w zakres czego wchodzi poszukiwanie podmiotow,
ktore bylyby zainteresowane ideg pomystu oraz wdrozeniem prac rozwojowych,

— przeprowadzanie analiz potencjatu na rynku, analiz gotowosci na wdrozenie produktu
lub ustugi oraz wycena praw Wiasnosci, co sktada si¢ na calkowity projekt
komercjalizacji;

— dysponowanie portfelem technologii, ktéry swoim dziataniem obejmuje
monitorowanie a takze analiz¢ prac rozwojowych, pod katem ich uzytecznosci
W praktyce gospodarczej, przeprowadzenie badan dotyczacych stanu techniki jeszcze
przed rozpoczeciem badan naukowych, tworzenie oraz prowadzenie baz danych
odnosnie realizowanych projektow badawczych, ich rezultatach oraz szansach na
zastosowanie ich w praktyce, analiza sposobow na przyznanie ochrony patentowej,

— przeprowadzanie prac przedwdrozeniowych, wliczajac w to dodatkowe testy
laboratoryjne oraz udoskonalanie wynalazku do potrzeb nabywcy (koszty nie moga
by¢ wyzsze niz 100 tys. zt),

— znalezienie Brokerow Innowacji, ktorzy petnig funkcje¢ posrednikow specjalizujacych
si¢ w okreslonych obszarach nauki i wiedzy specjalistyczne;j.

Wsparcie udzielane przez program realizowane jest w zalezno$ci od potrzeb studenta.
W prawie kazdym polskim miescie funkcjonuje inkubator przedsigbiorczosci lub inkubator
technologiczny. Miejsca te oferuja swoja pomoc start-upowcom. Jak wiadomo rozpoczgcie

prowadzenia wilasnego biznesu wymaga zgromadzenia odpowiedniej ilosci funduszy oraz
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wiedzy. W dziataniach ksiegowych oraz prawnych dotyczacych rozpoczynania dziatalnosci,
a takze wdrazania pomystu na rynek, inkubatory stuza niebywata pomoca. Czgsto inkubatory
przedsicbiorczosci oferuja pomoc doradcza, wynajem miejsca do pracy, przedstawienie
mozliwosci pozyskania dofinansowania ze $rodkow Unii Europejskiej oraz wsparcie
zatozycielskie. Dziatanie inkubatorow przedsigbiorczos$ci jest skierowane w gtownej mierze
do mtodych przedsigbiorcow, absolwentdw uczelni (w tym doktorantdow), osob pracujacych
w obszarze nowych technologii oraz do ludzi chcacych prowadzi¢ biznes w formie tak
zwanego start-upu. Tak wiec mozna $mialo stwierdzié, ze ,wysoka innowacyjnos¢ oraz
wspolpraca przedsiebiorstw z nauka intensyfikuje ich rozwoj, a docelowo wplywa dodatnio

na wzrost gospodarczy” (Skala, 2020, s. 103).

3. Global Startup Ranking 2020

Panstwo jak wida¢ preznie wspiera finansowo przedsigbiorcow w prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej. Polski ekosystem start-upowy jest stosunkowo milody
w porownaniu do innych krajow, jednak odgrywa coraz to wiekszg role¢ w innowacyjnosci
i konkurencyjnosci naszego kraju. Gospodarka XXI wieku bazuje na praktycznym
wykorzystywaniu wiedzy i posiadanych informacji, dlatego panstwo inwestujgc i wspierajac
ten zakres dzialalno$ci stopniowo poprawia swojg pozycje na rynku mi¢dzynarodowym.

Poza granicami Polski sektor start-upéw rozwija si¢ o wiele pr¢zniej i ma wiecej
do zaoferowania swoim konsumentom. Tworcy Global Startup Ranking opublikowanego
na poczatku czerwca 2020 roku uznali Polske za jeden z ciekawszych przypadkow, ktory
poprzez nadmierng interwencj¢ sektora publicznego nasz kraj sam podcina drzemigcy
w polskich start-upach potencjal. Pedzaca gospodarka, zdolni programisci i do tego rzad,
ktory szczerze pragnie wesprze¢ innowacyjng dzialalno$¢ jednak StartupBlink, krytykuje
dziatania Polski mowigc, ze sektor publiczny tworzy anomalie, a powstate skutki ciezko
bedzie naprawi¢. Wedlug autoréw raportu, polski rzad przeznacza bardzo duze kwoty,
zarowno ze $rodkoéw budzetowych jak i $rodkdw unijnych, na bezposrednie uczestnictwo
w inwestycjach start-upowych. Wpompowane pienigdze przyczynity si¢ do stworzenia duzej
ilosci sztucznie zawyzonych w wycenie ,,zombie — start-upow”, ktore utrzymuja si¢ na rynku
tylko dzieki funduszom rzadowym. Przedsigbiorcy i powstajace start-upy, beda szukaé
finansowania ws$réd prywatnych inwestorow, ktorych zaangazowanie i prawdziwe
zainteresowanie pokaze rzeczywisty potencjal biznesowy danego przedsigbiorstwa. Jednak
dzisiaj prywatni inwestorzy sa wypychani z polskiego sektora innowacji, zmuszeni

do konkurowania z sektorem publicznym. Polski ekosystem nie potrzebuje inwestycji
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ze srodkow publicznych na tak duzg skalg, a nawet krajowi byloby lepiej, gdyby zostaly one
ograniczone.

W rankingu opublikowanym przez StartupBlink znajduje si¢ 100 panstw i 1000 miast,
Polska plasuje si¢ na 27 miejscu, spadajagc o 7 miejsc. Wsrod miast zakwalifikowanych
w rankingu mozemy wymieni¢ 11 miast w tym Warszawg na 73 miejscu (spadek o 19
miejsc), Poznanh na 170, zaraz za nim Wroctaw na 171 i Krakéw na 181 miejscu. Nowym
miastem, ktore pojawilo si¢ w rankingu jest Zielona Goéra, znajdujaca si¢ na 903 miejscu
na swiecie.

Wsrod najbardziej rozwinigtych krajow pod wzglgdem sektora start-upowego sg Stany
Zjednoczone, a wsrdd nich San Francisco, w ktorym znajduje si¢ Dolina Krzemowa. Miasto
to znajduje si¢ na pierwszym miejscu wsrod 1000 innych miast z catego $wiata. Dolina
Krzemowa jest zdecydowanie najlepszym miejscem na rozwdj dziatalnosSci start-upowej,
nazywana jest stolica innowacyjnosci i1 uznawana za jeden z najstarszych osrodkoéw

innowacyjnosci.

4. Zagraniczne przyklady wsparcia start-upow za pomocg crowdfoundingu

Wykorzystanie praktyk stosowanych za granicg w ramach sektora start-upowego jest
jednym z celow Ministerstwa Spraw Zagranicznych. Ma to pomoc przy promocji wizerunku
Polski jako kraju zaawansowanego technologicznie co bezposrednio przyczynitoby sie do
poprawy pozycji na arenie miedzynarodowej. Fundacja Startup Poland na zlecenie
Departamentu ~ Wspolpracy ~ Ekonomicznej  Ministerstwa  Spraw  Zagranicznych
Rzeczypospolitej Polskiej wykonata opracowanie, w ktérym przedstawiono niektore praktyki
stosowane na catym $wiecie W zakresie budowania ekosystemow start-upowych jak
1 wspierania mtodych innowacyjnych firm.

W szybko zmieniajacej si¢ gospodarce trzeba szuka¢ nowych sposoboéw finansowania,
szczegodlnie potrzebnych na wezesnych etapach rozwoju. Jednym z nich jest bardzo popularne
finasowanie spoteczno$ciowe, czyli crowdfounding. Jest to narz¢dzie za pomoca, ktorego
jednostki indywidulane, organizacje non-profit, innowacyjne start-upy moga uzyska¢ finanse
od os0b, ktore pragng wesprze¢ ich dziatalnos¢ (Damilano, 2018, s. 202 — 203). Spotecznos¢
inwestorow przy uzyciu platform crowdfoundingowych dzigki finansowaniu rozwoju
przedsigbiorstwa, dostaje w zamian akcje, udziaty albo obligacje (Startup Poland, 2018,
S. 37). Jest to wcigz nowa metoda pozyskiwania funduszy jednak zyskuje na popularnosci w
Ciagu ostatnich lat, darczyncy moga wptaci¢ dowolng kwotg na konkretny cel a czestotliwo$¢

tych wptat jest w zupelnos$ci zalezna od nich. Nie ma ograniczen zwigzanych z wptacang
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kwota, moze ona wynosi¢ nawet kilka ztotych, ale dzigki temu kazdy moze wiaczy¢ sie we
wparcie obranego projektu.

Przyktady z réznych panstw pokazuja w jakim kierunku powinien zmierzaé ten typ
finansowania. W Kanadzie funkcjonuje The National Crowdfunding & Fintech Association of
Canada (NCFA Canada), jest to organizacja non-profit zapewniajaca edukacje, badania
rynkowe, zarzadzanie branza oraz pomagajaca w nawigzywaniu kontaktow biznesowych.
NCFA podejmuje $cista wspotprace z przemystem, rzadem kanadyjskim oraz $§rodowiskiem
akademickim. Ich celem jest edukacja przedsi¢biorcow, inwestoréw na czym polega idea
crowdfoundingu oraz wzmacnianiu pozycji Kanady jako panstwa konkurencyjnego. Wtoski
rzad jako jeden z pierwszych wprowadzil odrebne regulacje odnoscie crowdfoundingu.
Doktadnie sprecyzowana definicja finansowania spolecznosciowego pozytywnie wplywa
na zaufanie i1 odbior tej formy wsparcia wsrdd spoteczenstwa. Wiladze daza réwniez
do zmniejszenia ilo$ci procedur administracyjnych oraz do ograniczenia liczby sprawozdan
i raportow, ktore koncowo trafiajg do wiloskiego organu nadzorujgcego rynki finansowe.
Natomiast Dunski Fundusz Rozwoju Rynku bierze czynny udziat w finansowaniu innowacji
stworzonych przez przedsiebiorstwa prywatne, W szczegdlnosci udziela wsparcia
w skutecznym wprowadzaniu nowych produktéw na rynek. Natomiast instytucjom
publicznym pomaga korzysta¢ z innowacyjnych rozwigzan, powstatych w wyniku tych
inwestycji. Jednym ze sposob wsparcia jest akcja polegajaca na uzyciu aplikacji
crowdfoundingowej, za pomoca, ktorej konsumenci mogg oceni¢ proponowany innowacyjny
produkt. Jezeli wyniki wskazg, ze przedsi¢biorstwo stworzyto produkt, ktory znajdzie swoje
miejsce na rynku, dowiedzie jego potencjatu rynkowego a spoteczenstwo bedzie sktonne
do wsparcia takiego pomystu, to bedzie mialo mozliwo$¢ uzyskania dofinansowania

z Funduszu

5. Zakonczenie

Kluczem nie jest finansowanie kazdej nowo otwartej dziatalno$ci czy wspieranie juz
istniejacych a dawanie im mozliwosci dalszego rozwoju i stawania pewnie na nogach, tak aby
to one napedzaty gospodarkg. Wazne jest, aby wspiera¢ i zachgca¢ do rozwoju miodych
przedsigbiorcow, zaczynajacych swoja przygode w Swiecie biznesu. Czesto to wlasnie oni
wprowadzaja na rynek rewolucyjne technologie i innowacje, ktére w dalszych etapach silnie
napedzaja Polska gospodarke. Finansowanie jest bardzo istotnym elementem w ekosystemie
start-upowym, jednak udzielanie jedynie wsparcia finansowego pokazuje, ze Polska

gospodarka traci swoja pozycje konkurencyjna na arenie migdzynarodowej. Na przykladzie
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Kanady, Wtoch i Danii mozna zobaczy¢, ze sektor publiczny jak i organizacje pozarzadowe

moga wesprze¢ przedsigbiorcow poprzez dziatania ukierunkowane na rozpowszechnianiu

wiedzy o dostgpnych zrdédlach finansowania oraz pokazaniu jak spoteczenstwo moze

zaangazowac si¢ w 10zwoj osob, ktore chcg wspieraé. W Polsce istniejg mozliwosci wsparcia,

mentoringu, a takze dofinansowania do poczatkujacej dziatalno$ci, natomiast to wiasnie

od Kanady czy Wloch mozemy si¢ uczy¢, jak powinien wygladaé proces wsparcia start-upul.

Bibliografia

1. Damilano, M., & Rovera C. (2018). The Crowdfunding: A New Financial Instrument for
the Start-Ups?. International Journal of Business and Management,13(11), 199-213.

2. Fundacja Startup Poland (2018). Polskie startupy. Raport 2018. Warszawa.

3. Departamentu Wspotpracy Ekonomicznej Ministerstwa Spraw  Zagranicznych
Rzeczypospolitej Polskiej (2017). Przedsiebiorczos¢ start-upowa. Bank pomystow dla
politykéw i samorzgdowcow. Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Warszawa.

4. Skala, A. (2020). Wspotpraca start- upow z naukg w Polsce- wyniki badan. Studia BAS,

1(61), 103-123

Zrodla internetowe

1.

wmn

o

https://www.money.pl/gielda/global-startup-ranking-2020-polska-spadla-pod-koniec-
trzeciej-dziesiatki-6516754778187393a.html, [08.06.2020]
https://ncfacanada.org/about-us/, [08.06.2020]
https://startupacademy.pl/co-to-jest-startup/, [05.06.2020]
https://startupspark.io/2019/07/12/akceleratory-start-upow-co-musisz-wiedziec-na-ich-
temat/, [05.06.2020]

https://www.gov.pl/web/rozwoj/osrodki-innowacji, [06.06.2020]
https://www.praca.pl/poradniki/rynek-pracy/park-technologiczny-co-to-jest-jak-
funkcjonuje_pr-671.html, [06.06.2020]
https://www.parp.gov.pl/component/parpabout/, [06.06.2020]
http://lwww.ctt.agh.edu.pl/transfer-technologii/, [06.06.2020]
http://lwww.ctt.agh.edu.pl/inkubator-innowacyjnosci/o-programie/, [07.06.2020]

0 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-inkubator-przedsiebiorczosci-szansa-i-wsparcie-dla-
mlodych-przedsiebiorcow, [07.06.2020]

Dane autorow:

Katarzyna Pudo, Katarzyna Rak
Studentki

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Kolegium Nauk o Zarzadzaniu

Instytut Zarzadzania

Innowacje w biznesie

37



ROZDZIAL 4

Zrodla finansowania polskich start-upow

Katarzyna Kulpaczynska

1. Wprowadzenie

Finansowanie dzialalnosci gospodarczej jest jednym z kluczowych warunkéw
funkcjonowania oraz rozwoju przedsigbiorstwa. Odpowiedni dobdr zrodet finansowania
umozliwia zaréwno uzyskanie przewagi konkurencyjnej, jak i zapewnienie bezpieczenstwa
finansowego poprzez utrzymanie ptynnosci.

W artykule analizie poddana zostata sytuacja finansowa polskich start-upéw, ktore
majg mozliwo$¢ skorzystania z szeregu instrumentéw finansowych. Start-upy mogag by¢
finansowane ze zrddet zar6wno wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych. Waznym aspektem przy
doborze sposobu finansowania jest skupienie uwagi na poszukiwaniu alternatywnych zrodet
finansowania, do ktorych zalicza si¢ venture capital, private equity, anioldw biznesu oraz
crowdfunding.

Celem artykutlu jest charakterystyka organizacji typu start-up oOraz prezentacja
dostepnych zrédet finansowania innowacyjnego przedsigbiorstwa. Jako narzedzia badawcze

wykorzystano analizy literaturowe desk research.

2. lIstota i definicja start-upow

W obecnym stanie literaturowym nalezy stwierdzi¢, iz nie istnieje jednoznaczna
1 wyczerpujaca definicja start-updéw. Mimo, iz wielu autoréw coraz czesciej porusza to
zagadnienie, wcigz mozna spotkac¢ roznice w rozumieniu dziatalno$ci tego typu organizacji.
Po raz pierwszy stowa ,,start-up” w obecnym rozumieniu uzyto w 1976 roku w dwutygodniku
Forbes, gdzie wspomniane zostaly biznesy inwestujagce w start-upy, ktére prowadzity
dziatania w obszarze elektroniki oraz przetwarzania informacji (Forbes, 1976). Po raz drugi
termin ten zostal uzyty w tygodniku Businessweek w 1997 roku, gdzie poruszona zostata
tematyka inkubatoréw dla start-upow, funkcjonujacych w branzach o wysokich technologiach
i charakteryzujacych si¢ szybkim rozwojem. Oba powyzsze przypadki tacza pojecie start-upu
z biznesem zwigzanym z zaawansowanymi technologiami (Skala, 2017). Przeglad najbardziej

rozpowszechnionych definicji start-upu przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Definicje start-upu

Lp. Autor (zrédlo) Definicja

1. Steve Blank (2013) Start-up jako organizacja tymczasowa, ktora poszukuje skalowalnego
i powtarzalnego modelu biznesowego. Tego typu organizacje moga byc¢
identyfikowane poprzez ambitne cele, polegajace na przerodzeniu si¢ w
firm¢ o duzych rozmiarach, ktora tworzy nowe rynki i wywiera znaczacy
wplyw na funkcjonowanie istniejgcych juz rynkow.

2. Eric Ries (2011) Start-up jest ludzka instytucjg, ktora tworzona jest w celu budowania
nowych ustug lub produktow w warunkach skrajnej niepewnosci. Definicja
ta nie uwzglednia rozmiaréow firmy, branzy, a takze sektora gospodarki,
w ktorym organizacja si¢ znajduje.

3. European Start-up | Start-up jako przedsigbiorstwo funkcjonujgce na rynku krocej niz trzy lata,
Monitor (2015) korzystajace z technologii badz praktyk biznesowych, ktore opierajg si¢ na
innowacjach lub posiadaja znaczny potencjal wzrostu zatrudnienia.
4. Kubr i in. (2008) Start-up to przedsiebiorstwo, ktdre rozpoczyna swojg dziatalno$¢ rynkowsa
i poszukuje wtasnego modelu biznesowego.
5. Calvino i inni (2016) Start-up jest przedsigbiorstwem, ktore funkcjonuje krocej niz dwa lata.
6. Business Insider (2014) | Start-up jako przedsiebiorstwo, w ktorym pracuje si¢ nad nieoczywistym do
rozwigzania problemem, a odniesienie sukcesu nie jest gwarantowane.
7. European Digital Forum | Start-up jako przedsiewzigcie inwestycyjne, ktore ma na celu poszukiwanie
(2016) skalowalnego i powtarzalnego modelu biznesowego. Jest to zazwyczaj

przedsigwziecie innowacyjne, opierajace si¢ gltdwnie na technologiach,
pomystach badz nowo powstalych modelach biznesowych.

Zrodio: Opracowanie wlasne, na podstawie: (Skrzek-Lubasifiska, & Grodek-Szostak, 2019).

Dokonujgc podsumowania przytoczonych w tabeli 1 definicji mozna stwierdzié, ze
start-up jest specyficzng formg dziatalnosci gospodarczej. Organizacja typu start-up jest
mtoda organizacjg funkcjonujaca na nowych rynkach, ktora nie posiada rozwini¢tego modelu
biznesowego 1 sktadajac si¢ z niewielkiej liczby pracownikéw podejmuje ryzykowne
dziatania oraz tworzy nowe produkty badz ustugi (Kubr, Marchesi, & llar, 2008; Ries, 2011).
Cecha ktora wyroznia start-upy to wysoki poziom innowacyjnosci, wskazujacy
na nastawienie tego typu firm na ekspansje. Warto zwroci¢ uwage na fakt, iz start-upy nie sg
mniejszymi odpowiednikami duzych przedsiebiorstw. Dziatalno$¢ start-upu, w odrdéznieniu
od wigkszo$ci przedsigbiorstw, opiera si¢ na odkrywaniu oraz poszukiwaniu, co sprawia, ze
juz na wstgpie musi on wypracowa¢ odpowiedni model biznesowy, zgodny z charakterem
podjetej  dziatalno$ci  gospodarczej, gdy przedsigbiorstwa funkcjonuja  zgodnie
z powszechnym i znanym modelem biznesowym. Na tym etapie rozwoju organizacja typu
start-up jest jednoosobowa dziatalnos$cia gospodarcza, ktorej wiasciciel wraz z rozwojem
firmy zatrudnia pracownikow, przechodzac do grupy pracodawcow (Skrzek-Lubasinska, &
Grodek-Szostak, 2019).

Zdarza sig¢, ze start-upy sa okreslane jako pierwszy etap funkcjonowania

przedsigbiorstwa, bedacy okresem ich budowania, majacym zaowocowaé pojawieniem Si¢
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dojrzatego biznesu. Jest to takze moment, w ktorym nast¢epuje zmiana roli
z samozatrudnionego w pracodawce. Start-up, w kontekscie cyklu zycia przedsigbiorstwa jest
wczesnym okresem funkcjonowania dziatalnos$ci gospodarczej, ktory poprzedza fazy wzrostu,
dojrzatosci, schytkowa badz odnowienia (Hunter, 2012). Analizujagc dorobek badaczy
podejmujacych problematyke przedsigbiorczosci, mozna wywnioskowaé, iz wickszos¢
pomystow, ktore kreowane sg przez indywidualne osoby, moze sta¢ si¢ przedmiotem
komercjalizacji. Czynnikiem gwarantujacym sukces start-upu jest nie tylko sama idea, lecz
takze umiejetnos¢ jej prezentacji, przetworzenia oraz praktycznego zastosowania (Blank, &

Dorf, 2013; Muray, 2012).

3. Charakterystyka start-upow w Polsce

W ostatniej dekadzie rozwoj organizacji typu start-up byl bardzo dynamiczny, co
wzbudzito ogromne zainteresowanie instytucji zarowno finansowych, liczacych na swoj
wzrost, jak réwniez panstwowych 1 samorzagdowych, chcacych zintensytfikowaé
innowacyjnos¢ polskiej gospodarki, a co za tym idzie pobudzi¢ do aktywnos$ci gospodarke
krajowa 1 poprawi¢ jej pozycje na arenie migdzynarodowej (Pukata, 2017).

J. Adamczyk (2018) podaje, iz start-up jest zazwyczaj okreslany mianem nowego
rodzaju przedsi¢biorczo$ci, ktory przyjmuje forme organizacji internetowej korzystajacej
z najnowszych rozwigzan technologicznych. Prawidlowe funkcjonowanie start-upow jest
zalezne od identyfikacji trendu rynkowego lub innego problemu dajacego nowe mozliwosci
rozwoju, dla ktérego zostatlo wymyslone innowacyjne rozwigzanie oraz utworzony zostat
model biznesowy. Do cech charakterystycznych start-upu jako formy przedsiebiorczosci
nalezg m. in.: innowacyjno$¢ w zakresie technologii i produktu, trudnos$ci zwigzane
z przewidywaniem przysziosci, a takze kreatywny sposob prowadzenia dziatalno$ci oraz
pozyskania klientow.

Zatozenia start-upu najczeSciej podejmuja si¢ osoby mtode, ktore cechuje odwaga
1 zaangazowanie. Sg to ludzie ktorzy posiadaja pasje, dzieki czemu chcg w kreatywny sposob
wykorzystaé nabyte wcze$niej umiejetnosci. Bardzo czesto zdarza sig, ze start-upowcy
wiedza w jaki sposob rozwigza¢ wystepujacy w danym momencie problem, czy tez wypetnic
istniejacg luke rynkowa, lecz do realizacji swojego pomyshu potrzebuja wsparcia, na przyktad
finansowego. Czynnikiem odpowiedzialnym za utrudnienia w funkcjonowaniu start-upow
uwaza si¢ brak odpowiednich zasoboéw materialnych, finansowych i ludzkich. Barierg
rozwoju dla organizacji typu start-up wedlug polskiej autorki sa rowniez trudnosci

w  pozyskiwaniu wykwalifikowanych pracownikow, posiadajacych specjalistyczna
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1 ugruntowang wiedzg. Pracownikami start-upow sg zazwyczaj ludzie mtodzi nieposiadajacy
doswiadczenia zawodowego, lub ich staz pracy jest krotszy niz pie¢ lat. Bardzo czesto
do pracy w start-upach zatrudniani sa studenci oraz absolwenci szkét wyzszych (Adamczyk,
2018).

Ekspertka Fundacji Startup Poland — A. Skala (2017), zaproponowata ,,spiralng
definicje start-upu”, wedlug ktorej start-upem jest kazda organizacja, ktéra posiada
ograniczone zasoby wewngtrzne Oraz niepewny badz nieistniejacy popyt. W zdefiniowanym
w ten sposOb zbiorze start-upow znajduja si¢ takie jednostki, ktére dokonujg poszukiwan
nowego modelu biznesowego, w zwigzku z czym projekty reinterpretujgce, imitujace lub
wprost kopiujgce istniejace juz rozwigzania sa z tego zbioru wykluczone. W definicji
zaproponowanej przez polska ekspertke wynika, ze start-upy sg Scisle zwigzane z innowacja.

Kolejna definicja start-upu zaproponowana zostata przez tworcow Raportu Deloitte
(2016) i okresla go jako przedsiewziecie prowadzone w celu wytworzenia nowych ustug
1 produktow w warunkach niepewnosci, ktorego historia nie jest dtuzsza niz 10 lat.

Wszystkie polskie definicje start-upu sa zwigzane z innowacyjnosciag oraz wysokim
ryzykiem inwestycyjnym. Cechy charakterystyczne dla polskich startupéw to takze: mtoda

kadra pracownicza, kreatywnos$¢ oraz dynamiczny rozwoj.

4. Fazy rozwoju start-upow

Nieodtgcznym elementem funkcjonowania przedsiebiorstwa jest istnienie réznigcych
si¢ od siebie etapow jego rozwoju, ktore prezentujg okreslony cykl rozwojowy prowadzonej
dziatalno$ci, przypominajacy cykl zycia produktu. Wszystkie etapy rozwoju tworzg cykl
zycia start-upu obejmujgcy proces, ktory przechodzi kolejno przez wydarzenia majace
miejsce w przedsi¢biorstwie, a mozna do nich zaliczy¢ powstawanie koncepcji, pojawienie si¢
pomystu na biznes, inicjowanie dziatalnos$ci, az po wycofanie si¢ z rynku.

Etapy rozwoju start-upu moga ro6zni¢ si¢ miedzy sobg wicloma elementami,
na przyktad dlugoscig trwania konkretnego etapu lub przyjeta w okreslonym momencie
strategiag rozwoju. Podejmujac tematyke faz rozwoju start-upoéw warto wspomnie¢, iz nie kaze
przedsigbiorstwo musi przej$¢ przez wszystkie mozliwe etapy rozwoju (Pluskota, 2012).

Literatura poruszajaca problematyke faz cyklu zZycia start-upéw podaje wiele
odmiennych podejs¢ co do ich identyfikacji. Etapy rozwoju tych innowacyjnych
przedsiebiorstw sa zalezne od tego, czy model rozwoju jest skierowany na klienta, produkt

czy finansowanie (Cegielska, & Zawadzka, 2017).
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Funkcjonujacy w praktyce model Customer development, ktory nakierowany jest na

klienta zostat przedstawiony na rysunku 1.

Rysunek 1. Model Customer Development

POSZUKIWANIE REALIZACJA

Rozpoznanie Weryfikacja Twct:;zeme Budowanie
rynku rynku klienir')w firmy

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: (Blank, & Dorf, 2013, p. 63)

Customer Development powstal w celu rozwigzania dziewigciu problemow, ktore

prowadzg do upadku start-upu. Model ten polega na podzieleniu wszystkich dziatan

zwigzanych z klientem na poszczegolne procesy, ktore sg ukazane w formie czterech

zrozumiatych etapow. Etap pierwszy i drugi dotyczg poszukiwania, testowania oraz

pozytywnego zweryfikowania modelu biznesowego, ktory realizowany jest na etapie trzecim

oraz czwartym. Wszystkie te elementy tacza si¢ ze sobg, stanowigc wsparcie we wszystkich

dziataniach podejmowanych przez przedsigbiorstwo (Blank, & Dorf, 2013).

Model rozwoju skierowany na produkt to tak zwany Product Development Model,

ktéry zostal zaprezentowany na rysunku 2.

42




OD STARTUPU DO KORPORACII?

Rysunek 2. Product Development Model

Start-up dazy do zweryfikowania czy rozwigzanie danego problemu jest
koniecznoscia. a takze skupia sig na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie
czy znalazlaby sic osoba. ktéra podjelaby sic jego rozwigzania.

Start-up skupia si¢ na poszukiwaniu potwierdzenia. w jakim stopniu

Potwierdzenie : . : . . :
klienci sa zainteresowani oferowanymi produktami.

Start-up doskonali wlasny model biznesowy oraz zwicksza wydajnosé
procesu pozyskiwania klientéw.

Wydajnosé

Start-up zaczyna rozwijaé sie w szybkim tempie. Sredni czas trwania tego
etapu wynosi 7 — 9 miesigcy i nie zalezy od rodzaju start-upu.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: (Berman, Dogrultan, Hermann, & Marmer, 2011)

Produktowy model rozwoju jest podobny do modelu Customer Development, lecz
zamiast na kliencie skupia si¢ na produkcie. Skupienie szczegdlnej uwagi na produkcie
wynika z tego, ze do podsumowania osiggnietych wynikow Oraz okreslenia ostrych zakreséw
faz rozwoju, wykorzystano stopien gotowosci produktu.

Wedlug Makiety (2017) istnieje wiele nazw faz cyklu zycia przedsigbiorstw typu start-
up skierowanych na finansowanie. Wyodrebnienie poszczegolnych etapéw rozwoju to bardzo
wazne zadanie, ktore umozliwia w prawidlowy sposob dopasowaé strategie finansowania
przedsigbiorstwa do jego potrzeb. Potrzeby te rdznig si¢ miedzy sobg w zaleznosci od tego, na
jakim etapie rozwoju si¢ znajdujg. Model rozwoju, ktory skierowany jest na finansowanie,
dzieli cykl zycia start-upu na takie fazy jak (Makieta, 2017):

ePre - seed — to pierwszy etap w rozwoju start-upu, ktory zwigzany jest zarowno
z pojawieniem si¢ pomystu na biznes, jak réwniez z opracowaniem planu przygotowawczego
w celu realizacji owego planu. Najwczesniejsza faza rozwoju jest momentem, w ktérym
tworzone sa wstepne koncepcje nowego produktu, bedace wstepem do stworzenia prototypu.
W pierwszej fazie rozwoju konieczne jest state zasilanie wysokim kapitatem.

eSeed — na tym etapie start-up jest zaopatrzony w prototyp swojego produktu lub
rozpoczal oferowanie gotowego produktu. W tej fazie widoczny jest zar6wno gotowy
produkt, jak 1 wida¢ pierwsze efekty, ktore wynikaja z prowadzonej dziatalnosci.

eEarly Stage — To trzecia faza, ktéra nazywana jest takze etapem wczesnego wzrostu,
w ktdrej nastgpuje umocnienie wilasnej pozycji na rynku. W trzeciej fazie przedsigbiorstwo

posiada réwniez mozliwos$¢ do dalszego rozwoju.
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e Expansion i Late Stage — to koncowy etap rozwoju. W fazie ekspansji i Stabilizacji
start-up charakteryzuje si¢ przetestowanym modelem biznesowym oraz cechuje go wysoka
rentowos¢.

Podzial rozwoju start-upu na poszczegdlne fazy pozwala na odpowiednie dopasowanie
strategii finansowania do okreslonych potrzeb start-upu, ktoére rdéznig si¢ od siebie

w zaleznoS$ci 0d etapu rozwoju, na ktorym znajduje si¢ to innowacyjne przedsigbiorstwo.

5. Zrodla i mechanizmy finansowania start-upow

Powodzenie w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa jest uwarunkowane nie tylko
wyborem zakresu prowadzonej dziatalnosci, poniewaz réwnie duzy wptyw na odniesienie
Sukcesu ma trafny dobor zrodet finansowania. Najpopularniejsza definicja Zrodia
finansowania opisuje go jako zasob srodkow pienigznych (kapitatu), ktore finansuja dane
przedsigwzigcie lub dziatalnos¢ (Pieszczachowicz, 1998).

W literaturze podejmujacej problematyke klasyfikacji zrodet finansowania istnieje
wiele ich podzialéw, ktére opierajg si¢ na réznorodnych kryteriach. Podstawowa klasyfikacja
zrodet finansowania dzieli je na zewnetrzne i wewngtrzne, a Kryterium tego podzialu jest
zrodio pochodzenia kapitatu. Bioragc pod uwage aspekt wlasnosciowy kapitatu, wyroznia si¢
kapitat obcy oraz wlasny, natomiast skupiajgc si¢ na dlugosci okresu, na jaki S$rodki
wplywajace z tych zrodel majg by¢ udostepniane, dzieli si¢ je na krotko- i dlugoterminowe.
Wszystkie sposoby klasyfikacji zrodet finansowania naktadajg si¢ na siebie, gdyz zachodza
miedzy nimi $ciste powigzania (Debski, 2005).

Podejmujac  tematyke klasycznych zrédet finansowania warto  wspomnieé
0 alternatywnych formach pozyskania $rodkow na sfinansowanie dziatalnosci. Wsrod
alternatywnych zrodet wyr6znia si¢ Venture Capital, Private Equity, Aniotow biznesu oraz
crowdfunding (Cegielska, & Zawadzka, 2017).

Przeglad dostgpnych instrumentow finansowych przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Klasyfikacja zrodel finansowania

Zrédla finansowania
Zewnetrzne Wewnetrzne Alternatywne
. . . Przeksztatcenia Gromadzenie e FFF - Family,

Kapitaf whasny Kapital dluzny majatkowe kapitatu Friends, Fools
o Kkapitat o kredyty i e biezace wpltywy e zysk zatrzymany | e Venture Capital

podstawowy pozyczki e fundusz o fundusze celowe ¢ Private Equity
o kapitat bankowe amortyzacyjny e rezerwy ¢ Anioty biznesu

Zapasowy o kredyt kupiecki | e sprzedaz ¢ crowdfunding
e emisja akcji o leasing zbednego
o kapitat o zaliczki majatku

wysokiego o dtuzne papiery e przyspieszona

ryzyka (Private warto$ciowe rotacja majatku

Equity) obrotowego

Hybrydowe formy finansowania
(finansowanie mezzanine)

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie: (Debski, 2005, s. 386; Enz, Kraenzlin, &Ravara, 2005, s.5)

Zatozyciele start-upéw dokonujgc wyboru strategii finansowania muszg zwracaé
szczegllng uwage na dopasowanie zrodel finansowania do faz cyklu zycia przedsigbiorstwa.
Analiza doboru sposobu finansowania dokonywana jest w oparciu o etapy rozwoju start-upu
skierowane na finansowanie.

Ogromnym wyzwaniem na pierwszym etapie rozwoju jest znalezienie chetnych
kapitatodawcow. Chcac pozyskaé finansowanie w fazie Pree-seed, nalezy szuka¢ osob
bedacych w stanie zaufa¢ zatozycielom start-upu. Ten etap rozwoju jest najczgscie)
finansowany za pomocg tak zwanego FFF — Family, Friends, Fools. Sg to osoby, dla ktorych
od zarobku wazniejsza jest che¢ niesienia pomocy, w zwigzku z czym nie jest dla nich wazna
rentownos$¢ czy mozliwosci wyjscia z inwestycji. Finansowanie pierwszej fazy rozwoju wigze
si¢ z ogromnym ryzykiem, gdyz zwrot ulokowanych w przedsigbiorstwo $rodkow jest
mozliwy dopiero po okresic 5 lat, a w niektorych przypadkach, gdy start-up posiada
niestabilng sytuacje na rynku nawet po 10 latach.

Gdy start-up znajduje si¢ w fazie rozwoju Seed, jego naktady zwigkszaja sie,
powodujac wzrost zapotrzebowania na $rodki finansowe, a co za tym idzie koniecznos$¢
skorzystania z zewnetrznego finansowania rozpoczetej dzialalnosci operacyjnej. Na tym
etapie przedsiebiorstwo osiggneto prog rentownosci, a ewentualny zysk jest reinwestowany
w catosci. Bariera dla potencjalnych wierzycieli jest nie tylko duze ryzyko, lecz takze brak
zyskownosci, przez co zaciggnigcie kredytu czy pozyczki jest niemozliwe. Na etapie Seed
zrodtami finansowania mozliwymi do wykorzystania sa Aniotowie biznesu oraz fundusze

zalazkowe. Aniotami biznesu s3 najczgsciej lokalni inwestorzy, ktorzy inwestuja gléwnie
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w przedsigbiorstwa oddalone od ich miejsca zamieszkania w odlegtosci umozliwiajacej czeste
utrzymywanie kontaktow osobistych, by moc doradzaé finansowanej firmie. Ze wzgledu na
fakt, iz Aniot biznesu nie moze podejmowaé wigcej niz trzech projektow, ryzyko
inwestycyjne jest duzo wigksze, niz w przypadku funduszy Private Equity (Piekunko-
Mantiuk; 2014). W sytuacji, gdy start-up nie pozyskat finansowania w pierwszej fazie,
wowczas w drugiej prawdopodobienstwo sukcesu jest duzo wyzsze. Jest to spowodowane
faktem, iz zaré6wno inwestorzy, jak i fundusze mogg zobaczy¢ nie tylko samg idee projektu,
lecz takze gotowy produkt oraz wyniki dziatalnosci start-upu (Kowalik, & Batut, 2018).

Etap wczesnego wzrostu (Early Stage) wcigz wiagze si¢ z duzym ryzykiem
operacyjnym start-upu, lecz jest to moment zwigkszania rentownosci sprzedazy. Ze wzgledu
na wzrost nakladow na rozwdj, wcigz konieczne jest finansowanie pochodzace
z zewnetrznych zrodel, gdyz przy niskiej rentownosci start-up nie jest w stanie dokonywac
samofinansowania. W tej fazie dost¢pne zrodta kapitatu to banki komercyjne, lecz finansujac
start-upy na tym etapie rozwoju podchodza do zadania ze zwigckszong ostroznoscia, co wigze
si¢ z wysokimi kosztami kredytu. W fazie wczesnego wzrostu oprocz Anioldw biznesu
1 funduszy zalgzkowych mozliwe jest skorzystanie z funduszy Venture Capital. Venture
Capital to wyspecjalizowane przedsiebiorstwa zwigzane czesto z bankami lub innymi
instytucjami finansowymi, ktére zajmuja si¢ inwestowaniem w przedsiewzig¢cia obcigzone
ogromnym ryzykiem, lecz umozliwiajace uzyskanie wysokiej stopy zwrotu
z zainwestowanego kapitalu. Finansowanie z tych funduszy otrzymujg przedsi¢biorstwa
prywatne, dziatajace w rozmaitych branzach i1 regionach, znajdujgce si¢ na roznych etapach
rozwoju, bedace nienotowanymi na gietdzie. Wazny jest fakt, iz inwestorzy Venture Capital
zajmujgc miejsca w radach nadzorczych majg mozliwos$¢ dogladania wynikoéw spotki, a takze
zgodnosci spotki z ustalonymi planami (Rosa, 2008).

Fazy Expansion i Late Stage sa momentami, w ktorych start-up posiada sprawdzony
model biznesowy i cechuje go wysoka rentowno$¢. Na tych etapach rozwoju pozyskanie
srodkow finansowych jest znacznie tatwiejsze ze wzgledu na zmniejszenie si¢ ryzyka
operacyjnego i inwestycyjnego. W koncowych fazach cyklu zycia start-upu dominuje
pozyskanie finansowania za pomoca kredytow bankowych oraz dluznego kapitatu
pozabankowego. W fazach Expansion i Late Stage mozliwe jest rowniez uzyskanie srodkow
z funduszy Venture Capital oraz Private Equity (Kowalik, Batut, 2018). Private Equity sa
kapitatami interesujagcymi, lecz mniej znanymi przedsigbiorcom polskiego rynku

finansowego. Sa to inwestycje, ktore moga by¢ wykorzystane w celu rozwoju nowych
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technologii 1 produktéw, badz na umocnienie struktury bilansu przedsigbiorstwa (Piekunko-
Mantiuk, 2014).

Bardzo waznym zrédlem finansowania majacym wpltyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstw typu start-up jest crowdfunding, bedacy formg finansowania dostgpng we
wszystkich fazach ich rozwoju. Jest on dowolng forma gromadzenia $rodkéw finansowych
przy wykorzystaniu sieci komputerowej. Crowdfunding okre§lany jest takze jako proces
zbiorki srodkow prowadzony przez przedsigbiorstwa, organizacje non profit lub artystow,
celem zrealizowania okre$lonych projektow (Dziuba, 2012). Waznym jest, aby nie myli¢
pojecia crowdfundingu ze zbidrkami publicznymi czy darowiznami. Glowna r6éznicg miedzy
tymi formami jest to, ze finansowanie spoteczno$ciowe oparte jest na transakcji wymiennej,
w ktorej ludzie decydujg si¢ wesprze¢ pewng inicjatywe, otrzymujac w zamian $wiadczenie
zwrotne. Przyktadem takiej zaptaty jest plyta z nagraniem dokonanego projektu badz

umieszczenie nazwisk sponsoréw na stronie internetowej.

6. Zakonczenie

Dziatalno$¢ prowadzona przez polskie przedsigbiorstwa w ogromnym stopniu wptywa
na sytuacj¢ gospodarcza kraju. Zaré6wno powstanie nowego przedsigbiorstwa, jak réwniez
rozw6j juz istniejagcych jednostek gospodarczych sg mozliwe dzigki wykorzystaniu
okreslonych zrodet finansowania, co oznacza, iz finansowanie - poza pomystem na biznes, to
kluczowy czynnik majgcy wplyw na funkcjonowanie i rozwoj start-upu. Obecnie, do
odpowiedniego prowadzenia dziatalnosci oraz posiadania ugruntowanej pozycji na rynku
niezbedne jest posiadanie przez przedsigbiorstwo pewnej podstawy stanowigcej gwarancje
rozwoju. Wiasciwie kazde przedsigbiorstwo, niezaleznie od etapu rozwoju na ktorym si¢
znajduje, zmaga Si¢ z barierami zwigzanymi z pozyskaniem odpowiednich Zrodet
finansowania.

W niniejszym artykule dokonano przegladu definicji start-upu w literaturze polskiej
1 $wiatowej. Przedstawione zostaly takze fazy rozwoju organizacji typu start-up, ktére sa
nieodtgcznym elementem jej funkcjonowania. W artykule podjeta zostata rowniez
problematyka klasyfikacji Zrodet finansowania, ktorej kryterium jest zrodto pochodzenia
kapitatu. Przy finansowaniu polskich start-upow bardzo czgsto wykorzystywane sa
alternatywne zrodia finansowania, do ktorych zalicza si¢ Venture Capital, Private Equity,
Anioléw biznesu oraz crowdfunding, bedacy forma finansowania dostgpng we wszystkich

fazach rozwoju. Koncowa cz¢§¢ artykutu zostala poswigcona sposobom finansowania
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polskich start-upéw w poszczegélnych fazach ich rozwoju, w oparciu 0 etapy rozwoju

skierowane na finansowanie.
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ROZDZIAL 5

Zrodla finansowanie startupow w Polsce

Aleksandra Skrzypek, ElZbieta Skubisz, Izabela Ptaszek

1. Wprowadzenie

Proces gromadzenia kapitatlu jest kluczowym etapem na drodze rozpoczynania
dziatalnosci. Bez niezbednych zasobdéw finansowych, realizacja innowacyjnych pomystow
nie bylaby mozliwa. Celem artykutu jest zaprezentowanie najpopularniejszych zrodet
pozyskiwania kapitatlu na finansowanie dzialalno$ci startupéw w Polsce. Artykul pelni role
przegladu dostgpnej wiedzy w powyzszym zakresie. W opracowaniu omowiono nastepujace
formy finansowania: finansowanie wilasnymi $rodkami, programami Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczos$ci (PARP) oraz Narodowego Centrum Badan i Rozwoju (NCBIR),
venture capital, aniotowie biznesu, akceleratory, strategiczni inwestorzy, kredyt bankowy,
crowdfunding. Zrodta finansowania powstania i rozwoju przedsigbiorstwa stanowia jeden

Z najistotniejszych warunkéw sukcesu startupu.

2. Definicja startupu

Po raz pierwszy slowo startup uzyto w magazynie Forbes w 1976 r. piszac

0 ,,biznesach inwestujacych w startupy operujace w obszarze elektroniki i przetwarzania

informacji”. Mimo, iz popularno$¢ pojecia startup od jakiego$ czasu dynamicznie wzrasta,

pojecie to nie jest jednoznacznie zdefiniowane. Wiele wykwalifikowanych osob ze
srodowiska naukowego i biznesowego podaje wlasne interpretacje tego pojecia. Ponizej

przedstawiono wybrane z nich (Skala, 2017, s. 33-35):

— najpopularniejszg definicje¢ przedstawit S. Blank, ktory twierdzi, iz ,startup to
tymczasowa organizacja, ktora poszukuje powtarzalnego i skalowalnego modelu
biznesowego”. Dodat on, iz ,,startup to nie jest mata wersja duzej firmy” (Blank, 2013),

— startup to ,ludzka instytucja, powotana, aby stworzy¢ nowy produkt lub ustuge
w warunkach skrajnej niepewnosci” (Ries, 2011),

— startup is growth” (Graham, 2012). Wspoélzalozyciel Y. Combinatora okreslit wiec

startupy jako dynamicznie rozwijajace si¢ przedsigwziecia,
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— C. Christensen (1997) bedacy profesorem w Harvard Business School taczy startupy
z koncepcja dysrupcyjnej innowacji. Uwaza on startupy za ,,organizacje, ktore tworza
wlasnie przetomowe innowacje”.

Z powyzszych interpretacji pojecia ,,startup” fatwo mozna wywnioskowac, iz startupy maja

zwigzek z ,biznesem osadzonym w zaawansowanych technologiach”, sa przedsigwzigciem

ryzykownym, skupiajacym si¢ na innowacyjnym produkcie (Skala, 2017, s. 33-35).

3. Zrédla finansowania startupow

Zrédla finansowania sa, obok samego pomystu na dziatalno$é, najistotniejszym
warunkiem odniesienia przez startup sukcesu. Zatozyciele majg do wyboru finansowanie
dziatalnosci kapitalem wlasnym oraz obcym. Jednak z uwagi na wysokie ryzyko
niepowodzenia dostep do kapitatu obcego jest dla nich ograniczony. Na wykresie ponizej

opisane zostaly zrodia pozyskiwania kapitatu przez startupy w Polsce w 2018 roku.

Wykres 1. Zrédla kapitalu w startupach w Polsce

wtasne srodki G $  68%
PARP lub NCBR D 40%
VC kr;_iljcm;ﬂyr 379
lub zagraniczny
akcelerator kraljowy O 30%
lub zagraniczny
aniot biznesu krajowy o
lub zagraniczny — 26%
‘ strateg[czny 10%
inwestor branzowy
bank (kredyt) - 9%
inne G 20%

Zrédto: (Beauchamp, Krysztofiak-Szopa, Skala, 2018, s. 36)
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3.1. Wiasne srodki

Finansowanie dzialalnosci startupu wylacznie wilasnym kapitalem okreslane jest
pojeciem bootstrappingu. Metoda ta wymaga rygorystycznego podejscia do kosztéw
I zarzadzania plynnoscig, oraz wymaga skoncentrowania si¢ na celach krotkoterminowych.
Dla wielu przedsiebiorcow, bootstrapping stanowi sposob na rozwini¢cie firmy i zwigkszenie
jej wartosci przed pozyskaniem kapitatu venture capital. Na wykresie 2 pokazany zostat
wynik badania przeprowadzonego przez organizacj¢ Startup Poland. Wynika z niego, ze
wskaznik finansowania dziatalnosci wiasnym kapitatem od 2015 roku fluktuuje w okolicach
50/50. W 2018 roku 59% startupéw nie posiadalo zadnego zewngtrznego kapitalu. Zatem
mimo coraz wigksze] aktywnosci podmiotow finansujacych startupy wcale nie rosnie odsetek

tych, ktorzy na takie finansowanie mogg liczy¢.
Wykres 2. Finansowanie dzialalnoSci startupu ze Srodkéw wlasnych

Czy do tej pory finansowaliscie startup
wytacznie ze sSrodkow wtasnych?

zrodto: Startup Poland tak o

nie

2015 60%

2016 50%

2017 62%

2018 59%

Zrédto: (Beauchamp, Krysztofiak-Szopa, Skala, 2018, s. 34)

3.2. Wsparcie z PARP i NCBR

PARP oraz NCBR prowadza wspolprace na rzecz rozwoju innowacyjnosci
i przedsigbiorczosci polskiej gospodarki oraz nauki. (Narodowe Centrum Badan i Rozwoju,
dostep w dniu 31.05. 2020) Dzigki wspotpracy tych organizacji powstato wiele programow
wspierajacych przedsigbiorcow, naukowcdw oraz startupy.

Celem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci jest realizacja programow
rozwoju gospodarki, wspierajacych dziatalno$¢ innowacyjng i badawcza matych i $rednich
przedsigbiorstw, rozwdj regionalny, wzrost eksportu, rozwdj zasobow ludzkich oraz

wykorzystywanie nowych technologii w dzialalno$ci gospodarczej. Natomiast gldéwnym
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zadaniem Narodowego Centrum Badan i Rozwoju jest zarzadzanie i realizacja strategicznych
programow badan naukowych i prac rozwojowych przektadaja si¢ na rozwoj innowacyjnosci.
(Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczoséci, dostep w dniu 31.05.2020) Obydwie te
organizacje realizuja swoje cele migdzy innymi poprzez realizacje projektow finansowych

z srodkow budzetu panstwa oraz funduszy unijnych.

3.3. Fundusze venture capital (VC)

Venture capital to kapital wlasny inwestorow zewnetrznych, ktory jest lokowany na
okres kilku lat w nowopowstatym przedsigbiorstwie w celu osiggania zyskow z inwestycji.
Inwestorzy poszukujg przedsigbiorstw majacych pomyst na innowacyjny produkt, ustuge czy
tez metody produkcji (Cegielska, & Zawadzka, 2017, s. 55-56). Fundusze te zwigzane sg
z ryzykiem spowodowanym czestym finansowaniem nowych, matych, ale dobrze rokujacych
przedsigbiorstw. Inwestor dostarczajacy kapitat bierze udzial w  zarzadzaniu
przedsigbiorstwem 1 dazy do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. ,,Najczgsciej fundusze
venture capital inwestuja w telekomunikacje, internet, informatyke i biotechnologie, ale
znaczna ich cze$¢ interesuje si¢ tez bardziej tradycyjnymi branzami” (Biatek, & Nowak,
2018, s. 76). Tabela 1 przedstawia aspekty, na ktore dostarczyciele kapitatu powinni zwracaé
szczegbdlng uwage podczas wyboru przedsiebiorstw, w ktore warto inwestowac. Dane oparte

sg na do$wiadczeniach przedstawicieli funduszy venture capital w Stanach Zjednoczonych.

Tabela 1. Najwazniejsze elementy, na ktére zwracaja uwage przedstawiciele funduszy

venture capital w Stanach Zjednoczonych

Kierownictwo

Kwalifikacje prezesa, jako skutecznego przedsigbiorcy
Zatozyciele spotki

Kadra menedzerska

Motywacja zespotu

Rynek

Wielkos$¢ rynku, konkurencja, potencjalna stopa zwrotu w ciggu nastgpnych pieciu lat

Rewolucyjno$¢ pomystu lub technologii, cechy przetomowe

Czy firma posiada jedynie tadny produkt, czy jest to biznes?

Nazwiska i numery telefonoéw potencjalnych klientow, ktorzy potwierdzg zainteresowanie kupnem produktu

Przewaga konkurencyjna

Dlaczego przewaga konkurencyjna zostanie utrzymana?
Jakie sg szczegblne kompetencje organizacji?

Jaka jest wykonalno$¢ modelu biznesowego?

Czy firma wyprzedza konkurencje czy jest za nig w tyle?

Aspekty finansowe i prawne

Wielkos¢ firmy w ciggu pieciu lat, prawdopodobienstwo wejscia na gielde w przeciagu trzech do pieciu lat?
Wycena etapu finansowania (procent wiasnosci po finansowaniu)

Czlonkostwo w radzie nadzorczej
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Zrodto: (Szulczewska-Remi, 2014, s. 77)

Trudno jest doktadnie oceni¢ rynek VC w Polsce ze wzgledu na brak spojnych
I wiarygodnych danych na temat aktywno$ci inwestorow. Wartos¢ inwestycji typu venture
capital przeprowadzonych w Polsce w 2017 r. wedtug danych zdobytych przez Invest Europe
wynosita 0,011% catosci PKB. Jest to jednak zdecydowanie nizszy wynik niz $rednia w catej
Europie, ktéra wyniosta 0,039%. Wedtug raportu pt. ,,The Golden Book of Venture Capital in
Poland 2019” fundacji Startup Poland w Polsce w 2019 r. dziatalo 130 firm VC, czyli az
0 40% wigcej niz w 2017 r. W opinii ekspertow w Polsce jednak nadal brakuje wiekszych
funduszy, ktére zaspokoilyby potrzeby kapitalowe rozwinigtych juz startupow. Wielu
ekspertow zwraca rowniez uwage na fakt, ze polskie systemy startupowe nadal znajdujg si¢
na poczatkowym etapie rozwoju. Wartos¢ aktywow zarzadzanych przez fundusze venture
capital w Polsce wynosi 2,6 mld USD, a z funduszy VC skorzystalo 37% startupow.
(lwaszczuk, 2019, s. 34).

Startupy cieszg si¢ w ostatnim czasie coraz wigkszym zainteresowaniem w srodowisku
biznesu. Duze firmy, miedzynarodowe korporacje, a nawet niektére instytucje publiczne
coraz czeSciej realizujg strategie, polegajagce na wspolpracy ze startupami, na przyktad
poprzez (Skala, 2018, s. 8-9):

— pobudzanie powstawania startupéw skoncentrowanych na konkretnym obszarze
dziatalno$ci — np. wspotpraca PGNiG z organizacja MIT Enterprise Forum na rzecz,
rozwijania startupow powigzanych z branzg energetyczng, czy inicjatywa banku BNP
Paribas: International Hackathon, ktéra ma na celu stworzenie nowych rozwigzan
z zakresu ,,FinTech”, czyli technologii odpowiadajacych na nowe potrzeby branzy
finansowej,

— powstawanie wydarzen startupowych m. in.: FabLab Polska organizowanego przez
Orange lub Campus Warsaw organizowanego przez Google czy inicjatywa Urzedu Miasta
Warszawa — Warszawska Przestrzen Technologiczna,

— bliska wspotprace ze startupami — np. wspotpraca dotyczaca monitorowaniu stanu jakosci
powietrza grupy ubezpieczeniowo-finansowej Aviva oraz startupu Airly, czy shuzaca
lepszej obstudze os6b ghuchoniemych wspolna ustuga PKP SA 1 startupu Migam.pl,

— przejecia istniejacych startupéw z rynku — np. zakup startupu ZenCard przez Grupe
Kapitatowa PKO Banku Polskiego,
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— inwestowanie w startupy, takze za posrednictwem wiasnych funduszy inwestycyjnych —
np. TVN Ventures, Hub:raum Krakow (T-Mobile), Witelo (PZU SA), czy Enea

Innovation.

3.4. Akcelerator

Akcelerator biznesu to instytucja ktorej gtownym celem jest pomoc miodym
przedsigbiorcom i startupom w rozpoczeciu i rozwoju wiasnego biznesu. Pomoc taka jest
kierowana do osob ktore majg juz konkretny pomyst na biznes, zapisany np. w formie
biznesplanu lub zilustrowany w formie prototypu. Jezeli pomyst zostanie oceniony jako
perspektywiczny, przedsigbiorca moze uzyska¢ dofinansowanie w zamian za procent
udziatow w firmie. Dodatkowo moze on rowniez uzyska¢ wsparcie merytoryczne, a takze
pomoc z obszaru prawnego, ksiggowego i marketingowego. Program taki trwa krotko od
kilku tygodni do okoto pot roku, stanowi to dla mlodego przedsigbiorcy okres intensywnej
nauki (Start-up...2020).

W ostatnich latach w Polsce obserwujemy wzrost liczby programéw akceleracyjnych
kierowanych do startupow. Programy te dedykowane sg czesto dla konkretnych obszarow
dziatalnos$ci. Szeroka oferta akceleratorow obejmuje migdzy innymi takie obszary jak:

— technologie w finansach,

— biotechnologie, farmacja,

— inteligentne miasta,

—  cyberbezpieczenstwo,

— sztuczng inteligencje,

—  Przemystowy Internet Rzeczy (IloT),

— robotyzacje¢ oraz automatyzacjg,

— wykorzystania nowych materiatow,

—  rzeczywisto$¢ rozszerzong (AR) oraz wirtualng (VR) (Iwaszczuk, 2019, s. 37).

W tabeli 2 zaprezentowano oferty wybranych akceleratorow.
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Tabela 2. Oferty wybranych akceleratoréw w Polsce

Branza/ obszary Akcelerator oraz Oferta
dzialalnosci nazwa programu
Life science, IT [ Warszawski Akcelerator | - dostgp do praktycznej wiedzy ponad stu mentorow
energetyka, 1oT Technologiczny - dostep do kompetencji mentoréw
(WAW.AC)
Przemyst 4.0 Krakowski Park | - wspotpraca z wiodgcymi polskimi przedsigbiorstwami
Technologiczny (KPT) | - wsparcie ekspertow
KPT ScaleUp - przyspieszenie rozwoju startupu
- program trwa 6 miesiecy
Technologiczna Orange Fab - pomoc w rozwijaniu zaawansowanych technologicznie
projektow
- dostep do globalnego wymiaru marki orange
- dostep do wiedzy ekspertow, klientow, kanatéw promocji i
siedzi dystrybucji
- 12- miesigczny program
Biotechnologia, Acelerator - indywidualnie dobrana ustuga doradztwa strategicznego

farmacja, urzadzenia
medyczne

Technologiczny BTM
BTM Innovations

- wsparcie ze strony mentoréw oraz doswiadczonych
ekspertow

- mozliwosé
inwestycyjnym

przedstawienia  projektu  funduszom

Smart City, Internet

Impact Poland

- pomoc w opracowaniu nowatorskich produktow, ustug lub

Rzeczy,  Sztuczna technologii
inteligencja
Edukacja EdTech Hub | - konsultacje z ekspertami
Accelerator - spotkania z mentorami
Surferzy Wiedzy - dostep do wiedzy
- mozliwo$¢ uczestnictwa w szkoleniach biznesowych
i technologicznych
- skierowany do pasjonatow nowych technologii
- umozliwia rozszerzenie bazy kontaktow
- mozliwos¢ korzystania z infrastruktury Digital Knowledge
Village
R&zne branze Gdanska Fundacja | - pomoc w poszukiwaniu inwestorow
Brak ograniczen Przedsiebiorczo$ci - oferuje wiedze oraz spotecznos¢ osob z roéznych branz
Starter - mozliwos$¢ zdobywania zagranicznych rynkoéw

Zrodho: (Iwaszezuk, 2019, s. 37)

3.5. Aniotowie biznesu

Rynek aniotow biznesu najbardziej rozwinigty jest w Stanach Zjednoczonych oraz
krajach Europy Zachodniej. Jednak brakuje doktadnych statystyk na ten temat, a wszystkie
dostepne dane maja jedynie charakter szacunkowy. Zrédlami informacji najczesciej sa

zarowno narodowe jak i regionalne sieci business angels, ktorych podstawowym zadaniem
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jest kojarzenie podmiotow dysponujacych kapitatem oraz do$wiadczeniem z podmiotami
dysponujagcymi nowymi, innowacyjnymi pomystami, badz produktami.

W Polsce rynek aniotéw biznesu dopiero powstaje, jednak nie jest do konca znana
jego wielko$¢ oraz rola aniolow biznesu w finansowaniu przedsigbiorstw na wczesnych
etapach rozwoju lub preferencje inwestycyjne. Polscy aniolowie biznesu czgsto funkcjonujg
w sposob nieformalny i1 rzadko publicznie udostgpniajg dane statystyczne.

Aniotowie biznesu to osoby indywidualne lub grupy osob, ktore inwestuja swoje
srodki, w zakup akcji badz udziatow przedsigbiorstw majacych wysoki potencjal rozwojowy,
ale obarczonych wysokim ryzykiem niepowodzenia. Inwestorami czesto sg czlonkowie
rodziny lub osoby z kregu znajomych przedsiebiorcy poszukujagcego kapitatu. Druga,
liczniejsza, grupa sa osoby, badz przedsigbiorstwa dysponujace wysokim kapitatem
i doswiadczeniem biznesowym, poszukujace okazji inwestycyjnych (Piekunko, 2014, s. 366 -
370). Tabela 3 przedstawia rolg anioldow biznesu w rozwoju znanych $wiatowych

przedsiebiorstw.

Tabela 3. Rola anioléw biznesu w rozwoju znanych Swiatowych przedsiebiorstw

Nazwa firmy Aniol biznesu Rodzaj dzialalnos$ci Wielkos¢ Warto$¢ na
inwestycji wyjsciu
Appel Computer | Nieznany Produkcja sprzetu komputerowego 91 tys. USD 154 min USD
Amazon.com Thomas Alberg | Sklep internetowy 100 tys. USD | 26 min USD
Blue Rihino Andrew Innowacyjne butle propanu 500 tys. USD | 24 mIn USD
Filipkowsky
Lifeminders.com | Frans Kok Serwis e-mail 100 tys. USD | 3 mIn USD
Body shop lan McGlinn Dystrybucja artykutéw do pielegnacji | 4 tys. GBP 42 min GBP
ciata
MI Laboraties Kevin Lich Produkcja sprzetu medycznego | 50 tys. GBP 71 min GBP
(choroby nerek)
Matcon Ivan Produkcja innowacyjnych pojemnikow | 15 tys. GBP 2,5 min GBP
Semenenko do przechowywania towarow
Zrédto: (Piekunko, 2014, s. 373)

3.6. Strategiczny inwestor braniowy

Inwestor branzowy to przedsigbiorca, ktdry prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w tej

samej branzy, co biznes w ktdry chce zainwestowac. Inwestorzy branzowi oprdocz kapitatu

oraz korzys$ci skali i efektow synergii oferuja rowniez wiedze¢ i praktyczne doswiadczenie
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w funkcjonowaniu i specyfice danego sektora gospodarczego. Moze to pomoOc nowemu

w branzy przedsigbiorcy oceni¢ zagrozenia na rynku oraz odkry¢ szanse (Janik, 2020)

3.7. Bank

Kredyt bankowy jest to atrakcyjny sposob pozyskiwania funduszy dla startupdw,
umozliwia on pozyskanie srodkdw na rozpoczecie dziatalnosci lub jej rozwoj, bez obawy
0 ingerencje w firm¢ o0sOb z zewnatrz, czyli inwestorow. Niestety nowoO powstate
przedsigbiorstwa moga spotka¢ si¢ z trudnosciami w otrzymaniu kredytu, poniewaz
wymogiem otrzymania kredytu moze by¢ minimum roczna dzialalno$¢ przedsigbiorstwa.
Finansowanie przedsi¢biorstwa kredytem wymaga miedzy innymi przedstawienia bankowi
biezacej sytuacji biznesowej firmy oraz otoczenia rynkowego, a takze prognoz finansowych.
Podsumowujac, finansowanie startupu kredytem bankowym jest mato prawdopodobne.
(Malec, 2020)

3.8. Inne

Crowdfunding jest finansowaniem spotecznosciowym, tzn., ze dostarczycielami
kapitatu jest wiele osob (z ang. crowd - thum). Taki sposob finansowania jest $ci§le zwigzany
z Internetem 1 jego cigglym rozwojem, gdyz wilasnie w tym miejscu coraz to tatwiej jest
znalez¢ wielu chetnych do przekazania swoich srodkéw na innowacyjne pomysty innych osob

w zamian za np. drobne nagrody rzeczowe (Milewska, & Regulska, 2017, s. 125-126).

Wykres 3. Zrédla finansowania startupéw w latach 2015-1018

PARP lub NCBR e

aniot krajowy

VC krajowy
——————————————————————————————————————————— 10%
akcelerator krajowy D
akcelerator zagraniczny G
aniot zagraniczny CEEEES N
VC zagraniczoy s}’ n:”=”=”=”=”=.=..=..._......__ - - - -7 -"7-""7~"7""~>"="”>"%”>""”"~">">"~”"”"”"”""”"”~ 0%
2015 2016 2017 2018

Zrédto: (Beauchamp, Krysztofiak-Szopa, Skala, 2018, s. 34)b

Wykres numer 3 przedstawia jak ksztattowaly si¢ zrodta finansowania startupow
w Polsce na przestrzeni lat. Od 2016 roku zaobserwowa¢ mozna wzrost udzialu programow
publicznych w finansowaniu startupéw takich jak PARP oraz NCBR. Znaczny wzrost

dotyczy takze akceleratoréw krajowych, ktére zaczety powstawac dzigki uruchomieniu przez
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PARP programu Scale Up (Beauchamp, M., Krysztofiak-Szopa, J., & Skala, A., 2018, s. 36).
Od 2017 roku wida¢ spadek udziatu kapitalu prywatnego, pod postaciga funduszy VC
i aniotéw biznesu. Fundusze zagraniczne w formie, akceleratoréw, aniotéw i VC pozostajg na

podobnym poziomie od 2015 roku.

4. Zakonczenie

W wyniku przeprowadzonej analizy uzyskanych materiatow zauwazono, iz wigkszo$¢,
az 59% startupow finansuje swoja dzialalno$¢ wylacznie z wihasnych funduszy. Pozostate
korzystaja z nastepujacych zrodet: programy PARP oraz NCBR, venture capital, aniolowie
biznesu, akceleratory, strategiczni inwestorzy, kredyty bankowe, crowdfunding. Istotng
kwestig podczas pozyskiwania funduszy okazata si¢ dostgpnosé zrodet finansowania. Wazng
role odgrywa rowniez zaangazowany przez inwestorow kapitat. W wielu przypadkach, bez
pomocy inwestora strategicznego, dostarczajacego duza ilo$¢ kapitalu, rozpoczecie
dziatalnos$ci 1 realizacja innowacyjnych pomystow nie bylaby mozliwa. Powyzszy artykut
umozliwita sformutowanie nastepujacych wnioskoéw:

— nie istnieje jednolita definicja startupu,

— zrodla pozyskiwania funduszy koniecznych dla rozwoju startupu uzaleznione sg od
dostepnosci zrodet finansowania,

— startupy w Polsce finansowane sg giéwnie kapitatem zalozycieli,

— do pozostalych zrodet finansowania startupow w Polsce zaliczamy stabo rozwiniety
rynek VC, akceleratorow, strategicznego inwestora i anioléw biznesu, a takze pozyczki
i kredyty bankowe.

W artykule zaprezentowano najpopularniejsze zrodta pozyskiwania kapitatu na finansowanie

dziatalnos$ci startupow w Polsce. Artykul pelni role przegladu dostepnej wiedzy

W powyzszym zakresie.
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ROZDZIAL 6

Od startupu do miedzynarodowej korporacji — Selvita SA
Agata Kubajka, Gabriela Kukla

1. Wprowadzenie

Wspoéltczesng gospodarke cechuje duza dynamiczno$é i tendencja do cigglych zmian.
Dlatego przedsigbiorcy zmuszeni sg do aktywnej postawy, pozwalajacej odpowiednio
dostosowac si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia. Jednak sama chec zatozenia firmy
nie gwarantuje zdobycia przez nig dobrej pozyCji na rynku po uruchomieniu i rozwinigciu
dziatalnosci gospodarczej. Obecnie jako dobrg forme wejscia na rynek dla nowych
przedsigbiorcow uwaza si¢ start-Uup czyli mlode przedsiebiorstwo, ktéorego celem jest
poszukiwanie trafnego modelu biznesowego i wykazanie si¢ innowacyjno$ciag poprzez
odkrywanie nowych rynkéow dla swoich produktow, by w finalnej fazie osiggna¢ sukces
finansowy.

Gloéwne cele artykulu to przyblizenie terminologii i idei start-upu, ukazanie
innowacyjno$ci jako warunku koniecznego przetrwania miodych przedsigbiorstw oraz
przedstawienie dziatalnos$ci w branzy biotechnologicznej jako efektywnej drogi od start-up do
miedzynarodowej korporacji na przyktadzie krakowskiej firmy Selvita SA.

W artykule stawia si¢ hipotezg, ze innowacyjnos¢ i dziatanie w zaawansowanych
technologicznie branzach, jak réwniez wspolpraca z osrodkami naukowymi, stanowig duze

szanse na rozwoj startupow i odniesienie przez nie sukcesu na szeroka skalg.

2. Pojecie, cechy i rozwdj startupow

W ciggu ostatnich lat gospodarka $wiatowa kladzie nacisk na rozwdj nowych
technologii. Niezwykla role w podejsciu do gospodarki i podbicia rynku w celu uzyskania
korzysci finansowych odgrywaja przedsigbiorstwa potocznie okreslane mianem start-up.
Sama jego definicja nie jest jednoznaczna, niemniej jednak termin ten stal si¢ mocno
popularny i obecnie uzywany jest w wickszosci panstw $wiata (Biatek, & Nowak, 2018).
W jezyku angielskim wyrazenie ‘start up’ tlumaczy si¢ jako: rozruch, zainicjowanie,
rozpoczecie czego$s nowego. Powszechnie przyjelo sig, ze termin ten okresla osobe czy tez
wigksza ich grupe, ktora wykazuje okreslone pomysly innowacyjne oraz poszukuje sposobow

na ich realizacje.

61



WIEDZA — GOSPODARKA — SPOLECZENSTWO

Steve Blank, lektor przedsigbiorczo$ci na renomowanych $wiatowych uczelniach

takich jak Berkley i Stanford, sformutowat fundamentalne podstawy start-up, okreslajac go
jako organizacj¢ stworzong w celu poszukiwania powtarzalnego oraz skalowanego modelu
biznesowego (Blank & Dorf, 2013). Jako czynny uczestnik w tworzeniu nowych biznesow, za
priorytet w budowie przedsigbiorstwa stawia cel jego powstawania. Niewatpliwym atutem
przedstawione]j definicji jest jej prostota. Z drugiej za$§ strony, zaczeto zastanawiaé si¢ co
sprawia, ze jedng z firm okresla si¢ startupem, podczas gdy inng klasyfikuje si¢ jako zwykla
dziatalno$¢ gospodarcza (Rojek, 2020).
Za odpowiedz na powyzsze pytanie przyjeto si¢ stanowisko Erica Riesa, tworcy ksigzki ,,The
Lean Startup”. Autor, kierujac si¢ filozofig Lean, start-up definiuje jako ,,a human institution
designed to create new products and services under conditions of extreme uncertainty” (Ries,
2011). Thumaczac na jezyk polski, start-up to przedsigwziecie, stworzone w celu kreowania
nowych produktow i ustug w warunkach skrajnej niepewnosci. Na podstawie tej definicji
wyraznie wida¢, ze startupem nie mozna nazwa¢ kazdej matej firmy, a jedynie te, ktorych
dziatalno$¢ podejmowana zostaje w warunkach ryzyka, ze dany produkt moze nie zostaé
zaakceptowany przez potencjalnego klienta. Decydujgc si¢ na prowadzenie biznesu nie ma
mozliwo$ci doktadnego przewidzenia poziomu popytu ani oszacowania wynikow jednostki.
Mozna jedynie opierac si¢ na dotychczasowych doswiadczeniach wtasnych, jak i konkurencji,
jednak z racji innowacyjnosci startupu nie da si¢ ich doktadnie odwzorowaé. Powotujgc si¢ na
polskie zrodla, trudno si¢ nie zgodzi¢, ze mianem startupu mozna okresli¢ mtoda firme, ktéra
wykorzystujac przewage technologiczng jak réwniez nicodkrytg nisz¢ rynkowa, wykazuje
potencjat szybkiego wzrostu (Krysztofiak-Szopa, 2017).

Sprowadzajac w jedno powyzsze rozwazania na temat definicji start-up, jest to: mtode
przedsigbiorstwo wykazujgce innowacyjnos¢ poprzez wprowadzanie nowych technologii lub
ich wykorzystanie; cechujace si¢ wysokim ryzykiem, ambicjg oraz dynamicznym rozwojem
(Skala, 2020).

3. Tworcy startupéw w Polsce

Na podstawie badania Global Entrepreneurship Monitor za lata 2017-2018
(Startupy..., 2019), liczbe funkcjonujacych startupéw w Polsce oszacowano na oK. 2,7 tys.
Regionalne rozmieszczenie startupow pozostaje wzglednie stabilne od kilku lat. Czotowe
miejsca zajmujg Warszawa (29%), Wroctaw (12%) oraz Krakow (11%). Strukture wieku

przedsigbiorcow startupowych przedstawiono ponizej na wykresie 1.
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Wykres 1. Struktura wieku zalozycieli startupéw w Polsce — lata 2016-2018 w %

H ponizej 30 30-39 H powyzej 40
59%

53% 54%
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14% I 16% I

2016 2017 2018

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie: (Startupy....2019)

Badania problematyki startupéw w Polsce wykazaty, ze przecigtnym wiascicielem takiego
przedsi¢biorstwa jest mezczyzna w wieku 38 lat z wyzszym wyksztalceniem, posiadajacy
czteroosobowg rodzing. Chcac wykorzysta¢ dotychczasowe doswiadczenie zdobyte w pracy,
wpadt na ciekawy pomyst rozwinigcia biznesu. Gtéwnym motywem do podj¢cia dziatalnosci
jest che¢ zdobycia niezaleznosci zatrudnienia i zwigkszenie dochodow osobistych. Na rozwoj
swojego przedsiewzigcia wykorzystuje w wigkszosci srodki wlasne, cho¢ siega réwniez po
inne zrodla dofinansowania. Jako utrudnienie w prowadzeniu biznesu wymienia kwestie

podatkowe, biurokracje i zawito$ci prawa pracy (Polskie startupy, 2018).

4. Przejawy innowacyjnosci w start-upach

W ostatnich latach popularno$¢ zyskuje twierdzenie, ze nieodtgcznym kluczem do
sukcesu w biznesie jest innowacyjnos¢ w gospodarce rozumiana jako poszukiwanie,
tworzenie i wdrazanie nowych technologii (Slusarczyk, 2017). Badanie poziomu
innowacyjnosci, jak rowniez charakteru dziatalnos$ci badawczo-rozwojowej przedsigbiorstw
nie nalezy do fatwego zadania 1 pod tym wzgledem sturt-up nie stanowi wyjatku. Wszystko ze
wzgledu na to, ze innowacyjno$¢ w startupach jest rozumiana bardzo szeroko. Powszechnie
jednak mowi si¢ o niej tam, gdzie nowos¢ tworzy dla klienta wartos¢ (Tidd i in., 1997).
Ponadto, innowacyjnos$¢ odnosi si¢ takze do konkretnego elementu modelu biznesowego i €O
wigcej — sam model biznesowy, ktory jest sposobem, w jaki podmiot tworzy i dostarcza

warto$¢ swoim odbiorcom, jako cato$¢ moze by¢ uznawany za innowacje (Block i in., 2017).
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Nie sposob pomingé kwestii wysokiego ryzyka zarzadzania takg dziatalnoscig. Wiagze si¢ to
bowiem z koniecznoscig podejmowania cigglych decyzji, ktore rzadko kiedy zapadaja
w warunkach catkowitej pewnosci i posiadaniu niezbednych przestanek o przysztych
skutkach (Nawrocki, 2016).

Podsumowujac, innowacyjno$¢ w startupie jest elementem koniecznym i ma
szczegblne znaczenie, gdyz juz samo dazenie do zmian powoduje ryzyko, a poziom ryzyka

dziatalnosci jest wprost proporcjonalny do jego innowacyjnosci (Jarus, 2020).

5. Branza biotechnologiczna jako przyklad dzialalnosci innowacyjnej

Za jeden z najwazniejszych eclementow nowoczesnej gospodarki uwaza si¢
innowacyjne sektory wysokich technologii, do ktorych zalicza si¢ preznie rozwijajaca si¢
branza biotechnologiczna. W obszarze takiej dzialalno$ci niezwykle wazny jest postep
w zdobywaniu wiedzy, ktorej zrodtem sg instytucje badawczo-rozwojowe a w szczegdlnosci
srodowisko edukacyjne szkolnictwa wyzszego. Wspotpraca podejmowana przez uniwersytety
oraz spolki biotechnologiczne przyczynita si¢ do wyodrebnienia modelu komercjalizacji

w biotechnologii medycznej (rysunek 1).

Rysunek 1. Model komercjalizacji innowacji

FIRMA
UNIWERSYTET BIOTECHNOLOGICZNA KORPORACJA FARMACEUTYCZNA
trangfer badania prace prace
odkrycie  technglogii przedkliniczne B+R B+R
P;;e prace sprzedaz badania wprowadzenie
B+R licencji/patentu kliniczne na rynek

[ |
Zrédto: (Dawidko, 2012)

6. Selvita SA jako przyklad innowacyjnosci

Selvita jest jedng z najwigkszych firm biotechnologicznych w Europie prowadzaca
dziatalno$¢ w obszarze odkrywania irozwoju lekéw onkologicznych. Swiadczy réwniez
ustugi  laboratoryjne  badawczo-rozwojowe  nazlecenie  firm  farmaceutycznych,
biotechnologicznych i chemicznych z catego $wiata. Za pomoca spotki zaleznej — Ardigen —
dostarcza rozwigzania informatyczne w zakresie medycyny precyzyjnej z wykorzystaniem

metod sztucznej inteligenciji.
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Zaczglo si¢ to dos¢ zwyczajnie, od zdobycia 10-letniego doswiadczenia w Comarch,
podczas ktorych Pawel Przewiezlikowski napisal prace o amerykanskich spotkach
gietdowych 1 zainteresowatl si¢ branza biotechnologiczng. To i kilka innych czynnikow
doprowadzitlo do tego, ze 19 lipca 2007 roku Bogustaw Sieczkowski i1 Pawel
Przewigzlikowski zatozyli Selvitg. Glownym bodzcem ku temu byta cheé¢ rozwoju
deklarowana przez nich, wykraczajaca poza mozliwosci ich dotychczasowej pracy
w Comarchu. Kapitat zaktadowy nowej spotki wynosit okoto 1 min zt (Kim jest..., 2017).
Poczatkowo Selvita wynajmowata powierzchni¢ laboratoryjng na Wydziale Biologii,
Biotechnologii 1 Biochemii Uniwersytetu Jagiellonskiego. Z czasem, przeniosta si¢
do laboratoriow Life Science Park Jagiellonskiego Centrum Innowacji, gdzie obecnie jej
laboratoria i biura zajmuja powierzchnie ponad 4 tys. m2. Kapital szybko ubywat zmuszajac
zatozycieli do doktadania go z wlasnej ,,kieszeni”. Sytuacja zmienita si¢ w 2011 roku, kiedy
to Selvita zadebiutowata na rynku New Connect pozyskujac w ten sposob 15 min zt na
rozw6j. Pierwsze zarobione pienigdze pojawity si¢ natomiast w 2014 roku, czyli 7 lat po
zatozeniu dziatalnosci. W tym samym roku Selvita zadebiutowata na GPW co zapewnito
dodatkowe 27 min zt (Kim jest..., 2017).

Jednak najwazniejsze byly badania i rozwoj. Brak do$wiadczenia i wyksztalcenia
w dziedzinie biotechnologii spowodowal, ze na poczatku zalozyciele przeprowadzali liczne
konsultacje i wizyty na polskich uczelniach. Skutkiem tego, oprocz nawigzania wspotpracy
z obecnym Dyrektorem ds. Naukowych i Wiceprezesem Selvity dr. Krzysztofem Brzozka, byt
zakup czasteczki SEL24 bedacej we wczesnym etapie rozwoju, ktora stata si¢ postawg
obecnego sukcesu firmy.

Projekt SEL24 byl rozwijany przez miedzynarodowg grupe naukowcow, w sktad ktorej
wchodzili m.in. wloscy profesorowie a czgs¢ badan prowadzono na Uniwersytecie w Padwie.
Poczatki nie byty tatwe — przez dhugi czas chemikom udawato si¢ jedynie otrzyma¢ pochodng
czasteczki. Ostatnig deska ratunku byt w 2012 roku przepis z XIX w., ktory zaktadat uzycie
kwasu fosforowego — bardzo zracej substancji (ktora w rozcienczonej wersji jest sktadnikiem
coca-coli) i podgrzewaniu go przez kilka godzin czego skutkiem byt pozadany zwigzek
z kilkuprocentowa wydajnosciag. W 2014 roku Selvita zawarta umowe z Narodowym Centrum
Badan i Rozwoju na wykonanie i finansowanie badan przedklinicznych SEL24 i SEL120 oraz
pierwszej fazy badan klinicznych wybranej czasteczki. Niecaty rok pdzniej, w marcu 2015
roku, ogloszono rozpoczecie badan, ktore mialy poprzedza¢ wprowadzenie zwigzku SEL24

do fazy klinicznej. Dokonujac ich na psach i1 szczurach, nalezalo wyznaczy¢ bezpieczna

65



WIEDZA — GOSPODARKA — SPOLECZENSTWO

dawke, umozliwiajacg podanie jej ludziom. Zadanie to powierzono firmie Aptuit, liderowi
wsrod dostawcow ustug przygotowujacych zwiagzki do badan klinicznych.

30 listopada 2015 roku zawarto umowe z firmg Theradex System Inc., z siedzibg w Princeton,
ktéra miala dokonaé zgloszenia IND (Investigational New Drug) do Agencji Zywnosci
I Lekow w USA (Food and Drug Administration). Zgloszenie do FDA nastgpifo w kwietniu
2016 roku a wydana zgoda w sierpniu 2016 roku umozliwita rozpoczecie I fazy badan
klinicznych wykonywanych na pacjentach cierpigcych na ostrq biataczke szpikowg. W marcu
2017 SEL24 zostato po raz pierwszy podane pacjentom w ramach I/Il fazy klinicznej. Lek
trafit do wiodacych osrodkéw klinicznych w Stanach takich jak MD Anderson Cancer Center
w Houston, Vanderbilt Ingram Cancer Center w Nashville oraz Northside Hospital
w Atlancie. Wtedy to Selvita podpisala umowg z spotka wloskiej Grupy Menarini przyznajac
jej wylaczne prawo do dalszych badan, rozwoju wytwarzania 1 komercjalizacji SEL24.
Wrzesien 2017 przyniost niespodziewany zgon pacjenta z udarem, ktéoremu podawano
SEL24. Wedlug lekarza prowadzacego, zwigzek tego zdarzenia z podanym lekiem byt
mozliwy. Skutkowalo to zawieszeniem badan 1 spadek notowan na gietdzie o niemal 23%
(Smier¢ pacjenta..., 2017). Po wdrozeniu zaleceh FDA w grudniu 2017 roku, dotyczacych
stopniowego zwickszania dawki podawanego leku, Selvita mogla wznowi¢ badania Kliniczne.
6 marca 2020 spétka Berlin-Chemie nalezaca do spotki Menarini poinformowata o sukcesie
| fazy badania Kklinicznego. Planowana Il faza badan klinicznych ma sie rozpoczaé jeszcze
w tym roku.

Czasteczka SEL120 to autorski projekt Selvity i jest potencjalnym lekiem zwalczajagcym
nowotwory, jak rowniez raka jelita grubego czy raka sutka.

Pierwszy grant na rozwoj czasteczki zostal pozyskany w sierpniu 2010 roku. Kolejnym
zastrzyk gotowki miat miejsce w 2014 roku dokonany przez Narodowe Centrum Badan
i Rozwoju. W czerwcu 2017 roku Selvita zawarta umowe ze spotka Aptuit na wykonanie
wybranych badan, przygotowujacych czasteczke do wprowadzenia w 1 faze badan
klinicznych. Potwierdzeniem potencjatu SEL120 bylo nawigzanie wspotpracy z fundacja
Leukemia, & Lymphoma Society (LLS) z USA na finansowanie dalszych badan
przedklinicznych oraz klinicznych potencjalnego leku na nowotwory uktadu krwiono$nego
i guzow litych. W pazdzierniku 2018 roku Selvita zawarta umowe z Irlandzka spotka Icon
Clinical Research Limited, ktora to miata dokona¢ zgloszenia IND i przeprowadzi¢ 1 fazg
badan klinicznych SEL120. 5 miesiecy pdzniej uzyskano zgod¢e FDA na rozpoczecie I fazy
badan klinicznych. Lek zostal podany pierwszemu pacjentowi we wrzesniu tego samego roku.

Spotka zamierza skomercjalizowac czasteczke dopiero w drugiej fazie badan klinicznych.
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7. Wspolpraca Selvity z uniwersytetami i instytucjami naukowymi

Pierwszym powaznym kontraktem Selvity zawarto w 2013 roku z H3 Biomedicine
z USA, zapewniajacy finansowanie, kontakty i prestiz. Wspotpraca ta, ktéra umozliwiata
rowniez korzystanie z zasobéw Uniwersytetu Harvarda czy MIT byta w tamtym momencie
nieoceniona. Byl to prawdopodobnie pierwszy w Polsce kontrakt partneringowy firmy
biotechnologicznej z partnerem zagranicznym z zakresu innowacyjnych lekow
onkologicznych. Miesigc podzniej podpisano réwniez kontrakt opiewajacy na prawie 10 min zt
z niemieckg firmg Merc Serono (Merc Serono i Selvita oglaszajg. .., 2013).

O innowacyjnosci Selvity, oprocz dziatania w sektorze biotechnologii, $wiadczg takze
wspotprace z uniwersytetami. Jednym z pierwszych o$rodkow, z ktorym Selvita
wspolpracowata, byt uniwersytet w Padwie, prowadzacy cze$¢ badan dotyczacych SEL24.
W 2014 roku Selvita zostata liderem konsorcjum wraz z Uniwersytetem Jagiellonskim
w Krakowie jako partnerem, projektu onkologicznego, ktorego celem bylo opracowanie
i badanie zwigzkow wykorzystywanych w terapii przeciwnowotworowej. Na poczatku 2016
roku, spotka zalezna Ardigen nawigzata wspotprace z Harvard Medical School, a takze
z Uniwersytetem im. Adama Mickiewicza w Poznaniu na wynajem laboratoriow
w budynkach Wielkopolskiego Centrum Zaawansowanych Technologii.

Selvita Inc. majgca siedzibe w Cambridge MA zawarta 8 lipca 2016 umowg na ustugi
badawczo-rozwojowe z obszaru chemii medycznej z University of California w San
Francisco. Kontrakt ten obejmowat syntez¢ chemiczna, oczyszczanie, okreslenie struktury
oraz czystoSci zwigzkow 0 potencjalnym  zastosowaniu w leczeniu  chordb
neurodegeneracyjnych. W czerwcu 2019 roku wspoélpraca ta zostata wydtuzona o kolejne

3 lata oraz zwi¢kszony zostal zespot realizujgcy badania dla Selvity.

8. Podsumowanie

Bogustaw Sieczkowski i Pawel Przewigzlikowski podjeli inwestycje w sektor
biotechnologii ze wzgledu na che¢é rozwoju swoich dotychczasowych umiejgtnosci
1 poszerzenia horyzontow. Najwazniejsza w calym przedsigwzigciu byla dla nich praca
w Krakowie, w srodowisku naukowym, dla ktorego najwigksza warto$¢ stanowig ludzie i ich
wiedza. Nie bez znaczenia w tym wszystkim, byta mozliwos¢ ratowania ludzkiego zycia.

Dzigki wykwalifikowanej kadrze pracowniczej, wspotpracom z licznymi o$rodkami
naukowymi i umowami partneringowymi pierwsza pozyskana przez Selvite czasteczka

w ciggu niecalych 10 lat trafita do pacjenta. Kolejnym niemniejszym sukcesem bylo odkrycie
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i rozwoj SEL120, ktora to potrzebowala 9 lat samodzielnych i samofinansowanych badan,
aby mogta zosta¢ podana pacjentowi.

Wspolpraca ze Swiatowej slawy przedsigbiorstwami potwierdza wielki potencjat
Selvity na arenie mi¢dzynarodowej. Jest tez dowodem na to, ze niewielka firma z Krakowa,
stosunkowo mtoda w branzy biotechnologicznej, dynamicznie si¢ rozwija i jest doceniana na
rynku. Ponadto, wspotpraca z osrodkami naukowymi nie tylko z Polski — Uniwersytet im.
Adama Mickiewicza w Poznaniu, Uniwersytet Jagiellonski, ale réwniez z USA - Harvard,
University of California, czy Wtoch - Uniwersytet w Padwie §wiadcza o posiadanym
szerokim dostepie do wiedzy. Nie ulega wigc watpliwosci, ze przedstawione informacje
$wiadczg o wysoko rozwinigtej technologii posiadanej przez Selvite, jej innowacyjnosci
a przede wszystkim o wielkim sukcesie w obszarze biotechnologii na rynku

miedzynarodowym zrodzonym z krakowskiego start up’u ,,Selvita”.
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ROZDZIAL 7

Narod start-upow

Dominika Bogacz

1. Wprowadzenie

Jeszcze kilkadziesiat lat temu izraelska gospodarka opierala si¢ w gldéwnej mierze na
tradycyjnych gateziach przemystu oraz na rolnictwie. Jednak izraelski rzad dostrzegl szansg
zdobycia przewagi konkurencyjnej kraju na tle calego $wiata. Zarejestrowal on
nisze W sektorach wysokiej technologii widzagc w nich takze potencjat. W wyniku
gruntownego przebudowania gospodarki zostala ona oparta na sektorach wysokiej
technologii. Pomimo, iz Izrael funkcjonuje ciggle w warunkach konfliktu zbrojnego
Z panstwami arabskimi oraz posiada znikomy dostgp do naturalnych Zrdédet znajduje sig
W gronie panstw wysokorozwinigtych. Dodatkowo nieustannie si¢ rozwija, stajac si¢
Swiatowym liderem w zakresie innowacji. lzrael zostat okreslony Narodem Start-upow,
poniewaz rzad stymulujac powstawanie tego typu przedsiebiorstw, doprowadzit do uzyskania
miana §wiatowego lidera w ich zaktadaniu. Artykut przedstawia jak ksztattuje si¢ ekosystem
start-upéw w Izraelu, co przyczynilo si¢ do powstawania izraelskiej potegi start-updw oraz
jak wypada Izrael na tle innych panstw. Ponadto zostang przedstawione przyklady
innowacyjnych izraelskich start-upow, ktore zyskaty popularnos¢ na arenie mi¢dzynarodowe;.

Na potrzeby tej pracy stowo star-up pisane jest z uzyciem tgcznika.

2. Pojecie i cechy start-upéw

Jednym z najwazniejszych rozwazan o ktorych nalezy wspomnie¢ na poczatku w tej
pracy jest przytoczenie definicji start-upu. Nalezy jednak wziaé¢ pod uwage, ze pojecie start-
upow jest w swojej istocie niejednoznaczne. W literaturze istnieja natomiast proby
zdefiniowania tego pojecia. Powstanie stowa start- up oraz proby jego definicji od samego
poczatku byly $cisle zwigzane z biznesem osadzonym w zaawansowanych technologiach.
Jedng z najwazniejszych, a zarazem najpopularniejszych definicji start-upéw zdefiniowat
Steve Blank, ktory definiuje start-upy jako ,tymczasowe organizacje poszukujace
rentownego, skalowanego i powtarzalnego modelu biznesowego”. Skalowalno$¢ biznesu jest
tutaj rozumiana jako zdolno$¢ danego biznesu do nieograniczonego wzrostu. W Swojej

publikacji (Blank, & Dorf, 2012) zaznacza rowniez, iz nie nalezy ,traktowaé start-upow jako
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malej wersji duzej firmy”. Inne rozpowszechnione definicje okreslaja start-upy jako ,,ludzkie
instytucje, ktore zostaly powotane po to, aby stworzy¢ nowy produkt lub ustuge w warunkach
skrajnej niepewnosci i1 ryzyka” (Ries, 2011) oraz ,,organizacje we wczesnej fazie rozwoju (do
pieciu lat) korzystajace z finansowania zewnetrznego” (Bursiak, 2013). W 2014 roku Komisja
Europejska zinterpretowata pojecie start-upow jako ,,podmiotow dzialajgce w obszarze
przedsiebiorczosci technologicznej, na rynku cyfrowym”.

Dla gtebszego zrozumienia istoty start-updw w niniejszej pracy zostang przywotane
cechy start-upéw. Do najwazniejszych cech jakie mozna wskaza¢ przy definiowaniu start-
updw sa:

- Wyzsze ryzyko prowadzonych przedsiewzigc,
- niskie koszty rozpoczecia dziatalnosci,
- Wyzszy wzrost z inwestycji.

Start-upy sg zatem przedsiewzigciami biznesowymi, ktére staraja sie¢ proponowaé
I wdraza¢ innowacyjne produkty lub ustugi na rynek. Aby osiaggnaé powodzenie i rozwoj
start-upéw oprocz poczatkowego finansowania przez zalozycieli kluczowe jest zapewnienie

finansowania przez innych inwestorow.
3. Narod Start-upow

3.1. Ogolne zarys gospodarki Izraela

Pomimo matej powierzchni oraz braku dostepu do zrédet naturalnych Izrael nalezy do
grupy krajow wysoko rozwini¢tych. Posiada on bardzo wysoki wskaznik rozwoju
spotecznego (Human Development Index), ktory jest pozycjonowany w raporcie Organizacji
Narodéw Zjednoczonych. Odnoszac si¢ do gospodarki izraelskiej mozna stwierdzié, ze jest
ona oparta w duzej mierze na wysokiej technologii oraz posiada szerokie zaplecze naukowe
i badawcze. Dzigki temu, Izrael stat si¢ druga Doling Krzemowa, ktéra dynamicznie rozwija
si¢ w przemysle zaawansowanych technologii. Izraelska Dolina Krzemowa charakteryzuje
obszar, ktory jest potozony na wybrzezu lzraela oraz gdzie wystepuje duze skupienie
przemystu wysokiej technologii.

Jak juz wspomniano we wstegpie niniejszej pracy Nardd Start-upoéw to popularne
okreslenie odnoszace si¢ do catego ekosystemu start-upow w Izraelu. Izrael ma bowiem
najwigksza liczbe start-upow na S$wiecie 1 jest Swiatowym liderem pod wzgledem
przeznaczania najwigkszego procentu PKB na Badania i Rozw¢j (B+R). W 2019 roku

W Izraelu zarejestrowano okoto pigciu tysiecy start-upow. Niewielki Izrael moze tez
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pochwali¢ si¢ najwigkszg liczba inzynieréw, patentdéw oraz naukowcoéw w przeliczeniu na stu

mieszkancoéw. Kraj ten zaktada wigcej start-updéw niz inne, duzo wigksze kraje, takie jak na

przyktad: Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Niemcy, Japonia czy Indie. Izrael zajmuje

réwniez drugie miejsce w ilosci firm, ktore sg notowane na National Association of Securities

Dealers Automated Quotation (NASDAQ); zaraz po Stanach Zjednoczony, co rozumiane jest

jako duze osiagnigcie zwazywszy na niewielkie rozmiary tego kraju. Wykres numer jeden

oraz dwa pokazuja w jakiej ilosci powstawaty nowe start-upy w Izraelu, a ile z nich zostawato

zamknigtych w latach od 2014 do 2017.

Wykres 1. Liczba zakladanych start-upow w Izraelu w latach 2014-2017
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Zrédto: https://www.timesofisrael.com/israel-sees-3-year-decline-in-number-of-new-startups-report/

Wykres 2. Liczba zamykanych start-upéw w Izraelu w latach 2014-2017
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Zrédlo: https://www.timesofisrael.com/israel-sees-3-year-decline-in-number-of-new-startups-report/
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Analizujac powyzsze dwa wykresy mozna zauwazy¢, ze Izrael pomimo tendencji
spadkowej co roku tworzy start-upy w duzych ilosciach, bedgc tym samym w Swiatowej
czotowce ich ,,produkcji”. W tym samym przedziale czasowym liczba zamknigtych start-
upow wyniosta $rednio 370. Zjawisko to moze mie¢ tez jednak pozytywny aspekt.
Przedsigbiorcy, ktorych pierwsza dziatalno$¢ okazata si¢ niepowodzeniem czgsto zakladajg
kolejne przedsigwzigcia, ktore dzieki zdobytemu wczesniej do$wiadczeniu, bardzo czgsto
odnosza sukces.

Na wykresie 3, zostato przedstawione ksztaltowanie si¢ izraelskiego kapitatu wysokiej

technologii w latach 2010-2019.

Wykres 3. Ksztaltowanie si¢ kapitalu wysokiej technologii w Izraelu w latach 2010-2019
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Zrédto: https://www.prnewswire.com/il/news-releases/israeli-high-tech-industry-concluding-a-decade-of-
extensive-growth--new-report-by-ivc-39-1-billion-raised-by-israeli-tech-companies-300987492.html

Wraz ze wzrostem lat zauwazalny jest wzrost wartosci izraelskiego kapitatu wysokiej
technologii. W 2019 roku wielko$¢ ta wzrosta do 8296 milionow dolarow amerykanskich,
a start-upy 1 przedsigbiorstwa skupiajace si¢ na wysokiej technologii zawarty 522 umowy.
Wsréd czynnikdw, ktore przyczynily sie do tego wzrostu mozna wyrodznic:
- wzrost zagranicznego kapitalu, ktoéry jest inwestowany w izraelski przemyst
zaawansowanych technologii,
- inwestycje w szerokim zakresie dziedzin — od nauki po technologi¢ informacyjna.
Przewiduje si¢, ze warto$¢ ta w kolejnych latach bedzie stale rosnac.

Waznymi innowacjami dla izraelskiej gospodarki sa innowacje z zakresu FinTech.
FinTech obejmuje innowacje technologiczne w sektorze finansowym skupiajac si¢ glownie na

znalezieniu alternatyw dla uslug i produktow bankowych. Zapewnienie dostgpu finansowego
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dla mieszkancow na catym $wiecie, ktorzy maja ograniczony dostep do ustug finansowych,
jest rowniez waznym celem dla FinTech. Izraelskie technologie FinTech odniosty w ostatnich
latach ogromny sukces na arenie mi¢dzynarodowej. Rysunek numer jeden przedstawia zbior

wybranych izraelskich start-upéw z technologii finansowych FinTech.

Rysunek 1. Wybrane izraelskie start-upy technologii finansowej FinTech
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Zrédto: https://medium.com/the-startup-nation/brics-map-of-fintech-startups-in-israel-34909842ffe1

Podsumowujac izraelska technologia finansowa okreslana jako FinTech jest bardzo
zaawansowana i skupia wiele start-upow. Wiele izraelskich start-upéw FinTech stalo sie
swiatowymi liderami w swojej dziedzinie, na przyktad:

- Nice Actimize — zajmujgcy si¢ zapobieganiem oszustwom w sieci, przeciwdziataniu
praniu pienigdzy oraz handlu poufnymi informacjami,

- Trusteer (réwniez IBM  Security Trusteer)- zajmujacy si¢ walka
z cyberprzestgpczoscia, chroni przed oszustwami finansowymi 1 naruszeniami danych,

- Sapiens International Corporation — zapewnia oprogramowanie dla branzy
ubezpieczeniowej oraz ustug finansowych,

- FundTech — zajmujacy si¢ bankowoscia transakcyjna, automatyzujacy takie dziatania

jak zarzadzani gotdwka, realizacja ptatnosci czy rozliczenia.
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Wykres numer cztery przedstawia natomiast jak ksztattuje si¢ taczna wartos¢ kapitatu
podwyzszonego ryzyka na jednego mieszkanca w wybranych krajach na $wiecie w trzecim

kwartale 2019 roku.

Wykres 4. Ksztaltowanie si¢ kapitalu podwyzszonego ryzyka w wybranych krajach na

Swiecie w trzecim kwartale 2019 roku
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Zrédto: https://www.statista.com/statistics/1071105/value-of-investments-by-venture-capital-worldwide-by-key-
market/

Wedtug powyzszych danych, Izrael ma przewage nad swiatowymi potggami, takimi
jak: Stany Zjednoczone, Szwecja, Wielka Brytania, Francja, Niemcy czy Indie. Jedna
Z przyczyn dla ktorych Izrael jest plasowany na najwyzszym miejscu, jest niezwykle
przemyslana polityka izraelskiego rzadu w zakresie innowacji oraz kapitatu podwyzszonego
ryzyka. W 1984 roku zostalo uchwalone Prawo o Wspieraniu Badan Przemystowych
(The Law of Encouragement of Industral R&D), ktore zrewolucjonizowato rozwoj sektorow
wysokiej technologii. Wérod celow, ktore wymienia ustawa mozna byto znalezé:

- rozwoj krajowej gospodarki opartej na wiedzy,
- poprawa salda wymiany handlowej,

- zwigkszenie zatrudnienia.

76



OD STARTUPU DO KORPORACII?

3.2. Rzgdowe programy wsparcia

W latach 90. XX wieku izraelski rzad wprowadzit program Yozma®. Byt to program,
ktéry wykorzystywal rzadowe, publiczne pienigdze w celu przyciagnigcia zagranicznych
inwestycji do izraelskich przedsigbiorstw. Inicjatywa Yozma zostata stworzona w latach
1993-1998 i oferowata 40 % zwrotu zgromadzonego kapitatu dla zagranicznych inwestorow.
Byt to przyklad faczenia pieniedzy publicznych i prywatnych, ktore byly przeznaczone na
inwestowanie w izraelskie start-upy. Inwestorzy dostali rowniez mozliwos¢ taniego wykupu
wraz z odsetkami po pieciu latach, jezeli dany fundusz odniostby sukces. W efekcie rzad
dzielit ryzyko razem z inwestorami, aczkolwiek pozostawial im do dyspozycji caly zysk
Z inwestycji. Bylo to bardzo korzystne dla inwestorow 1 ostatecznie program Yozma odniost
wielki sukces. Wartos¢ programu wynoszaca 100 milionow USD w roku 1993 wzrosta niemal
0 2,5 raza do 250 milionow USD w roku 1996, powstato ponad 30 zagranicznych firm
z kapitatem podwyzszonego ryzyka w samym Izraelu. Yozma jako inicjatywa wsparcia
inwestycji kapitalu podwyzszonego ryzyka spowodowat 60-krotny wzrost sektora z 58
milionéw USD do 3,3 miliardow USD. Program Yozma do dzisiaj jest uwazany za sukces,
mimo iz zostal opracowany na bazie poprzedniego programu o nazwie Inbal, ktory okazat si¢
niepowodzeniem.

Drugim wsparciem izraelskiego rzadu jest Program Inkubatoréw Ekonomicznych. Jest
on prowadzony przez Izraclskg Agencje Innowacji, a na celu ma zapewnienie $Srodkow
i kapitatu dla przyszlych przedsi¢biorcow. Program umozliwia rozwdj pomystu
technologicznego po przez:

- udzielenie dost¢pu do potrzebnego sprzetu i laboratoriow,

- udostegpnienie srodkow finansowych na dane przedsigwzigcie,

- udzielenie wsparcia technologicznego, administracyjnego oraz biznesowego.
Dofinansowanie jest udzielane w kwocie od 500 000 do 750 000 USD na okres dwoch lat,
jednak dofinansowanie stanowi 85 % budzetu catego przedsiewzigcia. Pozostate 15 % jest
wnoszone przez inkubator, czyli prywatnego inwestora. Jezeli projekt po dwoch latach stawat
si¢ optacalny i zaczat przynosi¢ dochody udzielone dofinansowanie byto sptacane w postaci
od 3% do 5% tantiemu od przychodéw. W przypadku projektow biotechnologicznych
dofinansowanie byto duzo wigksze, a okres wydtuzyt sie do trzech lat.

Obecnie wdrazanych jest kilka innych programéw rzadowych, majacych na celu

wpieranie innowacyjnosci kraju. Przedstawia je tabela numer jeden.

® Yozma — z hebrajskiego inicjatywa.
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Tabela 1. Programy rzadowe Izraela wspierajace innowacyjnosé kraju

Program

Cel

Opis

TNUFA

Wsparcie izraelskich firm
startowych, przedsigbiorcow
oraz wynalazcoOw w osiagnigciu
wykonalnosci projektow na
wczesnym etapie.

Dofinansowanie wynoszace do 50 000 USD
(85% zatwierdzanego budzetu) przeznaczane
jest na budowg poczatkowego prototypu,
ochrone¢ wiasnosci intelektualnej czy
tworzenie biznesplanu.

HEZNEK SEED FUND

Dzigki potaczeniu funduszy

Dotacje stanowigce do 50 % zatwierdzonego

publicznych i prywatnych
program ma na celu
zwigkszenie liczby start-upow.

planu przeznaczane sg na pokrycie wydatkow
zwigzanych z dziatalnoscig firmy. Istnieje
opcja wykupu udziatéw firmy po cenie
wstepnej.

NOFFAR Wsparcie akademickich badan, | Dofinansowanie stanowi do 90 % wydatkow
gtéwnie w dziedzinie nieprzekraczajacy tym samym sumy 100 000
biotechnologii oraz uUsD.
nanotechnologii w celu
promowania transferu
technologii do przemystu.

MAGNETON Walidacja wynikow Dotacja na badania stanowi do 66 %

laboratoryjnych oraz transfer
technologii z instytucji
badawczych do korporacji
przemystowych w celu
stworzenia przetomowych
produktow. Dalsze wsparcie juz
istniejacych wspotprac.

zatwierdzonego budzetu do 24 miesigCy.
Odbiorcy dotacji sa rowniez zwolnieni z optat
licencyjnych.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (System Innowacji Izraela, 2011)

Dziatania rzadu w zakresie prowadzenia polityki pro-innowacyjnej s3
konsekwentnymi dzialaniami majgcym najwiekszy wplyw na wzrost innowacyjnosci 1zraela.
Niemniej jednak kryteria, ktore sg brane pod uwage przez rzad przy wyborze projektow sg tak
wysokie, ze tylko projekty i pomysly o najwickszym potencjale technologiczno-rynkowym

majg szans¢ otrzymac wsparcie.

3.3. Wspdlpraca miedzy przedsiebiorstwami a instytucjami naukowymi

Waznym elementem o ktorym nalezy wspomnie¢ jest takze wspolpraca pomiedzy
przedsigbiorstwami a instytucjami naukowymi. Izraelski rzad ograniczajac publiczne
finansowanie badan naukowych na uczelniach wyzszych zmusit srodowiska akademickie do
poszukiwania nowych zZrédel finansowania. Dziatanie to poskutkowato licznymi
wspotpracami pomiedzy uczelniami a przedsigbiorstwami. W lzraelu uczelnie publiczne
pelnig réwniez role instytucji badawczych, zajmujac tym samym wysokie miejsca
W rankingach najlepszych uczelni na $wiecie. Na sukces izraelskich uczelni jako instytucji
badawczych maja wplyw przejrzyste regulacje w zakresie wilasno$ci intelektualnej, liczne
systemy motywacyjne dla naukowcOéw czy przejrzyste objasnienie podziatow zyskow
z komercjalizaciji.
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Waznym lacznikiem pomigdzy izraelskimi innowacjami a reszta $wiata jest
organizacja non-profit o nazwie Start-Up Nation Central. Jest to niezalezna organizacja,
taczaca liderow biznesu, rzadu 1 organizacji pozarzadowych z calego S$wiata razem
Z izraelskimi innowacjami. Umozliwia ona izraelskim innowatorom dostep do innych
swiatowych rynkéw z duzym potencjatem. Start-Up Nation Central wykorzystujac wiedze
w zakresie ekosystemu start-upow pomaga izraelskim przedsigbiorstwom odnies¢ sukces po
przez kreowanie nowych wspotprac. Organizacja skupia si¢ réwniez na tworzeniu wizji

izraelskich start-upow.

3.4 Przyklady izraelskich start-upow

Dopetieniem do niniejszej pracy jest przywolanie przyktadow izraelskich start-upow,
ktore przedstawiaja innowacyjne pomysty oraz odniosty migdzynarodowy sukces. Sg to
migdzy innymi:

MyHeritage — jest to globalna platforma do odkrywania historii rodziny, jak i swojego
pochodzenia etnicznego. Za pomoca niej mozna rowniez znajdowa¢ nowych krewnych oraz
tworzy¢ drzewa genealogiczne. Aplikacja ta posiada ogromng bazg danych, ktora liczy okoto
5,7 miliardow dokumentéw historycznych (akta urodzenia, akta zgonu, spisy ludnosci, czy
rejestry imigracyjne). Uzytkownicy mogag dzieli¢ si¢ zdjeciami rodzinnymi oraz wideo.
Oprécz oprogramowania genealogicznego platforma posiada technologie smart matching
poréwnujacg kazde drzewo genealogiczne do innych, ktére zostaly wczesniej stworzone.
Start-up zostal zatozony w 2003 roku, a aplikacje obecnie uzywa 109 milionow
uzytkownikoéw, tworzac przy tym 49 milionow drzew genealogicznych.

Zeekit - ten start-up stworzyl pierwszg wirtualng przymierzalni¢. Lgczac mode
i technologie Zeckit dal mozliwo$¢ uzytkownikom zobaczenia si¢ w kazdym ubraniu
znalezionym w internecie. Za pomoca opatentowanej technologii zdjecie sylwetki danej
osoby jest przetwarzane na obraz w czasie rzeczywistym. Ubrania sg przetwarzane
w podobny sposob. Na koncu powstaje koncowa symulacja pokazujaca osobe ubrang w dany
element garderoby uwzgledniajac przy tym wymiar ciata oraz rozmiar ubrania.

Flytex — start-up skupiajacy si¢ na dostarczaniu jedzenia na wynos za pomocg dronow.
Poprzez ustuge zarzadzania dronami na zadnie Flytrex stara si¢ usprawni¢ dostawy zywnosci.
Zmierzono, ze ta ustuga skraca czas dostaw 0 4,5 minuty.

No Traffic — start-up, ktory stworzyt inteligentng aplikacj¢ do infrastruktury miejskie;
w celu zredukowania zatoréw 1 wypadkéw drogowych. Za pomoca sztucznej inteligencji

kazdy sygnal drogowy jest przeksztalcany w inteligentng infrastruktur¢ drogowa. Tworzona
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jest jedna duza baza danych, ktorej analizowanie pomaga prowadzi¢ pojazd, zapobiega
wypadkom drogowym oraz tworzeniu si¢ korkow na ulicach. No traffic koncentruje si¢ na

rzeczywistych warunkach drogowych oraz na zarzadzaniu ruchem rzeczywistym.

4. Wspélpraca Izraela z Polska

W efekcie polsko-izraclskiego przedsiewzigcia w zakresie wspotpracy nad
powstawaniem nowych start-upow zostat powotany fundusz TDJ Pitango Ventures. Jest to
polsko-izraelski fundusz venture capital skupiajacy si¢ na inwestycjach w technologiczne
start-upy, wykazujace globalny potencjat. Zadaniem TDJ Pitango Ventures jest inwestycja
W najlepsze projekty technologiczne oraz wsparcie przy budowaniu wartosci start-upow.
Przedsiewzigcie udziela rowniez pomocy w pozyskiwaniu funduszy na kolejne etapy
dziatalno$ci. Fundusz powstat w wyniku kooperacji pomiedzy Pitango Venture Capital, ktéry
jest jednym z najwigkszych funduszy w Izraelu, a polska firmg TDJ budujaca dtugoterminows
warto$¢ przedsigbiorstw poprzez inwestycje. TDJ Pitango Ventures jest wspierane przez

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.

5. Zakonczenie

Izraelski ekosystem start-upow jest z pewnoscig jednym z najbardziej rozwinigtych na
swiecie. Pomimo posiadania jedynego kapitalu jakim byt kapital ludzki Izrael zauwazyt nisze
w sektorach zaawansowanej technologii. Majac §wiadomos$¢ ogromnego ryzyka nie bat si¢
zainicjowa¢ mechanizmow przeznaczajac publiczne srodki na rozwdj sektora. W wyniku tego
dziatania osiagnigte zostaly spektakularne efekty, a izraelska gospodarka posiada status
wysoko rozwinigte;j.

Mozna wskaza¢ kilka gtownych czynnikéw jak 1 zamierzonych dziatan, ktore miaty
badz majg wplyw na postrzeganie Izraela jako symbolu innowacji 1 przedsiebiorczosci. Do
najwazniejszych naleza:

- konsekwentna, pro-innowacyjna polityka rzadu w zakresie wsparcia przedsigwzigc,

- wysokie kryteria przy wyborze projektow, co przektada si¢ na jak najlepsza alokacje
srodkow panstwowych w przedsigwzigcia o najwyzszym potencjale technologiczno-
innowacyjnym,

- zachety w postaci braku zwrotu pozyczonych srodkow w przypadku niepowodzenia
przedsiewziecia,

- kooperacje miedzy przedsigbiorstwami a osrodkami badawczymi, ktorymi sa

izraelskie uczelnie, posiadajace wysoki poziom nauczania,
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- wysoki odsetek ludnos$ci posiadajacej wyksztalcenie wyzsze techniczne,
- elastyczna i kreatywna gospodarka,
- silne zdolno$ci badawczo-rozwojowe.

Czynniki te maja najwigkszy wplyw na ksztattowanie si¢ izraelskiej potegi oraz

powstania Narodu Start-upow. Izraelski model gospodarczy oparty na zawansowanej

technologii do ktérego doprowadzity klarowne, wyzej wymienione czynniki moze by¢

przyktadem dla innych gospodarek. Pomimo, iz inne panstwa staraja si¢ obecnie doréwnac

Izraclowi w zakresie innowacyjnosci to jednak gospodarka tego kraju jest ewenementem na

Swiatowg Skale. Z pewnoscig prawidtowym okresleniem jest stwierdzenie, iz Izrael jest

Narodem Start-upow.
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ROZDZIAL. 8

Jak od zera przeksztalci¢ si¢ w potezng firme?

Joanna Krupa, Edyta Kaminska, Magdalena Karpierz

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest ukazanie etapow rozwoju startupu od zera do osiggnigcia potezne;j
firmy na rynku. Chcialyby$§my rowniez przedstawi¢, jakie cechy powinien miec
przedsigbiorca, aby mogt on odnies¢ sukces. Ponadto przedstawimy mozliwosci wynikajace z
prowadzenia startupu. Do tego postuzymy sie przyktadem empirycznym odnoszacym si¢ do

znanej spotki, ktora od zera przeksztalcita si¢ w potege polskiego rynku gier.

2. Etapy rozwoju startupu

Na poczatku nalezy zdefiniowa¢ czym tak naprawdg jest startup. Termin ten wywodzi
si¢ z jezyka angielskiego 1 nie ma swojego odpowiednika w jezyku polskim. W literaturze
przedmiotu pojawia si¢ wiele koncepcji na temat definicji tego stowa i nie ma jednoznacznej
zgody co do tego, czym tak naprawde jest startup. Fundamentalne podstawy definicji
zbudowat jednak Steve Blank, przedsigbiorca, ktory zapoczatkowat ruch lean startup. Wedtug
niego, startup jest organizacjg stworzong w celu poszukiwania powtarzalnego i skalowalnego
modelu biznesowego (Blank, & Dorf,, 2013). Uwaza takze, iz priorytetem dla startupu jest cel
jego tworzenia, ktory wedtug Blanka powinien umozliwia¢ podbijanie kolejnych rynkéw, tak
aby gwarantowac rozwoj jednostki. Uzupetnieniem tej definicji okazaly si¢ twierdzenia Erica
Riesa (2014), wedlug ktorych startup to przedsiewziecie, ktore stworzono, aby wykreowac
zupetnie nowy produkt badz ustuge w warunkach ryzykownych 1 przy braku pewnosci. Dzigki
tak prostym i uniwersalnym definicjom mozemy teraz przejs¢ do etapow przedstawiajacych
rozw0j startupow, dzieki ktérym jeszcze bardziej przyblizymy pojecie terminu startupu.

Rozwoéj startupu mozna poréwna¢ do rozwoju motyla. Motyl, aby dorosna¢,
przechodzi wiele etapoéw: 0d jaja, poprzez gasienice, poczwarke, az do etapu imago, w ktorym
staje si¢ dorostym owadem, o picknej budowie i wspanialych cechach. Podobnie jest
Z rozwojem startupow.

Jednym z poczatkowych etapow rozwoju przedsigbiorstw jest oryginalny pomyst na
biznes. Celujac w osiagniecie sukcesu na rynku, potrzeba takiego pomystu na biznes, ktory

trafi w nisz¢ rynkowa i1 zaspokoi potrzeby odbiorcow, a takze naktoni nowych konsumentow
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do zakupu produktu czy tez ushugi. Oprocz dobrego pomyshu, przedsigbiorca musi posiadac
réwniez rozlegla wiedze na temat zarzadzania biznesem. Powinien wiedzie¢, z czym moze si¢
liczy¢ w przysztosci, jak wykorzysta¢ okazje, zniwelowaé stabe punkty, a takze wykorzysta¢
swoje mocne strony. Wiedza do tego typu dziatan, musi takze obejmowacé kwestie finansowe
oraz marketingowe. Osoba zaktadajgca tego rodzaju biznes musi takze otacza¢ si¢ ludzmi,
ktérzy pomoga jej rozwija¢ firme¢ i beda dla przedsigbiorcy wsparciem w rdznego typu
sytuacjach, z ktérymi mtode przedsigbiorstwo bedzie musiato si¢ zmierzy¢.

Jednym z najwazniejszych poczatkowych etapéw rozwoju jest zebranie
odpowiedniego kapitatu. Wazne jest, aby kwota kapitalu umozliwiata zrealizowanie
zatozonych celow bez utraty ryzyka ptynnosci oraz aby zalozyciel startupu przemyslat swoje
zrodla finansowania oraz ich zalety i wady. Jest to istotne, dlatego, aby przedsi¢biorstwo
moglo w przyszto$ci prosperowaé na warunkach jakie jego zalozyciele zakladali juz od
poczatku.

Kolejny etap rozwoju przedsi¢biorstwa rozpoczyna si¢ od zarejestrowania firmy.
Do pokonywania kolejnych etapow istotne jest, aby zalozyciele mieli cierpliwo$¢ i nieztomng
che¢ do ciggltego samorozwoju i rozwoju swojego przedsiebiorstwa. Po zatozeniu dziatalno$ci
gospodarczej, zgtoszeniu do ZUS, rejestracji VAT i uzyskaniu koncesji, a takze wypelnieniu
wszelkich potrzebnych dokumentéw z tym zwigzanych i ustaleniu polityk waznych dla
prowadzenia jednostki, moze ona sprawdzi¢ si¢ w rzeczywistym $wiecie. To whasnie w tym
momencie nastepuje realizacja celow jednostki i w tym momencie wiasciciele moga zaczaé
promowanie i sprzedaz swoich produktow, czy tez ustug. Dalsza $ciezka i historia firmy
zalezg od pracy wilascicieli 1 pomystodawcow. Na poczatek firma wymaga dobrych dziatan
marketingowych. Aby dotrze¢ do konsumentow, musi pokazaé, ze istnieje 1 co ma
dozaoferowania. Reklama w tym przypadku jest jednym z kluczowych sktadnikow.
Pozyskujac coraz wigcej nowych klientow, buduje marke, site 1 pozycje na rynku.

To wszystko buduje zaufanie inwestorow.

3. Cechy dobrego przedsi¢biorcy

Do osiagnigcia sukcesu firmy nie wystarczy sam pomyst i odpowiedni kapitat. Jednym
z kluczowych skladnikéw jest odpowiednio wyszkolony i uzdolniony przedsigbiorca, a wigc
zatozyciel startupu. Do cech przedsigbiorcy odnoszacego sukcesy nalezy zaliczy¢ migdzy
innymi kreatywno$¢. To ona odpowiada za trafny pomyst na biznes. Pomaga tez
w ksztaltowaniu pdzniejszego rozwoju startupu, tworzeniu nowych produktéw, wchodzeniu

na nowe rynki, czyli szukania nowych mozliwosci rozwoju.
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Co wazne, przedsigbiorca powinien cechowaé si¢ duza chgcia podejmowania
i wywolywania inicjatyw. To wlasnie on musi bra¢ sprawy w swoje regce, zarzadzaé
I decydowaé. Z tym wigze si¢ roOwniez samodyscyplina.

Zatozyciel startupu musi by¢ osoba, ktéra jest ambitna, wytrwata, twardo stapa po
ziemi i wie czego chce, a zakorzeniona w nim samodyscyplina, powinna mobilizowa¢ go do
osiggniecia celow pomimo wszelkich trudnosci.

Przedsigbiorca powinien takze posiada¢ szeroko pojete umiejetnosci organizacyjne.
Od umiejetnosci zwigzanych z zarzadzaniem firmg, ludZzmi, po umiej¢tnosci zwigzane ze
organizacjg procesow zachodzgcych w firmie. Tylko przedsigbiorca, ktory zna, rozumie
1 potrafi odpowiednio zarzadza¢ firma, moze odnie$¢ sukces.

Nawiazujac do powyzszych cech charakteryzujacych dobrego przedsigbiorce, musi on
takze wykazywac si¢ zdolno$ciami przywddczymi. Musi by¢ osoba, ktorej inni sklonni sg
zaufa¢ 1 podporzadkowac si¢ dobrowolnie. To wtasnie ta cecha potwierdza skuteczno$¢ jego
dziatan 1 wplywa na sukces.

Inng cechg dobrego przedsiebiorcy jest umiejetnos¢ podejmowania decyzji. Musi on
by¢ osoba, ktéra nie boi si¢ wzig¢ odpowiedzialnosci za swoje czyny. Za tym rowniez
przemawia jego odwaga. Przed zalozycielem startupu spoczywa wiele trudnych sytuacji
i wyboré6w w przysztosci, dlatego wazne jest, aby zachowywal on zimng krew 1 nie bat si¢
podejmowania czynow.

Cechami dopetniajagcymi obraz dobrego przedsigbiorcy, sg wytrwatos$¢ i silna potrzeba
odniesienia sukcesu. Wytrwatos¢ swiadczy o tym, iz zalozyciel startupu nie bedzie poddawat
si¢ w dazeniu do celu. Nawet pomimo przeciwno$ci 10su, powinien walczy¢ o swodj biznes
i dazy¢ do ciagglego rozwoju. Z drugiej strony silna potrzeba odniesienia sukcesu, powinna
motywowa¢ przedsigbiorce do osiggania lepszych wynikdéw, wyzszego poziomu sprzedazy
i rozpoznawalnosci marki. Dzigki temu bedzie on nieustannie walczyt o rozwoj i osiggnigcie

wymarzonego celu rozwoju swojej firmy.

4. Zalety i wady prowadzenia startupow

Zalozenie 1 prowadzenie startupu wymagaja wiele poswigcen, ale przynosi profity
z tego tytulu. Do zalet, jakie mozna wymieni¢, zaliczamy brak okreslonego wymogu kapitatu
poczatkowego. Z tego wzgledu to wilasnie startupy sa dobrym rozwigzaniem dla osoéb, ktore
maja pomyst na biznes, ale niekoniecznie posiadaja $rodki na zatozenie duzej dziatalnoSci.
Dzigki temu nie musza si¢ oni przejmowac¢ progami kapitalowymi i tym, iz nie maja oni

srodkow na pokrycie konkretnych wymogéw. Co wiecej moga tez szuka¢ inwestorow, ktorzy
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ulokuja swodj wlasny kapitat w danym startupie i pomoga w jego rozwoju w zamian
za p6zniejsze profity z tego tytutu.

Inng zaleta startupu jest elastyczno$¢é prowadzenia biznesu i brak z gory narzuconego
modelu zarzadzania, co daje mozliwosci szukania i testowania nowych rozwigzan
dotyczacych prowadzenia przedsigbiorstw. Jest to §wietne rozwigzanie dla osob kreatywnych,
ktore nie chca ogranicza¢ si¢ do utartych schematow prowadzenia jednostek, natomiast sami
chca stworzy¢ swoj indywidualny model prowadzenia przedsi¢gbiorstwa.

Z tym wigze si¢ takze kolejna zaleta, jaka jest personalizacja. Model startupu pozwala

stworzy¢ firme¢ od podstaw, na takich zasadach, jakie odpowiadajg zatozycielowi. Dzigki
temu mamy pewnos$¢ oryginalnosci kazdego pomystu, dostosowania go do siebie 1 swoich
potrzeb.
Startupy daja mozliwos¢ wprowadzenia na rynek nowych produktéw stosunkowo niskim
kosztem, przez co efektywnos¢ takich firm jest znaczaca Dzigki takiemu modelowi
przedsigbiorstwa, mozna matymi nakladami zbudowa¢ co$§ spersonalizowanego,
wyjatkowego, a przede wszystkim przynoszacego spektakularne rezultaty, jak w przyktadzie,
ktory podamy w czesci empiryczne;j.

Prowadzenie startupu ma jednak takze wady. Najwig¢ksza z nich jest z pewnoScig czas,
jaki trzeba poswigci¢. Prowadzenie wlasnego startupu to bardzo czasochlonne zajgcie,
a godziny pracy sa niestandardowe. Wtasciciel takiego biznesu musi swoj czas wolny
poswieci¢ takze na zajecia zwigzane z rozwijaniem startupu. Kolejng istotng wadg
prowadzenia startupu jest stres zwigzany z odpowiedzialnoscig za biznes. Wazne decyzje leza
w naszych rekach i od nas zalezy, jak rozwinie si¢ startup. To z pewnoscig nie sprzyja

spokojnemu snu, ale nie moze by¢ istotng przeszkoda.

5. Poczatki startupu CD Project

Droga, jaka trzeba pokona¢ od =zatozenia startupu do powstania duzego
przedsicbiorstwa, nie jest prosta, ale Grupie CD Projekt to sie udato. CD Projekt to polski
producent gier wideo, dynamicznie rozwijajacy si¢ w branzy rozrywki elektroniczne;j.
Zatozyciele tego biznesu podazali za pewnymi zasadami, nie obawiali si¢ ryzyka, byli otwarci
na nowe mozliwosci rozwoju. Otdéz Marcin Iwinski i Michat Kicinski byli kolegami
z licealnej tawki, pasjonatami gier komputerowych, co okazato si¢ poczatkiem ich pomyshu.
Kiedy postanowili oni rozwina¢ swoj startup, gry komputerowe nie byly jeszcze w Polce tak

popularne. Byly to bowiem lata 90-te, a wiec czasy transformacji, kiedy to zmieniala sig
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polska rzeczywisto$¢. Zatozyciele CD Projekt wyczuli odpowiedni czas i wpadli na pomyst,
aby rozwing¢ biznes gier komputerowych.

Pierwszym krokiem w rozwini¢ciu pomyshu bylo nawigzanie kontaktu z graczami za
granicg i $cigganie gier do Polski. Gry byly sprzedawane na gietdzie komputerowej
w Warszawie.

Kolejny etap, czyli zalozenie spotki nastgpito w 1994 roku. Byla to pierwsza spotka
Z obecnej grupy kapitalowej CD Projekt — CDP.pl (obecnie jest poza grupa). Na poczatku
dziatalnosci dostarczali na polski rynek gléwnie oprogramowania na plytach CD
importowane ze Stanow Zjednoczonych.

Marcin Iwinski i Michat Kicinski spedzali na gietdzie komputerowej w Warszawie
wiele godzin, sprzedajac sprowadzane z zagranicy gry. Aby jednak biznes mogt si¢ rozwijac,
podpisali pierwsza umowe na autoryzowang dystrybucje gier. Wkrotce zawarli kolejne

umowy na dystrybucje wydawcow jak Acclaim, Blizzard czy Blue Byte.

6. Czym wyroznil si¢ CD Projekt na rynku?

Zatozycie CD Projekt znalezli odpowiedzi na te pytania i juz po dwoch latach
od startu CDP.pl, jako pierwsza w Polsce firma zaczeta wydawac gry z polskimi instrukcjami
1 w polskich pudetkach. I cho¢ dzi$ wydaje nam si¢ to oczywiste, w tamtych czasach byla to
nowo$¢. Dla polskich graczy byla to wspaniata wiadomos¢, dla zatozycieli startupu — strzat
w dziesigtke. Odniesli wtedy sukces komercyjny. Oczywiscie, gdyby poprzestali na tym, nie
mieliby dzi$ tak pot¢znej firmy. Aby wcigz rozwijaé biznes, stworzyli pierwsza pelng polska
lokalizacj¢ gry Baldur’s Gate.

Czego$ takiego na rynku polskim nie byto do tej pory. Wsrod aktorow uzyczajacych
glosu znalezli si¢ m.in. Piotr Fronczewski, Wiktor Zborowski czy Marian Opania.
To przedsigwzigcie wymagalo olbrzymich naktadéw pracy i doglebnej analizy. Sprzedaz
tytutu przekroczyta za to rekordowe 100 tys. egzemplarzy. CD Projekt zaoferowat produkt
0 dobrej jakosci, jakiego nie byto do tej pory na rynku i udowodnil, ze sprzedaz gier
Z legalnego zrodia jest dochodowa. Dzigki temu krokowi firma stala si¢ juz znaczacym
graczem na rynku, mogta poszerzy¢ swoja oferte gier, stata si¢ dystrybutorem wielu znanych

marek.

7. Dalszy rozwdj firmy CD Projekt

Juz we wrzesniu 2003 roku studio deweloperskie (producent gier komputerowych) CD
PROJEKT RED (spotka z grupy CD Projekt powstata w 2002 roku) zabrato si¢ do pracy nad
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pierwsza wiasng gra RPG. Byla to gra ,,Wiedzmin”, osadzona w realiach $wiata Andrzeja
Sapkowskiego. Projekt uzyskat budzet bliski 20 mln zt i byl najdrozsza polska produkcja
tamtych czasow. “Wiedzmin” nie byt sukcesem jedynie finansowym — praca nad gra
dostarczyta jej tworcom niezbedne know-how, dodata pewnosci siebie. Studio zbudowato
utalentowany zespo6t - fundament pod przyszie, ambitne plany. Premiera pierwszej gry z serii
»Wiedzmin” w pazdzierniku 2007 roku okazata si¢ ogromnym sukcesem komercyjnym.
Tylko w Polsce, w ciggu trzech dni od daty premiery, gre kupito 35 tys. 0sob.

Spotka nie poprzestata na sukcesie ,,Wiedzmina”. W 2008 roku zostal uruchomiony

anglojezyczny serwis 0 nazwie Good Old Games, ktory sprzedawat kultowe gry na
komputery PC. Szczegét tkwi w tym, ze dostosowane byly one do wymagan wspodtczesnych
systemOéw operacyjnych. Do dzisiaj gry, ktore sprzedawane sag na GOG.com nie majg
ktopotliwych zabezpieczen i zawierajg wiele dodatkow, co decyduje o ich atrakcyjnosci.
CD Projekt jest zdecydowanie najsilniejszg sposrod polskich firm zajmujacych sie produkcija
gier komputerowych. Obecnie rynek polskich gier komputerowych wart jest 26,2 mld zt, a w
jego sktad wchodzi 25 firm. Sam CD Projekt wart jest ok. 18,97 miliardow zt, co 0znhacza, ze
warto$¢ CD Projekt stanowi az okoto 72,42% wartosci polskiego rynku gier. To pokazuje, jak
wiele osiaggneta spotka zaczynajgc od zera. 8. Kluczowe czynniki sukcesu

Czynnikami sukcesu grupy CD PROJEKT sg energia tworcza i kreatywno$¢ zespotu,
aich umiejetne wykorzystanie i skoncentrowanie na kluczowych projektach gwarantuje
oczekiwane efekty. Wsrod czynnikow sukcesu mozemy wymieni¢ ponadto: pozycja na rynku,
image firmy, poziom technologiczny oraz poziom organizacji i zarzadzania, co zapewnito
rentownosc 1 potencjat finansowy.

Analiza kluczowych czynnikow sukcesu CD PROJEKT zostala zaprezentowana
w dwoch wariantach i przedstawiona graficznie. Tabela 1 przedstawia wybrane czynniki
sukcesu CD PROJEKT w poréownaniu do jednego z liderow branzy tworcow gier
komputerowych, jakim jest ElectronicArts, natomiast Tabela 2 ukazuje porownanie do ideatu

na rynku.
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Tabela 1. Poréwnanie firmy CD PROJEKT z liderem

Kluczowe czynniki 1 2 3 4 5
sukcesu

Pozycja na rynku Yol /(
Image firmy R
Poziom j(k\
technologiczny //
Rentownos¢ i \
potencjat finansowy X\\ X
Poziom organizacji i X X
zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Porownanie firmy CD PROJEKT w stosunku do idealu na rynku.

Kluczowe czynniki 1 2 3 4 5
sukcesu

Pozycja na rynku x\\ X
Image firmy \)ﬁ X
Poziom - X
technologiczny //
Rentownos¢ i X
potencjat finansowy ’(\\
Poziom organizacji i T~ X
zarzadzania

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wybor padt na zagranicznego producenta z uwagi na zbyt wysoka pozycje CD
PROJEKT na polskim rynku gier komputerowych, co mogtoby znieksztatci¢ przeprowadzong
analiz¢ kluczowych czynnikéw sukcesu. Bioragc pod uwage rynek w Polsce, to wtasnie CD
Projekt jest liderem, znacznie odstajacy od konkurentow, jego pozycja od lat jest
niezachwiana i pewna. Z kolei poréwnujac polskiego lidera do zagranicznych, jego pozycja
na rynku migdzynarodowym jest znacznie mniejsza | tak biorac pod uwage pozycje na rynku
zagranicznym, to CD PROJEKT jest daleko za migdzy innymi wspomnianym ElectronicArts.
Tak wiec pozycje na rynku CD PROJEKT mozna oceni¢ dwojako: na rynku narodowym jest
to mocna strona, ktéra ma duzy wplyw na sukces, ale juz na rynku migedzynarodowym jest to
staba strona, gdyz polski producent pomimo usilnych staran i niwelowaniu r6zni¢ pomiedzy
nim, a $wiatowymi liderami branzy nadal na wielu ptaszczyznach swojej dziatalnosci nie jest

W stanie zagrozi¢ ElectronicArts.
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8. Ocena czynnikéw sukcesu

Przechodzac do image firmy, nalezy powiedzie¢, ze jest to zdecydowanie jedna
z mocnigjszych stron firmy CD PROJEKT. Mierniki takie jak rozpoznawalno$¢ marki,
reputacja, zaufanie czy opinie odbiorcéow produkowanych przez firm¢ gier wskazuja, ze CD
PROJEKT jest w tej kwestii na poziomie takiego giganta jak ElectronicArts. Dowodami
potwierdzajacymi szeroka rozpoznawalnos$¢ i ogolnie pozytywne postrzeganie marki sg liczne
nagrody nie tylko te dotyczace wydawanych gier, ale rowniez nagrody przyznawane dzigki
uznaniu zdobytemu od klientow, czy tez te nagrody, ktore zostaly przyznane CD Projekt na
gietdzie. Najwigksza rozpoznawalno$¢ firmie przyniosta seria gier 0 wiedzminie Geralcie.
Do masowego skoku popularno$ci tychze gier przyczynita si¢ premiera serialu WiedZmin
na platformie Netflix. Zdaniem grupy kapitatowej premiera serialu odpowiada za rekordowe
wyniki, wsrod graczy "Wiedzmin 3: Dziki Gon" na Steamie. Zatem rozpoznawalnos¢ marki
jest na wysokim poziomie zarowno w Polsce jak i na §wiecie.

Nastepnym rozpatrywanym czynnikiem sukcesu jest poziom technologiczny badanej
spoiki, jakos¢ oferowanych produktow oraz konkurencyjnos¢ stosowanych technologii. Oba
wymienione mierniki maja duzy wpltyw na wielkos¢ sprzedazy. Jesli chodzi o poziom
technologiczny CD PROJEKT, to mozna go okresli¢ jako dobry, jest to zdecydowanie mocna
strona spotki. W sklad rozwigzan technologicznych wchodzg zaréwno ogodlnie dostepne
technologie jak i autorskie rozwigzania. Miedzy innymi dobry poziom technologiczny
przyczynit si¢ do dominacji CD PROJEKT na polskim rynku, a takze do zmniejszenia
odlegtosci a nawet w niektorych przypadkach przewyzszenie zagranicznego giganta gier pod
wzgledem jako$ci produkowanych gier.

Kolejnym analizowanym czynnikiem jest poziom organizacji i zarzqdzania.
Przedsiebiorstwo CD Projekt dysponuje wysoko wykwalifikowang kadrg pracownicza,
menedzerska, a takze wysoko wykwalifikowanych wilascicieli. Wszyscy oni wcigz doskonala
Swoje umiejetnosci, a w procesie organizacji i zarzadzania firma wykorzystuje nowoczesne
metody stosowane przez najwigksze firmy na calym §wiecie. Mozna wigc $mialo wysnué
wniosek, ze na tym polu CD Projekt dorownuje wielu §wiatowym firmom z branzy. Jednakze
w poroéwnaniu do EA jest w nieco gorszym potozeniu. Nalezy zdawac sobie sprawe, ze EA to
jedna z najlepszych firm z branzy gier, dysponujaca poteznym kapitalem i1 zatrudniajgca
wylacznie najwybitniejszych, najbardziej cenionych fachowcow nie tylko z dziedziny gier
komputerowych, ale rowniez z dziedziny zarzadzania. Zwazywszy na ten fakt, EA ma dostep

do coraz to nowszych technik zarzadzania, wielokrotnie opracowanych przez ich
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pracownikow, a wigc niedostepnych dla innych. W ten sposob firma ta buduje przewage
konkurencyjng nad innymi firmami z branzy. Ponadto EA skupia znacznie wigksza kadre
pracowniczg i menedzerskg od CD Projekt. Jak juz wspominali$my, firma ta jest az 39 razy
wigksza od CD Projekt. Nastepstwem tego faktu jest oczywiscie wiekszy potencjat ludzki EA,
w tym wieksza liczba zespoldw pracujacych nad nowymi rozwigzaniami.

Oceniajac w koncu rentownos¢ i potencjal finansowy, kolejny raz dokonamy
poréwnania do rynku polskiego i zagranicznego. Podobnie jak w przyktadzie pozycji
na rynku, rentownos¢ na tle polskich spotek jest bardzo wysoka, natomiast na tle lideréw
zagranicznych znacznie spada. Pomimo wysokich wynikow sprzedazy, zyskami oraz
powodzeniem wsrod inwestorow CD PROJEKT nadal znacznie odstaje od wybranego lidera
ElectronicArts. Przyktadowo przychody CD PROJEKT za rok 2019 to 362,9 min zt przy
ROA 8,95%, natomiast przychody ElectronicArts wynosity 5,15 mld USD. Warto jednak
przypomnie¢, ze mimo globalnych spadkéw na gietdach, CD PROJEKT utrzymuje si¢
na dobrej pozycji. Analitycy prognozuja ciagly wzrost spotki zwigzany ze najblizsza premiera
nowej gry. Biorgc pod uwage przesztos¢ CD PROJEKT, mozna wnioskowacd, Zze potencjat

finansowy jest duzy.

9. Whnioski

Reasumujac, najwazniejszymi czynnikami decydujacymi o sukcesie CD PROJEKT
zarowno Nna rynku polskim jak i na rynku mi¢dzynarodowym to gtéwnie image firmy oraz
rozwo6j technologiczny. Sa one ze sobg w pewien sposob powigzane, gdyz to wilasnie
niezawodna jako$¢ oferowanych gier oraz wysoko rozwini¢ta technologia, jaka jest
wykorzystywana do ich produkcji, w tak duzym stopniu przyczynita si¢ do wzrostu
rozpoznawalno$ci marki 1 lojalnosci wobec spotki. Droga, jaka trzeba pokonaé, aby
zaczynajac od niczego sta¢ si¢ potezna, dobrze prosperujaca firma jest dluga 1 petna wyzwan.
Na podstawie historii rozwoju CD Projekt widzimy, ze prowadzenie wlasnego startupu,
a pozniej bardziej znaczacego przedsigbiorstwa nie jest proste, wymaga wielu naktadow
pracy, czasu, zaangazowania, kapitatu. Jesli jednak zrodzi si¢ innowacyjny pomysl, zostanie
on odpowiednio wdrozony i rozwinigty, to jest to juz okazja do zbudowania czego$ duzego
tak jak bylo w przypadku CD Projekt. Przyktad tej spotki pokazal nam réwniez, ze ciagly

rozwoj jest konieczny, aby startup przerodzil si¢ w znaczacy biznes.
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ROZDZIAL 9

Seniorzy jako atrakcyjny segment rynku turystycznego dla startupow

Franciszek Bolechowski

1. Wprowadzenie

Tendencje demograficzne wystgpujace w spoteczenstwie w wielu krajach $wiata
mowig o starzeniu si¢ spoleczenstwa, szczegdlnie w krajach wysokorozwinigtych
(Janiszewska, 2017). XXI wiek to okres burzliwych przemian w strukturze demograficznej
poprzez wydtuzenie okresu zycia ludno$ci oraz zmian modelu rodziny, co z kolei przektada
si¢ na wzrost liczby ludzi starszych w ogdlnej liczbie ludno$ci (ec.europa.eu).

Prowadzenie innowacyjnego biznesu (rozumianego jako proces majacy na celu
wytworzenia nowych lub ulepszenia juz istniejacych produktow, proceséw technologicznych
lub systemow organizacyjnych) (Schumpeter, 1970) w dzisiejszych czasach jest trudne. Nowe
przedsiebiorstwa chcgce zaistnie¢ na rynku muszg cechowac si¢ indywidualnym pomystem na
niego. Badaniami rynku docelowego w celu znalezienia odpowiednio duzej niszy odbiorcow
wigze si¢ z minimalizacjg ryzyka i maksymalizacjg zyskow.

Biorac pod uwage fakt, ze branza turystyczna stala si¢ jedng z trzech najwigkszych
dziedzin $wiatowej gospodarki (po przemysle paliwowym i chemicznym) (Seweryn, 2016),
a seniorzy sg grupg docelowg charakteryzujacg si¢ duza iloScig czasu wolnego i coraz czesciej
wickszymi dochodami, ktéorymi mogg swobodnie dysponowaé, to ten segment rynku
turystycznego staje si¢ bardzo dochodowy. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na mozliwosci
tworzenia nowych startupow specjalizujagcych sie obstugg turystyczng osdb starszych oraz
dostosowania narzedzi technicznych do tej dziatalnosci.

Celem artykuhlu jest zaprezentowanie wplywu segmentacji rynkowej na tworzenie
startupéw technologicznych dedykowanych osobom starszym na rynku turystycznym.
Metody badawcze, jakim postuzono si¢ podczas przygotowania tego artykutu, to przeglad

istniejacej literatury oraz analiza danych statystycznych.

2. Przeglad literatury z zakresu rozwoju turystyki

W literaturze przedmiotu istnieje wiele opracowan mowiacych o wplywie technologii
informatycznych i telekomunikacyjnych w turystyce (TIT). Wplywaja one na dostarczanie

narzgdzi, ktéore wspomagaja funkcjonowanie przedsigbiorstw szeroko pojetej branzy
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turystycznej zar6wno w wymiarze strategicznym, operacyjnym jak 1 marketingowym
(Buhalis, 2008). Nowe technologie wptynely rowniez na zmiang uwarunkowan w procesie
podejmowania decyzji przez konsumentéw na rynku turystycznym, szczegdlnie odnoszacych
si¢ do zwigkszenia dostepnosci informacji oraz tworzenia i utrzymywania wig¢zi pomiedzy
przedsigbiorcami a konsumentami (Berbeka, 2016; Buhalis, 2008). Ponadto istnieje wiele
opracowan odnoszacych si¢ do wptywu nowoczesnej technologii na poszczegélne sektory
rynku turystycznego (linie lotnicze, hotelarstwo, biura podrézy, agencje turystyczne, czy tez
wplywie technologii informatycznych i telekomunikacyjnych na zarzadzanie obszarem
turystycznym (Buhalis, 2008). Rownie dobrze opisany jest wptyw TIT na marketing
obszarow turystycznych, w szczegdlnosci witryn internetowych, marketingu partnerskiego
czy tez sposobow eksploracji danych (Ryan, 2008). Istniejg rowniez opracowania mowigce
o0 rozwoju techniki informacyjnej w turystce (Gaworecki, 2010).

Rynek turystyczny nalezy rozumie¢ jako relacje, zwigzki oraz procesy zachodzace
pomiedzy jego podmiotami (sprzedajacy 1 Kupujacy). Coraz czysciej ma on charakter
globalny, ainternacjonalizacja wptywa nie tylko na uniezaleznienie si¢ firm dziatajacych
w branzy turystycznej, ale w znaczacy sposOb zmienia roOwniez otoczenie tych firm
(Nowakowska, 2009). Problem senioréw na rynku turystycznym jest rowniez bardzo dobrze
opisany, szczegdlnie aktywnos$¢ turystyczna seniorow w Polsce 1 na §wiecie (Niemczyk,
2010).

3. Segmentacja rynku turystycznego

Rynek turystyczny — jak juz podkreslono - to proces, w ramach ktérego nabywcy
i sprzedawcy okreslajg, co oraz na jakich warunkach maja zamiar kupi¢ i sprzedawac.
Ponadto jest to caloksztalt wzajemnych stosunkow wynikajgcych z wymiany pomiedzy
dostawcami (turystami), ktorych decyzje ksztattuje popyt i podaz turystyczny (Altkorn, 2006).

Przestanki do procesu segmentacji wynikaja z faktu, ze nie wszyscy nabywcy sg tacy
sami, z grupy nabywcow okreslonego produktu mozna wyodrebni¢ podgrupy o podobnych
zrachowaniach, systemach warto$ci itp. podgrupy sa liczebnie mniejsze 1 bardziej
homogeniczne niz grupa jako cato$¢ co powoduje, ze tatwiejsze i skuteczniejsze jest dziatanie
na rzecz mniejszych podgrup podobnych konsumentéow. Sama segmentacja to proces podziatu
rynku wedhug okre$lonego kryterium na jednorodne grupy konsumentéw, ktore cechujg sie

podobnym popytem (Altkorn, 2006).
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4. Struktura demograficzna oséb starszych w Polsce oraz wysokos¢é Swiadczen

emertytalno-rentowych

Wedhig danych Gtownego Urzedu Statystycznego (GUS) liczba ludnosci w Polsce
w 2018 roku wynosita ogoélem 38413,1 tys. osob; z czego osoby w wieki 65 i wigcej lat to
6618,7 tys. co stanowi 17,23% ogotu spoleczenstwa (stat.gov.pl, 2018).

W tym samym roku liczba emerytow i rencistow w Polsce wynosita 9 199,0 tys. 0sob
I byla wyzsza o 3 % w poréwnaniu z rokiem poprzednim. W odniesieniu do liczby ludnosci
Polski grupa ta stanowita 23,9 %. Z informacji zawartych w raporcie GUS-u Emerytury
i renty w 2018 roku wynika, ze w latach 2015-2017 odnotowano minimalny wzrost liczby
0s0b pobierajacych $wiadczenia emerytalno-rentowe, natomiast w 2018 roku wzrost ten byt
znaczny. Z tego samego raportu wynika, ze najwigksza liczbg emerytow 1 rencistow w 2018
roku odnotowaly wojewoddztwa $laskie 1 mazowieckie, natomiast najmniejsza opolskie
i lubuskie (stat.gov.pl, 2018).

Laczna kwota przeznaczona na emerytury z Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych (ZUS)
wyniosta w 2018 roku 152336,4 min zl, co stanowi wzrost w poréwnaniu do roku
poprzedniego 0 11,2%. Przecigetna miesi¢czna emerytura z ZUS w 2018 roku wynosita
2257,66 zt iwzrosta o0 3,4% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Po analizie rozktadu
wysokos$ci $wiadczen przez ZUS wynika, ze przecigtna wielko$¢ emerytury w 2018 roku
rowna byta 2 179,09 zt, w tym wsréd mezczyzn 2717,09 zt 1 kobiet 1938,89 zi. Ponadto
potowa mezczyzn pobierata emeryture do 2 474,34 zi, a polowa Kkobiet w wysokosci
1672,97zt. Ponadto w badanym okresie 3,9% otrzymywato emeryture nizsza niz 50%
mediany co stanowilo kwotg ponizej 969,44 zi, natomiast 18,8% wyzsze niz 150% mediany
tj. 2908,33 zt (stat.gov.pl, 2018).

5. Istota startupéw w turystyce

Istnieje wiele definicji turystyki, ciekawa jest ta stworzona przez K. Przectawskiego
ktéry twierdzi, ze ,,(...) w szerokim znaczeniu turystyka jest to catoksztatt zjawisk ruchliwosci
przestrzennej, zwigzanych z dobrowolng, czasowa zmiang miejsca pobytu, rytmu
i $rodowiska zycia oraz wejSciem w styczno$¢ osobista ze $Srodowiskiem odwiedzanym
(przyrodniczym, kulturowym badz spotecznym)” (Przectawski, 1996). Takie zdefiniowanie
podstawowych termindw pozwoli lepiej zrozumie¢ $rodowisko, w ktorym dzialaja
przedsigbiorstwa typu startup w tej branzy. Juz dzisiaj istniejg przedsigbiorstwa turystyczne
wyspecjalizowane w obstudze senioréw, przyktadem moga by¢ biura podrozy organizujace

zaréwno grupowe jak i indywidualne wyjazdy turystyczne dla osob starszych.
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Rozwoéj przedsigbiorstw innowacyjnych zwigzany jest nierozerwalnie z wzrostem
udzialu nowych technologii. Startupy (rozumiany jako tymczasowa organizacja lub mtode
innowacyjne przedsigbiorstwo) to firmy cechujace si¢ duzym wykorzystaniem nowoczesnych
rozwigzan technicznych w prowadzeniu innowacyjnego modelu biznesowego (Marzec, 2019).

Problemy przy definiowaniu startup wynika z braku ujednoliconego wyjasnienia
prawnego lub praktycznego tego terminu, a czgsto zdarza si¢, ze takie objasnienia w ogdlne
nie istnieja. Wydawatoby sie, ze rozwigzaniem tego problemu mogloby by¢ opracowanie
uniwersalnej, miedzynarodowej terminologii w tym zakresie, co z kolej powoduje duze
problemy dopasowania definicji to wszystkich podmiotéw. W dostepne;j literaturze najszersze
zestawienie istniejagcych termindw oraz probleméw definicyjnych w tym zakresie jest
zaprezentowane w ksigzce Skrzek-Lubasinska i Grodek-Szostak (2019). Po przeanalizowaniu
dostepnych definicji, autorki wyodrgbniajg cechy wspolne wszystkich startupéw, a sg nimi:
specyficzna forma dziatalnosci gospodarczej, ktora charakteryzuje si¢ miodoscig firmy;
brakiem rozwinigtego modelu biznesowego; dziataniem na nowym rynku; tworzeniu nowych
produktéw lub ustug oraz sktadania si¢ z niewielkiej liczby 0so6b 1 podejmowaniem duzego
ryzyka dziatania. Ponadto cechg wszystkich startupoéw jest wysoki poziom innowacyjnosci
I nastawienie na szerokg ekspansj¢ rynku (Skrzek-Lubasinska, & Grodek-Szostak, 2019).

Startupy znajduja si¢ czgsto pod szczegdlng opiekg panstwa. Niejednokrotnie
korzystajg z wsparcia finansowania publicznego, czy tez rdéznego rodzaju ulg, poniewaz
wykazuja duza nadzieja na zwrot naktadow, co z kolei przektada si¢ na wzrost
konkurencyjnosci gospodarki. Modele takie wystepuja glownie w krajach wysoko
rozwinietych (Biatek, & Nowak, 2018).

Analizujgc raport Polskie startupy 2018 wynika, ze w Polsce istnieje 7 miast, ktore
skupiajg najwieksza liczbe organizacji tego typu 1 sg to: Warszawa, Wroctaw, Krakow,
Trojmiasto, Lublin, Rzeszéw, Poznan. Ponadto 50% zalozycieli tych przedsigbiorstw
mieszkato za granica, a 1/3 startupow wspotpracuje z korporacjami. Z kolei 50% firm
finansuje si¢ z wilasnych $rodkow. Rynek polskich startupow szacowany jest na 39 miln

dolarow (pfr.pl, 2020).

6. Zakonczenie

Wykorzystanie startupow technologicznych, ktore opieraja si¢ na technologii i w ten
Sposob zyskuja przewage nad tradycyjnymi formami prowadzenia biznesu, poparte badaniami
rynku w celu znalezienia odpowiedniej grupy odbiorcow (w tym przypadku seniorow)

pozwala zminimalizowa¢ ryzyko i przygotowaé produkt o cechach odpowiednich dla tych
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odbiorcow. Jak wynika z analizy danych statystycznych, grupa senioréw jest interesujaca

niszg w rynku turystycznym z powodu duzej ilo$ci czasu wolnego oraz coraz wigkszych

dochodéw. Ponadto zmiany demograficzne zachodzace w spoteczenstwie pozwalaja

przewidywaé, ze segment ten bedzie si¢ stale powigkszal, a jego zamoznos¢ bedzie rosta

(wyzsze emerytury, programy socjalne dla senioréw). Cechy te powoduja, ze nowe

przedsi¢biorstwa startupowe wchodzace na rynek powinny dostosowywac swoje produkty

i ustugi dla tej grupy odbiorcéw.
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ROZDZIAL 10

Ksztaltowanie ,,organizacji jutra” na przykladzie start-upu
Aleksandra Podlinska, Weronika Plewniak

1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwo jest podstawowg jednostka i podmiotem gospodarki. W warunkach
ciggle zmieniajgcego si¢ otoczenia, jak pokazuje historia, typy organizacji na rynku ulegaty
przeksztatlceniom. Pojawiajace si¢ innowacje determinujgce konieczno$¢ dostosowania si¢
firmy do nowych, panujacych okolicznosci wymuszaja wprowadzanie modyfikacji (niekiedy
z wyprzedzeniem). Istotng kwestia zwigzang z powstawaniem nowej organizacji jest
przewidywanie jej rozwoju w przysztosci. W prowadzeniu biznesu nieodtacznym elementem
jest wlasnie przyszto$¢é organizacji, ktorg nalezy uwzgledni¢c w rozwazaniach dotyczacych
ksztatltowania organizacji jutra. Zagadnienie ,,organizacji jutra” jest niezwykle aktualnym
problemem, trudnym do jednoznacznego zdefiniowania. Jest to ogélny termin
charakteryzujacy przedsi¢biorstwa dobrze prosperujace na rynku w przysztych czasach. Jak
zatem bedzie wyglada¢ przyszta organizacja? Jakie cechy beda ja charakteryzowac? Czym
nalezy si¢ kierowac¢ przy ksztaltowaniu nowego podmiotu rynkowego? Celem artykutu jest
odnalezienie odpowiedzi na powyzsze pytania. Niewatpliwie bardzo trudno jest okresli¢, jak
faktycznie bedzie uksztaltowana organizacja przyszilo$ci z racji ciggle zmieniajacego si¢
otoczenia i1 jego turbulencji. Mimo to, niniejsza praca pozwala wysuna¢ wnioski zwigzane
z kreowaniem organizacji przysztosci, dzig¢ki analizie dostepnych zrodet wiedzy a takze
wnioskow z faktycznej praktyki gospodarczej. Wybrany start-up pozwoli zobrazowaé
zagadnienie ksztattowania ,,organizacji jutra” dzigki przedtozeniu celow, charakterystycznych
postulatbw  czy  podejmowanych inicjatyw realizowanych przez analizowane

przedsigbiorstwo.

2. Pojecie przedsiebiorstwa jako organizacji

Ksztattowanie organizacji przysztosci wymaga rzetelnego wyjasnienia podstawowych
kwestii tworzacych przedsigbiorstwo. Zrozumienie istoty organizacji wraz z elementami
kreujacymi ja, to pierwszy krok do skutecznego stworzenia dobrze prosperujacego
przedsigbiorstwa. Mieczystaw Nasitowski podkresla fakt, iz przedsigbiorstwo jako szczegdlny

rodzaj organizacji, to podmiot gospodarczy, gdzie osigganie korzysci stanowi gtowny cel
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podejmowanych dziatan. Wykorzystywanie czynnikow produkcji pozwala na wytworzenie
okreslonego dobra, przy jednoczesnym umozliwieniu realizacji pozostalych zadan i ambicji
przedsiebiorstwa (Nasitowski, 2005). Mimo to, warto zaznaczy¢, ze istota kazdej firmy sg jej
dziatania sktadowe, czyli przyczynianie si¢ czgsci do powodzenia catoksztaltu, a takze catosci
(systemu) do sukcesu poszczegélnych czgsci. W kazdym przedsiebiorstwie musi panowaé
spojnos¢ dzialan oraz wzajemne dostosowanie si¢ elementow. Organizacja przeciez to
,wyodrebnione z otoczenia, wewnetrznie uporzadkowane i powigzane migdzy soba zbiory
elementéw” (Adamik, & Matejun, 2012). Jest tworzona przez ludzi i to wlasnie dzieki nim,
mozliwy jest jej rozwodj. Oczywiscie istnieja rézne modele organizacji. Zdaniem Harolda
Jacka Leavitta podsystem spoleczny jest najistotniejszym czynnikiem w organizacji. Wszyscy
uczestnicy przedsigbiorstwa, ich umieje¢tnosci, wiedza, kwalifikacje czy nawet motywacja do
pracy, decyduja o sukcesie firmy. Jako czlonek danej organizacji konieczne jest
podporzadkowanie si¢ zasadom w niej obowigzujacych (Kisielnicki, 2001). By bylo to
mozliwe, zrozumienie kultury organizacyjnej a takze utozsamianie si¢ z nig jest niezwykle

istotne, rowniez z perspektywy kazdego pracownika przedsiebiorstwa.

3. Tozsamos¢, kultura i misja organizacji

Tozsamos$¢ organizacyjna, kultura organizacji, a takze jej misja sa filarami, dzigki
ktorej dane przedsigbiorstwo moze znacznie wyrdéznia¢ si¢ na tle innych. Tozsamos¢
przedsiebiorstwa to tak naprawde to, czym jest ono i po co istnieje, to identyfikatory danego
przedsigbiorstwa (z czym przedsiebiorstwo jest identyfikowane przez spoteczenstwo). Nie
jest to jednak pojecie tozsame z wizerunkiem firmy (oba te pojecia sg wspotzalezne).
Wizerunek to mysli ludzi na temat danej organizacji. Zdaniem Wojciecha Budzynskiego
tozsamos¢ organizacji to ,,suma elementow identyfikujacych i wyrozniajacych firme sposrod
innych, wyrazana poprzez indywidualny charakter przedsigbiorstwa” (Kocon, 2009). Mozna
rowniez postrzegaé ja jako zachowania pracownikow czy samg kulture organizacji (Nogalski,
1998). Kultura organizacji to filozofia, ktéra kieruje polityka dzialania przedsiebiorstwa,
swoisty rdzen wartosci okreSlajagcy misje firmy. To roéwniez Klimat panujacy
w przedsigbiorstwie, nastawienie do pracy a takze poczucie odpowiedzialnosci
za wykonywanie jej. Kultura oznacza zachowania ludzkie podporzadkowane wzorcom oraz
modelom (systemom wartosci) (Kocon, 2009). Moze rowniez realnie wptywac na motywacje¢
pracownikow do wigkszego wktadu w wykonywang prace, jesli oparta jest na trosce o ich
dobro 1 rozwoj (Sullam, 2015). To jeden z elementéw kreujacych przedsigbiorstwo.

Kolejnym, niezwykle istotnym, jest misja organizacji, ktéra formutuje cel istnienia
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przedsi¢biorstwa, kierunek podazania, istote potrzeb, ktore pragnie zaspokajaé, a takze
przeznaczenie i role w spoteczenstwie. Przyjmuje ona charakter swoistego wzorca tozsamosci
organizacji. Mozna ja traktowac jako sposob komunikowania wizji firmy, ktéra ma za zadanie
wpltywa¢ na adresatow oraz ich przekonywa¢ (Janasz, 2009). Konkretna misja
przedsigbiorstwa, kultura organizacji a takze same cele organizacji to absolutne podstawy

tworzace firme przysztosci.

4. Zalozenia organizacji jutra

Organizacja jutra, czyli przysztosci, to temat rozwazan wielu autorow, ktorzy probuja
przyblizy¢ jak bedzie ona wygladata, jakie warto$ci wyznawala, jakie cele bgdzie realizowata.
Bogustaw Kaczmarek okreslit organizacje jutra jako taka, ktora bedzie ,,wlaczona w obieg
gospodarki z powigzaniami wewngtrznymi i zewnetrznymi oraz nie tylko wywiazuje si¢ ze
swoich zadan produkcyjno-ustugowych, lecz takze inwestuje w kapitat ludzki, w srodowisko
naturalne i realizuje szeroko rozumiane =zadania spoteczne” (Kaczmarek, 2012).
Przedsigbiorstwo przysztosci bedzie musialo spetnia¢ nie tylko oczekiwania klientow
wzgledem wykonywanych ustlug lub produktéw, lecz takze skupia¢ si¢ chociazby
na odpowiedzialno$ci czy niezaleznosci (Drabik i1 in. 2005). Aby przetrwa¢ w szybko
zmieniajgcym si¢ otoczeniu oraz zdoby¢ przewage konkurencyjng, organizacja jutra bedzie
musiata realizowac nastepujace zatozenia (Kaczmarek, 2012):

- umiejetnos¢ przekazywania swojego systemu wartosci,
- odpowiednie zastosowanie kwalifikacji pracownikow,
- poszerzanie horyzontow i przetamywanie barier,

- aktywizacja w sferze zycia spotecznego,

- motywacja i zaangazowanie pracownikow,

- stwarzanie przestrzeni dla zmian i uczenia si¢.

Wiedza bedzie stanowi¢ jeden z najbardziej kluczowych elementdw organizacji
przysztosci, w tym czynnik przewagi konkurencyjnej. Poszerzanie swoich horyzontow wigze
si¢ z organizacyjnym uczeniem a takze zdobywaniem rzetelnych, zrozumialych dla

wszystkich, informacji.

5. Organizacja jutra jako organizacja uczaca si¢
Organizacja przysztosci w pewien sposob bedzie podziela¢ cechy organizacji uczacej

si¢. Uczenie si¢ przedsigbiorstwa mozna okresli¢ jako ,,zdolno$¢ organizacji do tworzenia
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i formutowania uogoélnien na podstawie skutecznosci dziatan” (Drabik i in. 2005).

rysunek 1 przedstawia zbior elementow charakterystycznych dla organizacji uczacej si¢.

Rysunek 1. Elementy organizacji uczacej si¢

[ Organizacja uczacasie ]
[ Rozwdj pracownika ] [Tworzenie i zbieranie wiedz_\_] [ Energia i wysitek ]

4 N 4
Przestrzen dla Poszukiwanie nowych Wrykorzystywanie swoich
doskonaleniasie rozwiazan talentow
. 7 .
f N f
Odpomednalqosc za rozwdj Staly przeptyw informacji I\-I.ot_vwo“"axlne‘ d'o
osobisty podejmowania inicjatyw
\ v \

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie (Kaczmarek, 2012, s. 467, Shin i in. 2016, s.1-4)

Samg organizacj¢ uczacg si¢ mozna okresli¢ jako stale poszukujaca mozliwosci
definiowania swojej przysztosci, dodatkowo stosujgc przy tym techniki przystosowawcze,
umozliwia swoim cztonkom nauke. Ksztattuje swoje otoczenie oraz stale podnosi poziom

swoich zdolnosci i innowacji, dzieki czemu zapewnia sobie sukces (Kaczmarek, 2012).

6. Przeplyw informacji w organizacji a zaangazowanie pracownikow

W organizacji uczacej si¢ przekazywanie wiedzy i informacji jest postawa pozadang.
Informacja stanowi podstawowa warto$¢, wiec przedsigbiorstwa wypracowujg swoje systemy
i procesy jej przekazywania. Wazne jest jednak, aby docierala ona do wszystkich
pracownikéw w formie, ktoérg sa w stanie zrozumie¢ 1 przyswoi¢. Dodatkowo, kazdy
powinien mie¢ dostgp do ogétu wiedzy na temat dziatalnosci firmy, tak aby moéc lepiej
wyobrazi¢ sobie swoja role w organizacji oraz wptyw swoich dziatan (wzgledem pozostatych
zespotow/procesow). Kazdy poszczegdlny pracownik powinien utozsamiaé si¢ z celami
organizacji oraz mie¢ poczucie, ze jego praca przyczynia si¢ do realizacji celu wyzszego
rzgdu (Drabik i in. 2005). Dzigki koncentracji na wspolnym celu, checi urzeczywistnienia

wizji przedsigbiorstwa, a takze szczerej troski o jego dobro, naturalne zaangazowanie
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i entuzjazm pracownikow pozwoli na szybsze przyswajanie nowej wiedzy (Kaczmarek,

2012).

7. Rozwdj organizacji jutra

Elementem nieroztagcznym funkcjonowania kazdej organizacji jest oczywiscie rozwoj.
To jeden z najskuteczniejszych sposobdéw ksztaltowania si¢ organizacji, pozwalajacy
skutecznie konkurowaé przedsiebiorstwu na rynku. Dzieki temu mozliwe jest osigganie
nowych/lepszych pozycji (Gajda, 2014). Organizacja bedzie cechowaé si¢ wicksza
wydajnoscig  oraz  lepsza  efektywnoscig, przy rownoczesnym  wprowadzeniu

charakterystycznych zmian opisujacych organizacje przysztosci (tabela 1).

Tabela 1. Zmiany charakterystyczne dla przedsiebiorstw przyszlosci

Obszar zmian Rozwazany rezultat

Przeptyw informacji Zwickszenie przeplywu poprzez zaniechanie blokowania wiedzy migdzy
firma, dostawcami, klientami, nadzorujgcymi — stworzenie tancucha wartosci
skupionego na wspolnym dobru dostawcow, sprzedawcow i klientéw

Rywalizacja Ograniczenie rywalizacji migdzy regionami i centralami — przedsigbiorstwo
wewnatrz bedzie wykonywac¢ to co potrafi najlepiej (to czym sig¢ zajmuje), a
na zewnatrz funkcjonowac bedzie outsourcing i wspolno$¢ dziatania z

partnerami

Wiedza Ciagte zglebianie wiedzy i uczenie si¢ , szkolenia pracownikow,
zarzadzajacych, przywodcow

Skala funkcjonowania Wewnetrzne funkcjonowanie tak jak mata firma- blisko$¢ z klientem ,

zaufanie, budowanie sieci kontaktéw, stuchanie potrzeb, elastyczna reakcja na
zmiany, ewentualne stworzenie matych korporacji wewnatrz firmy z
samodzielnymi zarzadzajacymi

Nastawienie do zmian Nieustajaca zdolno$¢ do zmian, state poszukiwanie nowych przewag,
elastyczno$é

Kapitat ludzki Stawianie kapitatu ludzkiego na piedestale, traktowanie jako najwazniejsze
aktywo przedsi¢biorstwa

Rola menadzerow Praca oparta na uktadzie partnerskim nie wtadzy (coaching), poszukiwanie

nowych rynkdéw, mozliwo$ci wraz zasobami i ich Zrédlem.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie (Dron i in. 2005, 5.17-20)

Wszystkie te aspekty pozwolg w sposob naturalny rozwijaé si¢ organizacji. Pomimo,
ze przyszto$¢ przynosi nowe postawy, zmiany do ktorych nalezy si¢ przystosowaé (zwlaszcza
menadzerowie) osiggnigcie sukcesu jest mozliwe. Nalezy pamigtac, ze organizacja musi si¢
dostosowa¢ zaréwno do pracownikéw jak i menadzerow (Morgan, 2014). Zagadnieniem

wartym uwagi jest zrOwnowazone wzrastanie, prowadzenie odpowiedzialnego biznesu.

8. Ekologiczny start-up organizacja przyszlosci

Nowy sposob myslenia przedsigbiorcéw, kreowanie si¢ nowych warto$ci w biznesie
i globalne problemy, ktore czekaja na rozwigzanie stanowig fundament specyficznego rodzaju

start-upow, ktore mozemy nazwac ekologicznymi. Start-up, dzigki swojemu charakterowi
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moze by¢ doskonatg forma dziatalnosci okreslanej mianem organizacji jutra. Peter Thiel oraz
Blake Masters nazywaja start-up ,,najwi¢cksza grupa osob, ktéorag mozna przekona¢ do planu
budowania innej przysztosci” (Thiel, & Masters, 2014). Wskazuja na fakt, ze najwigksza silg
nowych organizacji jest wlasnie nowy sposob myslenia, ktorego wprowadzenie w wielkiej
korporacji mogloby by¢ niemozliwe. Start-upy cechujg si¢ szybkim rozwojem (Graham,
2012). Te ekologiczne, to szeroko rozumiane podmioty gospodarcze, ktorych dziatania
nastawione sg na ochrong srodowiska (badz tworzenie wartosci zgodnych z pielegnowaniem
zasobow/ zrownowazonym rozwojem). To wszystkie przedsigbiorstwa starajace si¢ wpisac
w potrzebe odpowiedzialnosci prowadzonego biznesu, przy staraniach stworzenia
pozytywnego wptywu na S$rodowisko naturalne (realizowane w rdézny sposob). Przeciez
»kazda dziatalno$¢ gospodarcza wpltywa na Srodowisko naturalne w sposob $wiadomy
lub nie§wiadomy, posredni lub bezposredni” (Kuckertz i in.,2019). Jest to stwierdzenie, ktore
poza uswiadomieniem koniecznosci weryfikacji wlasnych dziatan jako przedsigbiorstwa, jest
wstepem do analizy nowych mozliwosci. Globalne problemy stanowig bowiem swego rodzaju
szans¢ dla przedsigbiorcow, ktorzy mogg ukierunkowaé swoje dziatania na redukowanie
negatywnych skutkéw dziatalnosci ludzkiej. Okazuje si¢, ze coraz wigcej 0sOb zajmujacych
stanowiska kierownicze w przedsi¢biorstwach dostrzega, ze strategie dotyczace ekologii
i zrbwnowazonego rozwoju stajg si¢ niezb¢dne, by podnosi¢ konkurencyjnos¢ organizacji.
Prognozuja, ze bedzie miato to miejsce szczegolnie w przysztosci. Dodatkowo wskazuja, ze
organizacje prawdziwie dziatajgce w oparciu o nienaruszanie rownowagi ekologicznej nie
tylko starajg si¢ minimalizowa¢ swoj negatywny wpltyw na srodowisko, lecz idg o krok dalej
1 kieruja swoje dzialania na wywieranie wplywu pozytywnego w obszarach zycia spolecznego
lub srodowiska, ktore sa zagrozone (Dyllick, & Muff, 2015). Przyktadem ekologicznego
start-upu moze by¢ przedsigbiorstwo Impossible Foods, ktore stanowi baze rozwazan

na temat przysztoSci organizacji.

9. Impossible Foods jako organizacja przyszltosci

Przedsigbiorstwo ,,Impossible Foods” powstalo ze wzgledu na przekonanie, ze
roznorodnos$¢ jest tym, co tworzy Ziemi¢ doskonatym miejscem do zycia dla kazdego
czlowieka. Patrick O. Brown zalozyl firm¢ w 2011 roku z siedziba w Redwood City
California (Stany Zjednoczone), ktorej misja jest faktycznie realizowana dzigki tworzeniu
(i staltym powigkszaniu asortymentu) pozywnych, wszechstronnych, niedrogich,
pozyskiwanych w zrownowazony sposob produktoéw migsnych, rybnych i mlecznych

tworzonych na bazie ro$lin. Sa one udostepniane konsumentom na calym S$wiecie.
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Powszechna norma tworzaca globalny system zywnoS$ciowy opierajagca si¢ na
wykorzystywaniu zwierzat do produkcji zywno$ci (przeznaczonej do spozycia przez
spoteczenstwo) byta impulsem do podjecia dziatan. Organizacja ocenia takg forme praktyk
jako nieekologiczng, niepotrzebng technologie, ktéra dodatkowo pochtania ogromne ilosci
zasobow. Przedsigbiorstwo stara si¢ obali¢ powszechng teori¢, iz prowadzenie biznesu wigze
si¢ z nieodlagcznym, negatywnym wplywem na zasoby naturalne i naturalne ekosystemy.
Model biznesowy Impossible Foods wykorzystuje sit¢ popytu konsumentow do oszczedzania
zasobow. Sedno prowadzonej strategii to cele dotyczace sfery klimatycznej oraz
bioréznorodnosci. To radykalny sposob w podjeciu decydujacego 1 znaczacego kroku
w kierunku tworzenia §wiata dla nowych pokolen konsumentéw. Osiagnigcie stabilnej pozycji
na rynku opiera si¢ na skutecznym konkurowaniu produktami zywno$ciowymi pochodzenia
zwierzecego. Pat Brown zalozyciel 1 prezes tej organizacji stworzyt firme, ktora sktada sig
m.in. z naukowcow, ekspertow, weteranow i stazystow z branzy. Firma kladzie ogromny
nacisk na sfer¢ ochrony srodowiska. Co wigcej, uswiadamia swoich klientow w tym, ze mate
zmiany nawykow (w postaci rezygnacji jedzenia migsa) majg faktyczny, realny wptyw na
otaczajaca nas rzeczywistos¢. Co roku, organizacja publikuje Raport Wptywu, w ktéorym
dokumentowane sg postepy w zakresie zrownowazonego systemu. Przedsigbiorstwo sklada
si¢ z takich wydziatow jak: rozwoj produktu, wydziat jakosci, wydzial tancucha dostaw,
wydzial wprowadzenia nowego projektu, przez co koncentruje si¢ na cigglym udoskonalaniu,
rozwoju.

Misjg Impossible Foods jest nie tylko tworzenie produktow z roslin, zast¢pujac przy
tym tak ogo6lno powszechne migso, ale przede wszystkim (dzigki tym dziataniom) dbanie
o wszechobecne dobro, nasz §wiat. W roku 2019 skupiono si¢ na tak zwanych $ladach
zwigzanych z dzialalno$cig rolnicza czy chociazby kwestig braku marnotrawstwa. Uznanie
hodowli zwierzat za niszczycielska i niepotrzebng kwesti¢ towarzyszaca zyciu cztowieka byto
niezwykle waznym krokiem w zwigkszeniu $wiadomosci podejmowanych czynow. Jednakze
$wiadomos$¢ pewnych probleméw to tylko pierwszy krok ku lepszemu prosperowaniu.
Drugim, najwazniejszym, jest przelozenie celow na konkretne dziatania, konkretnie
podejmowane inicjatywy. Z racji tej, przedsigbiorstwo Impossible Foods okreslito swoja
misj¢ jako zastgpienie wykorzystywania zwierzat w technologii produkcji Zywnosci na catym
Swiecie do 2035 roku. Aby osiggnigcie tego celu bylo faktycznie realne, organizacja musi
podwoi¢ swoj wptyw (co roku) przez kolejne 16 lat. Wiagze si¢ to ze zwigkszeniem produkc;ji

I sprzedazy.
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Wizja o wiele bardziej zrownowazonej przysztosci zywnosci, w ktorej zwierzeta nie sg
elementem koniecznym wymaga nieustannego wzrostu w skali kazdego roku. Zeby to
osiggna¢ udostepniany jest Impossible Burger (kultowy produkt) gtownym odbiorcom
masowym na catym $wiecie. Przeprowadzenie programu badawczo-rozwojowego (trwajacego
1 rok) pozwolito na stworzenie przetomowej, ulepszonej wersji standardowego produktu
Impossible Burger. To wlasnie zdolno$¢ tego przedsicbiorstwa do ciagglego ulepszania
produktow, procesow dostaw, tancucha dostaw tworzy jego przewage nad obecna branza.
Rozwijanie si¢, uczenie, udoskonalenie wigze si¢ z koniecznoscig analizowania pod katem
znaczenia, zaré6wno dla konsumenta, jak i1 dla §rodowiska naturalnego. To tylko niektore

postulaty Impossible Foods jako organizacji jutra (tabela 2).

Tabela 2. Impossible Foods jako organizacja przyszlosci

Rozwazana dziedzina Realizacja
Wspieranie pracownikow - pakiet ubezpieczen zdrowotnych, w petni optacone urlopy
rodzicielskie (firmowy program wykraczajacy poza ustawowe regulacje
i zobowigzania),

- wyzywienie pracownikow - do wyboru wachlarz positkow i przekasek
pochodzenia ro§linnego.

Rozwdj talentow oraz poszerzanie - programy stazowe z mozliwoS$cig otrzymania statego zatrudnienia,
horyzontow - przedsigwzigcia majacych na celu lepsze zrozumienie
ZrOwnowazonego rozwoju,

- program ,,Green Days” umozliwiajacy chetnym zaangazowanie si¢ w
projekty o charakterze Srodowiskowym lub spotecznym odbywajace si¢
W czasie pracy.

Rozwoj kultury organizacyjne;j - wspieranie réznorodnosci (zesp6t pracownikoéw wielu kultur

i narodowosci),

- wspieranie kobiet w pracy zawodowej (obszar o niskim odsetku
kobiet zajmujacych stanowiska kierownicze - San Francisco Bay Area),
- promowanie ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu,

- promowanie pozywienia pochodzenia roslinnego,

- skupienie si¢ na ochronie bioréznorodnosci,

- wspomaganie spotecznosci lokalnych (darowizna na rzecz organizacji
Feeding America).

Poszukiwanie nowych rozwigzan - inwestycja w zesp6Ot badawczo-rozwojowy,

- inwestycja w systemy zmierzajace do redukcji odpadow,

- poleganie w przewazajacej mierze na elektronicznej dokumentacji,
- poszukiwanie mozliwosci produktow migsnych i mlecznych
pochodzenia ro$linnego.

Dzialania podejmowane na rzecz - misja oparta na dbatosci o srodowisko oraz sposob zywienia
spotecznej odpowiedzialnosci spoteczenstwa,
biznesu - niesienie przestania o charakterze edukacyjnym za pomoca,

publikowanych obszernych wyjasnien, opisow oraz grafik zwigzanych
z obszarem dzialalnosci oraz celow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Impossible!™ 2017 Sustainability Report, Impossible!™ Impact Report
2019)

Dodatkowa kwestiag warta wspomnienia jest fakt, ze zatozyciel organizacji wspiera
swoich pracownikéw niezaleznie od prowadzonego stylu zycia, pochodzenia etnicznego, pici

czy nawet wyznawanych ideologii Cala firma opiera si¢ na zasadzie dzielenia si¢ wiedza
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i praktykami, co jest nieodfagcznym elementem prowadzenia biznesu. Wigze si¢ to réwniez
ze wspolnym analizowaniem i wycigganiem wnioskéw z podejmowanych inicjatyw. Zaréwno

popetiane btedy, jak i osiggane sukcesy sa podstawa do uczenia sig.

11. Podsumowanie

Niniejsza praca poswigcona problematyce funkcjonowania i ksztaltowania szeroko
rozumianych organizacji jutra przedstawia charakterystyczne postulaty przedsigbiorstw
przysztosci. Bazujac na przykladzie ekologicznego start-upu (Impossible Foods) mozna
stwierdzi¢, ze organizacja jutra cechowac si¢ bedzie przede wszystkim stalym uczeniem sige,
poszukiwaniem wiedzy i informacji, dbatoscig o pracownikéw na ptaszczyznie ich rozwoju
zawodowego, otwarto$cig na zmiany 1 nowe mozliwosci a takze podejmowaniem inicjatyw
zwigzanych z odpowiedzialnoscig prowadzonego biznesu, zwlaszcza w zakresie ochrony
srodowiska. Z racji ciggle zmieniajacego si¢ otoczenia pewne kwestie powinny stanowic
priorytet w ksztaltowaniu przedsi¢biorstwa, tak aby moc dobrze prosperowaé rowniez

w przysztosci.
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ROZDZIAL 11

Mechanizm podzielonej platnosci —charakterystyka oraz wplyw

na dzialalnos$¢ start-upow

Lidia Ryczek

1. Wprowadzenie

Podatki stanowig podstawowe zrodio dochodoéw budzetu panstwa. Z danych
opublikowanych przez Ministerstwo Finansow wynika, ze w 2018 r. stanowily one blisko
90% wszystkich wptywow do panstwa (Wptywy budzetowe..., 2018). W strukturze tychze
wplywow najwiekszy udzial ma podatek od towaréw i ustug, powszechnie znany jako
podatek VAT (z ang. value added tax). Tylko w 2018 r. wzbogacit on polski budzet o blisko
175 mld z. Nasilajace si¢ w ostatnich latach oszustwa podatkowe sprawily, ze opracowywanie
metod uszczelniania systemu VAT stalo si¢ jednym z priorytetowych zadan Krajowej
Administracji Skarbowej (KAS). Rozwigzaniem, ktére zapobiega wyludzeniom w zakresie
podatku VAT jest mechanizm podzielonej ptatnosci (MPP, z ang. split payment). Zostat on
wprowadzony do ustawy z dnia 11 marca 2004 roku o podatku od towaroéw i ushug - dalej
u.p.t.u., nowelizacja, ktéra weszta w zycie 1 lipca 2018 r. W 2019 r. ustawodawca zaostrzyt te
przepisy, uchwalajac prawny obowigzek stosowania MPP dla przedsigbiorstw dzialajacych
w niektorych branzach.

Celem artykulu jest prezentacja istoty mechanizmu podzielonej ptatnosci i jego

funkcjonowania w praktyce przedsigbiorstw typu start-up.

2. Start-upy jako innowacyjne przedsiebiorstwa

W literaturze nietatwo znalez¢ jednoznaczng definicj¢ start-upu. Bez watpienia mozna
jednak okresli¢ go mianem mtodego podmiotu gospodarczego, bedacego we wczesnej fazie
rozwoju 1 dopiero ksztattujacego swoj model dziatania na rynku. Bioragc pod uwage fakt, ze
cechy charakterystyczne dla tego typu przedsigbiorstw nie sa formalnie okreslone, proba
opracowania uniwersalnej definicji start-upu sprawia wiele trudnosci. Polskie prawo takze nie
przywotuje legalnej definicji dla start-upu (Luczak, 2014). W tabeli 2. Ukazano przykladowe,

a zdaniem autora najtrafniejsze, proby zdefiniowania tego pojgcia.
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Tabela 1. Przeglad definicji start-upu

Pojecie kluczowe Definicja

Przedsigbiorstwo, ktore funkcjonuje na rynku mniej niz trzy lata i ktore korzysta z
technologii lub praktyk biznesowych opartych na innowacjach lub ktére majg znaczny
potencjat wzrostu pod wzgledem zatrudnienia

Przedsigbiorstwo rozpoczynajace swojg dziatalno$¢ rynkowa i poszukujace modelyl
biznesowego

Przedsigbiorstwo, gdzie pracuje si¢ nad problemem, ktoérego rozwigzanie nie jest
oczywiste, a sukces nie jest gwarantowany.

Start-up Forma biznesu zaprojektowana do dostarczania nowego produktu lub ustugi w warunkach|
skrajnej niepewnosci

Innowacyjne lub technologiczne przedsigbiorstwa ukierunkowane na rynek globalny, ktore
moga wzrosna¢ o 20% w ciggu pierwszych trzech lat i osiagnaé obrot przekraczajacy 1
mln USD

Przedsigwzigcie inwestycyjne majace na celu poszukiwanie powtarzalnego i skalowalnego
modelu biznesowego. Zwykle wysoce innowacyjne i zazwyczaj oparte na pomystach,
technologiach lub modelach biznesowych, ktére wezesniej nie istniaty

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie: (Skrzek-Lubasinska, & Grodek-Szostak, 2019).

Start-up, jak wnioskowaé mozna z powyzej przytoczonych definicji, jest
specyficznym podmiotem gospodarczym, ktory wykazuje nastepujace cechy: jest
przedsigbiorstwem mtodym, nie posiada utrwalonego modelu biznesowego, tworzy nowe
produkty lub ustugi, ktére nastepnie sprzedaje na nowych rynkach, zatrudnia niewielka liczbe
pracownikow 1 podejmuje duzo ryzyko. Kluczem do zdefiniowania pojgcia start-up jest stowo
niewatpliwe innowacyjnos¢, czyli poszukiwanie wlasnego, dotychczas nieznanego pomystu
na biznes (Skrzek-Lubasinska, & Grodek-Szostak, 2019).

W ramach rozwazan przyjeto, iz start-up to przedsigbiorstwo innowacyjne, dzialajace
na rynku nie dtuzej niz 5 lat i zarejestrowane na potrzeby rozliczania podatku VAT zgodnie
z polskim prawem podatkowym.

Analiza cyklu zycia start-upow zaktada wiele roznych podejs¢ do identyfikacji etapow
rozwoju tego typu przedsiebiorstw. W zaleznosci od przyjetego kryterium rozréznia sie
modele nakierunkowane na: klienta, produkt lub innowacyjny rozw6j. Ten ostatni wskazuje
cztery fazy rozwoju startupu (Deloitte, 2016):

e Fazal - taczenie idei, wizji 1 formulowania si¢ start-upu,
e Faza ll - wczesny rozwoj,

e Faza Ill — dojrzatos¢,

e Faza IV — wyjscie z inwestycji.

Badania przeprowadzone w 2017 r. na rynku polskich star-upow wykazaty, ze
najsilniejsza grupe (ok. 70%) stanowig te, ktore reprezentuja sredni etap rozwoju. Podmioty te

prowadza intensywne prace nad rozwojem produktu, uzyskuja pierwsze przychody
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i odbiorcow lub stabilizuja juz swoja pozycje na rynku posiadajac odpowiednio funkcjonujacy
model biznesowy. Wartym odnotowania jest ponadto fakt, iz wigkszo$¢ polskich start-upow
(ok. 71%) rejestruje swoja dzialalno$¢ jako spodtka z ograniczong odpowiedzialnoscia
(Beauchamp i in., 2017). Taka forma prowadzenia dziatalno$ci jest korzystna dla witascicieli
ze wzgledow przede wszystkim finansowych.

Start-upy, jako przedsigbiorstwa dopiero rozpoczynajcie swojg dzialalno$¢ na rynku
i bedace we wczesnych stadiach rozwoju, bardzo czgsto napotykajg trudnosci w pozyskaniu
kapitatu, niezbednego do realizacji zalozonych przedsigwzig¢. Prowadzi to nierzadko do
sytuacji, ze w poczatkowych etapach swojego istnienia zmuszone sg niejako utrzymywac si¢
z prywatnych Srodkoéw zalozycieli 1 ich rodzin. Trudnos$ci finansowe wlascicieli start-upow
zmuszaja ich do wlasciwego szacowania wptywow, doktadnej analizy wydatkdéw, uczac

jednoczesnie sposobow budowy rentownej firmy (Cichon, 2018).

3. Istota mechanizmu podzielonej platnosci i zasady jego funkcjonowania

Genezy podzielonej ptatnosci mozna dopatrywaé si¢ w rozwigzaniach biznesowych.
Model od lat funkcjonujacy w obrocie gospodarczym umozliwia dokonywanie platnosci za
usluge badz towar za pomocg dwoch roznych srodkow ptatniczych (np. za pomoca karty
ptatniczej 1 gotowki). Wykorzystuje on takze bardziej zaawansowane technologie, takie jak
np. rownoczesne uzycie karty kredytowej 1 debetowej, do wysokosci limitu jakim dysponuje
klient. Z zatozenia metoda podzielonej ptatnosci ma w duzym stopniu utatwi¢ klientowi
wykonywanie transakcji ptatniczych i1 usprawni¢ dokonywanie zakupdow, zapobiegajac
koniecznos$ci naglej wyplaty gotowki lub zmiany limitow kartowych (The Caterer, 2017).
Pojecie mechanizmu podzielonej ptatnosci na gruncie rozliczen podatkowych, trudno okresli¢
mianem proklienckiego, ktore usprawnia rozlicznie transakcji. Z zalozenia ma ono przede
wszystkim zwigkszy¢ mozliwosci organéw podatkowych w zakresie kontroli $ciggalnosci
naleznych budzetowi panstwa podatkow (Tratkiewicz, 2017).

Fakultatywny mechanizm podzielonej ptatno$ci (MPP), powszechnie znany pod
nazwg split payment, zostat wprowadzony do polskiego prawa podatkowego ustawa z dnia 15
grudnia 2017 r. o zmianie ustawy o podatku od towardéw i ushug oraz niektorych innych
ustaw. Jednoczesnie nie ustanowiono oficjalnej i legalnej definicji tego rozwigzania. Artykut
108a u.p.t.u. moéwi o tym, ze zastosowanie tej instytucji polega na podzieleniu przez nabywce
kwoty zobowigzania wobec dostawcy towarow badz ustugodawcy na dwie czesci kwoty
stanowigcej wynagrodzenie netto oraz kwoty podatku VAT. Cze$¢ odpowiadajaca wartosci

VAT podlega wplacie na specjalnie do tego celu przeznaczone konto nabywcy, zwane

112



OD STARTUPU DO KORPORACII?

,rachunkiem VAT”, za§ warto$¢ sprzedazy netto wynikajaca z otrzymanej faktury na
rachunek bankowy badz albo na rachunek w spoétdzielczej kasie oszczgdnosciowo-
kredytowej, dla ktorych jest prowadzony rachunek VAT (Ustawa..., 2004).

Mechanizm ten moze by¢ zastosowany wylacznie w odniesieniu do transakcji
dokonywanych na rzecz innych przedsigbiorcow (tzw. transakcje B2B), co oznacza, ze
pozostaje bez wptywu na platnosci dokonywane przez podmioty nieprowadzace dziatalnosci
gospodarczej.

W zwigzku z wprowadzeniem mechanizmu podzielonej platnosci dokonano takze
nowelizacji ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe. Zgodnie z aktualnie
obowigzujacymi zapisami tejze ustawy rachunek VAT otwierany jest przez bank obstugujacy
przedsigbiorce jako odrgbny rachunek prowadzony w walucie polskiej. Dokonuje si¢ to
automatycznie, bez  KkoniecznoSci  zawierania  nastgpnej umowy z  bankiem.
Nowowprowadzone przepisy stanowia, ze korzystanie rachunku VAT jest dla przedsiebiorcy
calkowicie darmowe - nie generuje on dodatkowych kosztow w postaci prowizji i optat
bankowych z tytulu obstugi tego rachunku (Kasprzyk, 2018).

Zgodnie z artykutem 62¢ ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. prawo bankowe ptatnos¢
z wykorzystaniem MPP jest realizowana przez nabywce poprzez jeden przelew
z dotychczasowego rachunku rozliczeniowego, po wydaniu dyspozycji odpowiedniego
komunikatu przelewu bankowego. Komunikat ten powinien zawiera¢ takie elementy jak
(Ustawa..., 2004):

e kwota odpowiadajaca calosci albo czesci kwoty podatku wynikajacej z faktury, ktora ma
zosta¢ optaca z wykorzystaniem split payment,

e kwota odpowiadajgca catosci albo cze$ci wartosci sprzedazy brutto,

e numer faktury, za ktorg dokonywana jest ptatnos¢,

e numer identyfikacji podatkowej (NIP) dostawcy towaru lub ustugodawcy.

Bank po otrzymaniu takiego komunikatu w pierwszej kolejnosci obcigzy kwota VAT
rachunek VAT nabywcy. W przypadku braku $rodkow badz ich niewystarczalnosci na
rachunku VAT, brakujaca kwota VAT wraz z kwota netto zostanie pobrana z rachunku
rozliczeniowego podmiotu ptacacego. Bank odbiorcy po otrzymaniu przelewu uzna catkowita
kwotg transakcji rachunek rozliczeniowy, automatycznie dokonujac transferu kwoty podatku
VAT na rachunek VAT odbiorcy (Guziejewska & Zajaczkowski, 2018).

Bardzo istotny z punktu widzenia podmiotow gospodarczych jest fakt, ze zakres

dysponowania $rodkami zgromadzonymi na rachunku VAT jest ustawowo ograniczony.
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Mimo, iz przedsigbiorca jest wiascicielem tegoz konta, nie moze swobodnie nim zarzadzac.

Mozliwosci uznania i obcigzenia rachunku VAT przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Uznania i obcigzenia rachunku VAT

Uznania Obcigzenia
- zaptata VAT przy uzyciu mechanizmu podzielonej | dokonanie ptatnos$ci w kwocie VAT z rachunku VAT,
ptatnosci, - zwrot kwoty odpowiadajacej VAT, wynikajacej z korekty
- przekazanie srodkow z innego rachunku VAT, faktury na rachunek VAT,
- zwrot VAT. - wplata na rachunek urzedu skarbowego:
a) podatku VAT i innych obcigzen zwigzanych z tym
podatkiem,

b) podatku dochodowego od 0s6b prawnych,

c) podatku dochodowego od 0sob fizycznych,

d) podatku akcyzowego,

e) naleznosci celnych,

- wplata sktadek ZUS,

- realizacja zajecia na podstawie administracyjnego tytutu
egzekucyjnego w zakresie ww. wymienionych podatkow i
sktadek ZUS,

- zwrotu nienaleznie otrzymanej ptatnosci przez osobe,
ktora nie jest jej odbiorca;

- przekazanie srodkéw na inny rachunek VAT,

- przekazanie srodkow na inny rachunek wskazany przez
naczelnika urzedu skarbowego.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe).

Transfer §rodkéw z rachunku VAT na inny rachunek bankowy jest mozliwy po
ztozeniu pisemnego wniosku przez przedsiebiorce i1 otrzymaniu zgody naczelnika urzgdu
skarbowego. Sktadany wniosek w szczegolnosci zawiera¢ musi numer rachunku bankowego
przedsigbiorcy do przelewu oraz informacje o wysokosci srodkow jakie maja by¢ przekazane,
a naczelnik urzedu skarbowego ma 60 dni na jego zaopiniowanie. W wydanej decyzji
wskazuje on wysokos¢ Srodkow, jakie majg zostaé przekazane z rachunku VAT,
a W szczeg6lnych przypadkach moze odméwi¢ wdania zgody na ten transfer.

Glownym powodem, dla ktorego zdecydowano si¢ na zastosowanie w Polsce split
payment byt obrot tzw. ,,pustymi fakturami”, czyli transakcje gospodarcze przeprowadzane
jedynie na fakturach VAT, a nie realnych przedmiotach czy ustugach. Falszywe faktury
zostaty wprowadzane do obrotu gospodarczego w celu uzyskania bezprawnych korzysci —
bezpodstawnemu zwigkszeniu kwot odliczenia VAT lub rozszerzeniu struktury kosztow
podatkowych (Matusiakiewicz, 2019). Coraz czgsciej zacze¢to obserwowac proceder,
w ktorym grupy podmiotdéw, dzialajac w porozumieniu, wykorzystywaty ,puste faktury”
1 doprowadzaty do realnego uszczuplenia budzetu panstwa. Dziatajac nierzadko w ramach
tzw. ,karuzeli podatkowej” nie placity VAT naleznego lub wytudzaty zwrot VAT

naliczonego.
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4. Obligatoryjny mechanizm podzielonej platnosci

Mechanizm podzielonej ptatnosci, ktory zostat wprowadzony do polskiego prawa
podatkowego 1 lipca 2018 r., ma zastosowanie do wigkszos$ci transakcji zawieranych migdzy
podmiotami gospodarczymi. Jednakze, ze wzgledu na ustawowag dobrowolno$¢ jego
stosowania, byt rzadko uzywany przez przedsigbiorcow, ktorzy w trosce o swoja plynnosé
finansowg wybierali tradycyjne metody ptatnosci. Fakt ten oraz nieskuteczno$¢ dotychczas
obowiazujacych rozwiazan uszczelniajacych w zakresie poboru podatku VAT® podyktowaty
konieczno$¢ zmiany prawa i wprowadzenia obligatoryjnego stosowania split payment
w niektorych sektorach gospodarki.

Genezy obligatoryjnego mechanizmu podzielonej ptatnosci w polskim prawie
podatkowym upatrywac nalezy w decyzji Rady Unii Europejskiej z dnia 18 lutego 2019 r.,
ktora upowaznita Polske do wprowadzenia szczegdlnego srodka w celu uproszczenia poboru
VAT i zapobiegania niektorym przestepstwom podatkowym, stanowigcego odstepstwo od art.
226 dyrektywy 2006/112 w sprawie wspolnego systemu podatku od wartosci dodane;.
Zgodnie z trescig tej decyzji Polska zostata upowazniona do wprowadzenia obligatoryjnego
split payment w okresie od 1 marca 2019 r. do 28 lutego 2022 r. (Dziennik..., 2019). Nowe
przepisy zostaly implementowane do polskiego prawa podatkowego ustawg z dnia 9 sierpnia
2019 r. o zmianie ustawy o podatku od towaréw i ustug oraz niektorych innych ustaw
1 weszly w zycie juz 1 listopada 2019 r.

Obowigzkowy MPP funkcjonuje w polskim prawie podatkowym niezaleznie od
wczeéniej wprowadzonego dobrowolnego MPP. W transakcjach, w ktorych podzielona
platnos¢ nie jest ustawowo obowigzkowa, nadal mozna stosowac jg dobrowolnie i decyzja w
tej sytuacji nalezy ostatecznie do nabywcy towarow lub ustug. Obligatoryjny split payment,
podobnie jak jego fakultatywny odpowiednik, ma zastosowanie wytacznie do transakcji
zawieranych pomig¢dzy dwoma przedsi¢biorstwami (B2B), oplacanych za posrednictwem
przelewu bankowego i nie ma wplywu na rozliczenia, w ktorych strona sa konsumenci.
Zgodnie z zapisami ustawy zmieniajacej dotyczy on transakcji, ktore spetniajg tacznie dwa
warunki (Ustawa..., 2004):

o wartos$¢ faktury przekracza 15 000 zt brutto badz réwnowartos$¢ tej kwoty,
e przedmiotem transakcji sg towary lub ustugi wymienne w zatgczniku nr 15. do u.p.t.u.

Towary i ustugi ujete w zatgczniku nr 15 do u.p.tu w ocenie ustawodawcy sg

szczegollnie narazone na oszustwa w zakresie VAT 1 dotychczas wigkszo$¢ z nich objeta byta

® Krajowe odwrotne obcigzenie oraz odpowiedzialno$¢ solidarna zostaty od 1 listopada 2019 r. zlikwidowane i
zastapione przez obligatoryjny mechanizm podzielonej ptatnosci.
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krajowym odwrotnym obcigzeniem oraz odpowiedzialnoscig solidarng. Ws$rod nich
wyodrgbni¢ mozna nastgpujace grupy:

e metale szlachetne i wyroby stalowe,

e urzadzenia elektroniczne,

e odpady i surowce wtorne,

e roboty budowlane,

e paliwa i oleje opatowe;

o wegiel,

e czgséci do samochodow i motocykli.

Zgodnie z trescig ustawy zmieniajacej, od 1 pazdziernika 2019 r. sprzedawca
zobowigzany jest do umieszczania adnotacji na wystawionej fakturze o koniecznosci jej
oplacenia z wykorzystaniem mechanizmu podzielonej ptatnosci. Nabywca natomiast musi jg
uregulowa¢ przelewem split payment. Co istotne, nawet w przypadku braku stosownego
oznaczenia faktury przez sprzedawce, obowiazek jej optacenia za posrednictwem MPP przez
nabywce nadal pozostaje. Obligatoryjny MPP warunkuje bowiem taczne zaistnienie dwdch
warunkow, omowionych powyzej, a nie prawidlowe oznaczenie faktury. Jak zostato to
dookreslone w uzasadnieniu do projektu ustawy zmieniajacej - nabywca musi by¢
zorientowany, co jest przedmiotem transakcji, bowiem to on inicjuje ptatnos¢ i odpowiada za
wybor jej formy (Stapczynski, 2019).

Wprowadzenie obligatoryjnego mechanizmu podzielonej ptatnosci to kolejny krok
w stron¢ poprawy funkcjonowania systemu podatkowego i1 Sciggalnosci podatku VAT.
W zatozeniu ustawodawcy jego powszechne stosowanie w sektorach gospodarki najbardziej
podatnych na wyludzenia VAT powinno zwiekszy¢ pewnos¢ obrotu gospodarczego
1 poprawi¢ konkurencyjno$¢ wsrod uczciwych podmiotéw. Niemniej jednak dla
przedsigbiorcéw, w szczegdlnosci tych dziatajacych w branzach najbardziej dotknietych
nowymi restrykcjami, jest to sytuacja trudna, ktora w duzym stopniu wptynie na ich sytuacje

finansowa (Stapczynski, 2019).

5. Wplyw mechanizmu podzielonej platnosci na dzialalnos¢ start-upow
Whprowadzenie do polskiego prawa podatkowego mechanizmu podzielonej ptatnosci
niesie ze sobg korzysci, lecz jednoczesnie stwarza wiele zagrozen dla przedsigbiorcow. Juz
w uzasadnieniu do projektu ustawy, na podstawie ktorej zostal wprowadzony split payment,
wskazywano, Zze moze sie to odbywa¢ z pokrzywdzeniem dla podatnikéw (Zak, 2019).
Na jego negatywny wplyw szczegodlnie narazone s3 male przedsigbiorstwa, zmagajace si¢
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Z przejSciowymi trudnosciami finansowymi. Do grupy tej niewatpliwe zaliczy¢ nalezy
znaczng cze$¢ polskich start-upow, zarejestrowanych jako czynni podatnicy VAT.

Pierwsza z zalet wprowadzenia split payment jest mozliwos¢ szybszego otrzymania
zwrotu podatku VAT. Standardowy termin zwrotu tego podatku wynosi 60 dni. W przypadku
wskazania, ze zwrot skierowany ma zosta¢ na rachunek VAT przedsigbiorcy, termin ten ulega
skroceniu do 25 dni. W takiej sytuacji Urzad Skarbowy nie dokonuje szczegdtowego i czgsto
przedhuzanego sprawdzenia zgodnosci rozliczen danego podatnika, nie weryfikuje ponadto
podmiotéw, z ktorymi przeprowadzal transakcje handlowe. Krotszy czas oczekiwania
nazwrot VAT, bez watpienia korzystnie wplywa na sytuacje finansowg start-upow
(Grotkiewicz, 2018).

Istotng korzyscig wynikajacg ze stosowania split payment, jest ponadto zabezpieczanie
si¢ przedsiebiorcy przed dodatkowymi zobowigzaniami z tytutu podatku VAT, ktore organy
skarbowe mogg natozy¢ na niego w sytuacji braku ztozenia deklaracji VAT badz wykrycia
w niej istotnych bledow. Zastosowanie mechanizmu podzielonej ptatnosci moze uchroni¢ go
takze przed konieczno$cig zaptaty podwyzszonych odsetek za zwloke, ktore naliczane sg
w przypadku ujawnienia przez organ podatkowy zalegltosci podatkowej w toku prowadzonych
czynnosci kontrolnych. Przedsigbiorca nie bgdzie zobowigzany do optacenia podwyzszonej
wysokosci odsetek (obecnie 12%), jesli uregulowal co najmniej 95% podatku VAT
naliczonego wykazanego w deklaracji z zastosowaniem mechanizmu split payment (Zak,
2019).

Oprécz scharakteryzowanych powyzej niewatpliwych korzys$ci wynikajacych dla
start-upéw z optacania faktur zakupowych przy wykorzystaniu metody podzielonej ptatnosci,
jej stosowanie moze budzi¢ wsrdd ich wilascicieli powazne watpliwosci. Zwigzane sg one
przede wszystkim z wptywem split payment na i tak juz niestabilng ptynno$¢ finansowg start-
upu.

Z punktu widzenia omawianego zaganiana, przez ptynno$¢ finansowa nalezy rozumieé
zdolno$¢ jednostki do terminowego regulowania zobowigzan biezacych oraz do dokonywania
zakupow (Gos, 2004). Ograniczenia w mozliwosciach dysponowania $rodkami pieni¢znymi
zgormadzonymi na rachunku VAT skutkowa¢ moga znacznym zmniejszeniem si¢ ilosci
wolnych $rodkéw, pozostajacych do swobodnej dyspozycji przedsigbiorcy. Oznacza to nic
innego jak zamrozenie dodatkowych $rodkéw pienigznych, ktéore nie moga byc¢
wykorzystywane do dalszego prowadzenia dziatalnosci, w tym do dokonywania kolejnych
transakcji gospodarczych (Spoz, 2018). W przypadku start-upow, ktore zwykle dysponuja
ograniczonymi zasobami kapitalowymi, wylaczenie czgSci $rodkow  pienig¢znych
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ze swobodnego uzytku moze prowadzi¢ do powaznych klopotéw finansowych i w znacznym
stopniu utrudni¢ rozwoj dziatalnosci.

Wprowadzenie obligatoryjnego MPP dodatkowo pogorszyto sytuacje start-upow,
szczegolnie tych dziatajacych w branzach najbardziej dotknigtych restrykcjami. Do listopada
2019 roku split payment byt dla kazdego przedsigbiorcy przywilejem i jesli w obawie o swojg
sytuacja finansowa z niego nie korzystal, nie rodzilo to zadnych konsekwencji prawnych.
Obecnie, za niestosowanie si¢ do nowych przepisoOw ustawodawca przewiduje sankcje, ktore
dotkng zaréwno sprzedawcow, jak i nabywcow towardéw i ustug z zalgcznika nr 15 do u.p.t.u.
W przypadku stwierdzenia niedochowania obowigzku umieszczenia na fakturze specjalnego
oznaczenia ,,mechanizm podzielonej ptatnosci”, na jej wystawce zostanie natozona sankcja
w wysokosci odpowiadajacej 30% kwoty podatku wykazanego na tej fakturze. Sankcja ta
bedzie wylaczona, jesli pomimo braku adnotacji faktura zostata optacona przez nabywce przy
uzyciu mechanizmu. Nabywca, ktéry mimo obowigzku uregulowania kwoty VAT wykazane]
na fakturze za posrednictwem MPP ureguluje te kwot¢ w inny sposob, zostanie obcigzony
sankcja w wysoko$ci odpowiadajacej 30% kwoty podatku wykazanego na tej fakturze.
Sankcja ta bedzie wylaczona, jesli sprzedawca rozliczy calg kwote podatku, wynikajaca
z danej faktury. Dodatkowo, nabywca straci prawo do zaliczenia w koszty uzyskania
przychodu kwoty zwigzanej z zakupem towarow i ustug, zaptaconej z pominigciem

obligatoryjnego MPP (Ustawa..., 2004).

6. Podsumowanie

Mechanizm podzielonej ptatnosci to jedna z najbardziej istotnych zmian, ktora zostata
wprowadzona do polskiego prawa podatkowego w ostatnich latach. Nowy system rozliczen
transakcji pomiedzy przedsiebiorcami, zaktadajacy ulokowanie kwoty wynikajacej z faktury
na dwoch osobnych rachunkach bankowych, ma w zalozeniu ustawodawcy zapewnié
wigkszos¢ stabilnos¢ wpltywow z tytutu podatku VAT oraz zniwelowaé rosnacg liczbe
przestep podatkowych. Fakultatywny split payment funkcjonuje w polskim prawie od 15
grudnia 2017 r. Od 1 listopada 2019 r. weszly w Zycie nowe przepisy, ktore zobligowaty
niektore grupy przedsigbiorstw do korzystania z tego narzedzia, pod grozba przewidzianych
ustawg sankcji.

Pomimo wielu niewatpliwych korzysci jakie wynikaja ze stosowania metody
podzielonej ptatnosci, moze ona negatywnie wptyna¢ na sytuacje finansowg przedsigbiorstw.
Zagrozone sg w szczegOlnosci podmioty nowe, rozwijajace si¢ i finansowo niestabilne, czyli

miedzy innymi duza grupa przedsigbiorstw typu start-up. Zablokowanie wolnych $rodkow
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narachunku VAT, moze pogorszy¢ ich plynno$¢ finansowa, uniemozliwi¢ zawieranie

kolejnych transakcji gospodarczych i zahamowac¢ rynkowy rozwo;.
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ROZDZIAYL. 12

Zarzadzanie w sektorze turystycznym i rekreacyjnym

Magdalena Krolczyk, Klaudia Kué

1. Wprowadzenie

Zakres przedmiotowy turystyki zawiera bardzo szerokie spektrum. Prezentuje ona
dziedzing gospodarki, charakteryzujaca si¢ szybka dynamika rozwojowa zar6wno na $wiecie,
w kraju, w regionach 1 gminach. Ten szybki rozwoj niejednokrotnie jest korygowany
z powodu nierdbwnomiernego wzrostu poszczegélnych dziedzin turystyki. W tym wzgledzie
jakze przydatne wydaje si¢ odniesienie do procesu zarzadzania turystyka.

Nalezy pamigta¢, ze zmienia si¢ sens 1 zakres terminologii wykorzystywanej
w turystyce. Ulega ona pewnym modyfikacjom. Wskazuje na to wiele badan prezentujacych
rézne rozumienie poje¢ w turystyce. Ze wzgledu na to, ze zarzgdzanie turystykg rozwaza si¢
jako zagadnienie interdyscyplinarne, za$ sama turystyka stanowi rowniez dziedzing
wielofunkcyjng, w literaturze spotka¢ mozna wiele definicji turystyki formutowanych na
podstawie szeregu nauk.

Wspoéiczesne srodowisko rynku turystycznego staje si¢ coraz bardziej] wymagajace.
Aby moc si¢ znalez¢é w nim swoje miejsce, niezbedna jest nie tylko wszechstronna wiedza
oraz kompetencje profesjonalne, ale rowniez znajomo$¢ jezykdéw obcych i nowoczesnych

technologii, a takze kreatywnos¢ i pasja.

2. Istota turystyki

Zgodnie z definicja przyjetag przez Parlament Europejski, pod pojeciem turystyki
miesci sie ,,0g6t czynnosci odwiedzajacych, ktorzy podejmuja podroéz do gtownego miejsca
docelowego potozonego poza ich zwyklym otoczeniem, na okres krotszy niz rok,
w dowolnym celu gtownym, w tym stuzbowym, wypoczynkowym lub innym celu osobistym,
innym niz zatrudnienie przez podmiot miejscowy dla odwiedzanego miejsca”
(Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE), 2011).

Zaroéwno rekreacja, jak i turystyka, jako pojecia oraz zjawiska spoteczno-ekonomiczne
wydaja si¢ by¢ powszechnie znane 1 wilasciwie rozumiane. Jednak proby naukowego
ujednolicenia obu tych terminéw budzg nadal kontrowersje, co sprawia, ze w badaniach

naukowych obu tych sfer spotyka si¢ czesto rozne pojecia terminologiczne. I tak, okreslenie
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rekreacja przez dhugi czas uzywane byto zamiennie z pojeciem czas wolny, chociaz terminy
te nie sg synonimami. Wspotczesnie rekreacja oznacza najogélniej wszelkie aktywnosci
podejmowane przez cztowieka w czasie wolnym, czyli takim, ktéry pozostaje nam po
wykonaniu czynno$ci koniecznych, zwigzanych z praca zawodowa, zyciem rodzinnym
i spotecznym. Rekreacj¢ mozemy zatem rozwaza¢ jedynie w znaczeniu atrybutowym
(czynnosciowym), nie za§ w kategorii i czasu (Kielbasiewicz-Drozdowska, 2001).
W ujeciu ekonomicznym turystyka stanowi istotng dziedzing dziatalnosci rynkowej. Daje ona
szansg na odkrywanie i takie wykorzystanie posiadanych przez kraj walorow przyrodniczych
1 kulturowych, ktore przynosi korzysci gospodarcze. Turystyka krajowa 1 zagraniczna staje si¢
elementem stylu zycia wspotczesnego cztowieka. Rozwdj i upowszechnienie turystyki we
wspotczesnym $wiecie wigze si¢ nie tylko z coraz szersza dostgpnoscig roznorodnych
srodkéw transportu, ale przede wszystkim z tym, ze zaspokaja ona wiele potrzeb ludzkich,
rozbudzanych w wyniku rozwoju kultury 1 o$wiaty. Niektére jej formy moga nawet
zapobiega¢ w pewnym stopniu chorobom cywilizacyjnym , a takze tagodzi¢ proces starzenia
si¢ (Anszperger, 2004).

Zgodnie ze Swiatowa Organizacja Turystyki (UNWTO), ktéra wskazuje, ze turystyka
generuje 5% Swiatowego PKB oraz zapewnia 8,3% zatrudnienia. Jest takze dla czesci krajow
gléwnym elementem eksportu (do tej grupy nalezg zarowno kraje wysokorozwinigte jak

1 rozwijajace si¢) (UNTWO, 2018).

3. Turystyka w Polsce

We wspodlczesnym $wiecie turystyka moze by¢ bardzo waznymi ogniwem rozwoju
catej gospodarki kraju, wplywajac na PKB, dajac nowe miejsca pracy oraz powodujgc naptyw
dewiz. W Polsce rozwoj turystyki na masowa skale przypada na lata 90. XX stulecia, gdy
nastgpit wzrost przyjazdéow zagranicznych turystow. Mialo to zwigzek z upadkiem zelaznej
kurtyny, podwyzszeniem standardow $wiadczonych ustug oraz otwarciem Polakow na
zagranicznych gosci (Gajewska, 2009).

Turystyka jest sektorem ushug, ktory odpowiednio pokierowany staje si¢ istotnym
elementem polskiej gospodarki. Jak wynika z tabeli 1,Polska pod wzglgdem liczby turystow
w 2018 roku znalazta si¢ na 19 miejscu. Polska nieznacznie odbiega od $redniej europejskiej
i takich panstw jak Niemcy czy Wtochy.

Wedhug Polskiej Organizacji Turystycznej w 2017 Polske odwiedzito 18,3 min
turystow, co oznacza, ze w 2018 roku nastapit wzrost liczby turystow o 17%. Mimo to,

istnieje wyrazna roznica w liczbie odwiedzajacych Polske od regionow wcigz cieszacych sie
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duza popularnoscia wsrod turystéw, do ktorych zaliczy¢ mozna Whochy, Turcje, Portugalig,
czy Grecje.

W 2018 roku w efekcie zwiekszonej aktywnosci turystycznej zarowno nierezydentow,
jak i mieszkancow Polski (podréze na terenie Polski i za granicg) odnotowano wzrost
tacznych wydatkow w gospodarce turystycznej o 6,8% oraz stabilny udziatl gospodarki

turystycznej w tworzeniu PKB na poziomie 5,9% (https://www.pot.gov.pl).

Tabela 1. Uczestnictwo mieszkancow Polski w podréozach w 2018 r.

Wyszezegélnienie Ogolem | Miasto | Wies
w tys.

Ogotem liczba 0s6b uczestniczacych w badaniu 135,7 76,1 62,6
w tym w wieku 15 lat i wiecej 117,2 64,7 52,5
Wiek
15-19 7,1 34 3,7
20-24 7,4 3,9 3,5
25-44 37,7 21,1 16,6
45 - 64 37,9 19,9 18,0
65 lat lub wiecej 27,1 16,3 10,7
Ple¢
mezezyzni 55,6 29,8 25,9
Kobiety 61,5 34,9 26,6
Wyksztalcenie
Wyzsze 25,8 18,4 7,3
$rednie i policealne 41,1 24.8 16,6
zasadnicze zawodowe 29,9 13,5 16,5
Gimnazjalne 5,2 2,4 2,8
podstawowe i bez wyksztalcenia 14,9 5,6 9,3
status na rynku pracy
Pracujacy 60,8 33,7 27,1
Bezrobotny 5,1 2,4 2,7
student lub uczen 9,8 5,1 4,6
pozostali nie stanowigcy sity roboczej 41,5 23,5 18,0

Zrédo: opracowanie wiasne na podstawie Rocznika Statystycznego RP GUS 2018.

Uogolnione wyniki badania wykazaty, ze liczba mieszkancoéw Polski w wieku 15 lat
lub wigcej uczestniczagcych w 2018 r. w przynajmniej jednym prywatnym wyjezdzie
turystycznym z co najmniej jednym noclegiem wyniosta 20,0 mln, co stanowito 61,9%
mieszkancow Polski w tej grupie wiekowej. W miastach wskaznik ten wyniost 67,7%, a na
wsi 51,9%. Najliczniejsza grupa wsrodd wyjezdzajacych byty osoby w wieku 25-44 lata — z tej
grupy wiekowej wyjechato 69,5% (8,2 mln) mieszkancow Polski.

Najwigce] 0sOb uczestniczacych w wyjazdach, stanowily osoby z wyksztalceniem
srednim i policealnym oraz osoby z wyksztalceniem wyzszym — 30,8% ( 0 1,8 p. proc.
wigcej) 1 zasadniczym zawodowym — 19,3% (o 1,8 p. proc. mniej). Najmniejszy odsetek

wsrdd wyjezdzajacych dotyczyt osdb z wyksztalceniem gimnazjalnym, podstawowym i bez
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wyksztalcenia. Bioragc pod uwage status na rynku pracy najwiecej wyjezdzajacych
przynalezato do grupy oséb pracujacych — 60,6%.

Wykres 1. Podroze turystyczne w kraju mieszkancow Polski w wieku 15 lat lub wiecej
w 2018 r.

Podrdze krajowe

m2-4dni

5 dni lub wiecej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Rocznik Statystyczny RP 2018).

Wykres 2. Podréze turystyczne za granice mieszkancow Polski w wieku 15 lat lub wiecej

w 2018 r.

Podrdze zagraniczne

u 2 -4dni
5 dni lub wiecej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Rocznika Statystycznego RP GUS 2018.
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W 2018 r. zdecydowanie przewazaty podroze krajowe — byto ich 57,7 mln z tego 33,6
mln podrézy krotkookresowych (2-4 dni) i1 24,1 mln podrozy dlugookresowych, tj. trwajacych
5dni lub dhuzej. Liczba podroézy zagranicznych mieszkancow Polski wyniosta 14,4 min
I przewaznie byly to podréoze na 5 dni lub dluzej — 11,7 min. Podrézy zagranicznych
trwajacych od 2 do 4 dni bylo 2,7 min. Z kolei w grupie wiekowej 15 lat lub wiecej,
mieszkancy Polski odbyli 60,5 min podrézy — o 4,4% wiecej niz w 2017 r. Liczba podrozy
krajowych wyniosta 47,7 mln, a podrézy zagranicznych 12,7 mln. Wérod krajowych podrozy
dominowaty krotkookresowe (60,6%), natomiast wsrod zagranicznych przewazaly podroze

dhugookresowe (80,2%).

Tabela 2.Liczba turystow w 20 najczesciej odwiedzanych krajach w 2018 roku

P(gé{%])a Panstwo Liczba turystow w min osob FI?C?II:E; a:, %((%
1 Francja 90,2 4215
2 Hiszpania 83,8 391,6
3 Stany Zjednoczone 78,7 367,8
4 Chiny 67,5 3154
5 Wiochy 64,6 301,9
6 Turcja 53,5 250

7 Meksyk 449 209,8
8 Tajlandia 39,7 185,5
9 Niemcy 39,4 184,1
10 Wielka Brytania 36,9 172,4
11 Japonia 32,1 150
12 Austria 31,7 148,1
13 Grecja 31,2 145,8
14 Malezja 26,8 125,2
15 Rosja 24,4 114
16 Portugalia 24,3 113,6
17 Hongkong 23,8 1112
18 Kanada 22,2 103,7
19 Polska 21,4 100
20 Holandia 20,2 94,4

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (UNWTO, 2019).

Dane w tabeli 2 wskazuja, ze Polska, znajdujac swoje miejsce w 20 najczescie]
odwiedzajacych krajach $wiata moze upatrywaé si¢ ekspansji gospodarki turystycznej
i mozliwosci dalszego rozwoju spoteczno-gospodarczego. Wobec tego, wydaje si¢, ze
przedsiebiorstwa z branzy turystycznej moga przygotowac si¢ na diugoletnie powodzenie.
Jednak stosunkowo duza zmiennos¢ na rynku turystycznym, postepujace procesy
globalizacyjne oraz wzrastajaca konkurencja moga sprawic¢, ze cz¢s¢ z nich, nie nadazajac za
tendencjami rynkowymi, bedzie zmuszona wycofaé si¢ ze swojej dzialalnosci. Dlatego tak

wazne dla przedsigbiorstw turystycznych staje si¢ wdrazanie nowych rozwigzan w sferze
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organizacji i obstugi ruchu turystycznego, w sferze zarzadzania oraz w dzialaniach

operacyjnych (Gajewska, 2009).

4. Istota, pojecie i proces zarzgdzania w sektorze turystycznym

Mowigc o zarzadzaniu w turystyce, odnosi¢ si¢ mozna do zarzadzania calym
systemem turystyki, a takze zarzadzania przedsigbiorstwem turystycznym. Obszar dziatania
narodowych organizacji zarzadzajacych calym systemem turystycznym jest szeroki, obejmuje
wiele dziedzin, od promocji oraz kreowania turystycznego wizerunku Kkraju, poprzez
inwestycje, stymulowanie innowacji, czy tez ksztalcenie pracownikéw dla potrzeb branzy
turystycznej. W zaleznos$ci od wskazanych dziedzin 1 mozliwosci poszczegolnych organizacji,
funkcje ksztattujg si¢ r6zny sposodb. W wiekszosci krajow swiat funkcje te mozna podzieli¢
na: analityczng i badawcza, marketingowa, informacyjna, koordynacyjng oraz konsultacyjno
— doradcza (Molenda, & Kruhlaya, 2017).

W literaturze spotykamy wiele definicji zarzadzania, najbardziej klasyczna definicja
charakteryzuje zarzadzanie jako zestaw dziatan skierowanych na zasoby organizacji. Do tych
dziatan zalicza si¢ planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie ludzmi
oraz kontrolowanie (Griffin, 1999).

Istota zarzadzania opiera si¢ na tym, ze wszelkie organizacje, rowniez turystyczne -
duze, mate, te nastawione na przynoszenie zysku, badz te ktore nie stawiajg sobie takiego
celu, korzystaja z pewnej kombinacji zasobow ludzkich, finansowych, rzeczowych
1 informacyjnych do osiagnigcia swoich zadan. Zasoby te lub naktady uzyskiwane sg na ogot
z otoczenia organizacji (Michatowski, Rys, 2007).

Korzystajac z istoty 1 procesu zarzadzania mozna sformulowaé ogolne pojecie
zarzadzania w turystyce. Mianowicie, zarzadzanie w turystyce stanowi kompleksowe
zarzadzanie obejmujagce polityke turystyczng, prognozowanie i planowanie w turystyce,
strategie oraz zarzadzanie strategig turystyczng, wszelkie systemy informacji turystycznej
tacznie z elementami marketingu, ktorych celem jest poprawa jakosci ustug i minimalizacja
kosztow funkcjonowania turystyki. Poprzez zarzadzanie w turystyce mozna rozumie¢ takze
zestaw dzialan, obejmujacy planowanie oraz podejmowanie decyzji w szeroko rozumianej
gospodarce turystycznej, organizowanie i przewodzenie tj. kierowanie ludzmi. Dziatania te
skierowane sa na zasoby organizacji turystycznej (rzeczowe, ludzkie, finansowe,
przyrodnicze, informacyjne) 1 wykorzystywane z zamiarem osiggnigcia celow tych

organizacji w sposob sprawny i skuteczny (Michatowski, & Rys, 2007).
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Wilasciwe zarzadzanie dziataniem systemu turystyki jako calo$ci za pomoca
parametréw oraz instrumentdw ekonomicznych jest mozliwe tylko wtedy, wowczas
wiasciwie rozumie si¢ istote turystyki jako zjawiska gospodarczego, ale rowniez spotecznego.
Jesli rozumie si¢ przez to wylacznie obstuge ruchu turystycznego, swiadczenie i sprzedaz
dobr turystycznych, czy realizacj¢ ujawniajacego si¢ popytu lub potrzeb na rynku
turystycznym prowadzi to do znacznego zawgzenia i uproszczenia problemu. Sektor
turystyczny nie moze by¢ bowiem rozpatrywany z pomini¢ciem dziedzin, ktore sg z nim

zwigzane lub pozostajg pod jego wptywem (Molenda, & Kruhlaya, 2017).

5. Model efektywnego zarzadzanie atrakcjami turystyczni

W sktad modelu efektywnego zarzadzania atrakcjami turystycznymi wchodzg trzy
grupy czynnikow: czynniki determinujgce sposOb zarzadzania atrakcjami turystycznymi,
wyznaczniki efektywnego zarzadzania oraz narzedzi zarzadzania, ich charakterystyka
znajduje si¢ w ponizszej tabeli. Do najwazniejszych czynnikow determinujacych sposéb
zarzadzania atrakcjami turystycznymi nalezg: stopien konkurencyjnosci otoczenia, profil
odwiedzajacych, kategoria wiasnosci (samorzadowe, prywatne, organizacji non-profit)
i roczny obrot. Aby oceni¢ przydatnos$¢ przyjetego sposobu zarzgdzania, bezwarunkowe jest
okreslenie rzetelnych i trafnych wskaznikoéw. Do najwazniejszych wskaznikow mozna
zaliczy¢: warto$¢ atrakcji dla odwiedzajacych, poziom zadowolenia, frekwencje w atrakcji,
jakos¢ doswiadczen uzyskiwanych w atrakcji, a takze — w przypadku przedsiewzigé
komercyjnych — zysk uzyskiwany przez atrakcje. Narzedzia stosowane w zarzgdzaniu
atrakcjami w znaczacym stopniu bedg zalezne od czynnikow determinujacych sposob
zarzadzania. Wsrod nadrzednych wskaza¢ nalezy zebranie informacji o formach aktywnosci
odwiedzajgcych, monitorowanie ich zachowan, rozwo6j nowych produktéow oraz szkolenia

personelu (Nowacki, 2014).

127



WIEDZA — GOSPODARKA — SPOLECZENSTWO

Tabela 3. Czynniki efektywnego zarzadzania atrakcjami turystycznymi

Czynniki determinujace sposéb
zarzadzania atrakcjami
turystycznymi

Wskazniki efektywnego
zarzadzania

Narzedzia zarzadzania atrakcjami
turystycznymi

e Konkurencyjne
otoczenie

e Kategoria whasnosci

e  Profil i zachowania
odwiedzajacych

e  Typ atrakcji

e  Roczny obrot

e Kompetencje
menadzeréw i personelu

e Mozliwosci rozwoju
produktu atrakcji

e Indywidualny charakter
zasobu

e Liczba interesariuszy

e Wartosc dla
odwiedzajacych
Frekwencja (liczba
odwiedzajacych)

e  Zadowolenie i
doswiadczenia
odwiedzajacych

e  Generowany zysk lub
poziom rentownosci

e  Cele edukacyjne

e Cele spoteczne

e Cele fundatora
(organizatora)

e Stan i autentycznosé
posiadanych zasobéw

e Uznanie w sektorze
turystycznym

e Zbieranie danych o
aktywnosci odwiedzajacych

e  Monitorowanie zachowan
odwiedzajacych

e  Szkolenia personelu i
menadzeréw w celu rozwijania
potrzebnych umiejetnosci

e Zaangazowanie W sektorze
publicznym/prywatnym

e  Rozwdj specyficznych
narzedzi zarzadzania ruchem
odwiedzajacych

e  Zidentyfikowanie cech
indywidualnych atrakcji lub
przewagi konkurencyjnej

e Korzystanie z dobrych praktyk
i benchmarkingu

e Wspdtpraca zardwno
wewnatrz, jak i poza sektorem
atrakcji turystycznych

e Dywersyfikacja i rozwoj
nowych produktow

Zrédho: (Nowacki, 2014)

6. Gléwne problemy zarzadzania w turystyce

Wspblczesna turystyka napotyka wiele problemow. Jednym z nich jest konfrontacja

z postepujacym procesem globalizacji oraz rownowagg popytu i podazy. Ten problem dotyka

niemal kazdej destynacji na $wiecie 1 wplywa na wiele obszaréw zarzadzania w turystyce.

Gtowne problemy jakosci zarzadzania w przestrzeni turystycznej zostaly zaprezentowane

w tabeli 4.

Tabela 4. Glowne problemy zarzadzania w turystyce

Tematyka Trendy w zarzadzaniu i Kierunki rozwoju atrakcji turystycznych

Sytuacja na rynku
czasu wolnego

W?zrastajaca podaz w warunkach malejacego i sezonowego popytu.
Rosngca konkurencja w wydatkach na spedzanie czasu wolnego i zmianach w zachowaniu
w czasie wolnym

Zarzadzanie Wigksza potrzeba wrazliwosci na odmienno$¢ kulturowa.

osobami Zarzadzanie r6znorodnoscig kulturowsa i wzajemnym oddziatywaniem na siebie
odwiedzajacymi odwiedzajacych.

atrakcje Zarzadzanie ruchem odwiedzajacych (konfliktem, kolejkami, zatloczeniem).
Infrastruktura Wigksza réznorodnos¢ i state ,,od$wiezanie atrakcji”.

i formy Wiaczanie do atrakcji turystycznych infrastruktury dla biznesu.

aktywnosci Udogodnienia i oferta r6znorodnych form aktywnosci dla rodzin z dzie¢mi.
oferowane Infrastruktura i oferta réznorodnych form aktywnosci dla gosci zagranicznych.
osobom Zapewnienie rOwnowagi pomigdzy technologig a interakcjami spotecznymi w ofercie
odwiedzajacym réznorodnych form aktywno$ci na terenie atrakcji.
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Wpltyw czynnikow klimatycznych na infrastrukture atrakcji i oferowane formy aktywnosci.

iS;:lee(rl];:mie Prowadzenie szkolen w zakresie jezykow obcych i kontaktow migdzykulturowych.
ZaSOb?imi W?zrost umiejetnosci obchodzenia si¢ z ludzmi i znajomosci atrakceji turystycznych wérod
ludzkimi personelu atrakcji.

Ceny, inwestycje
i zasoby
finansowe

Elastyczno$¢ w ustalaniu ceny wstepu.

Zmiany w zasobach finansowych.

Zmniejszenie zrodet finansowania ze srodkéw publicznych.

Zwiekszenie potrzeby uzyskania warto$ci i dywersyfikacji oferowanego produktu.
Nieréwnowaga w sektorze w zakresie finansowania w odniesieniu do

dotacji, optat wstepu i wsparcia zewngtrznego.
Wzrost cen niektorych atrakcji turystycznych.

Udoskonalone metody marketingowe.

Bardziej precyzyjnie zidentyfikowany rynek docelowy i rynki niszowe.
Ostrozno$¢ w sprzedazy wigkszej ilosci produktu niz to jest fizycznie mozliwe.
Promocja wydarzen i unikalnych cech atrakeji.

Marketing

Wspolpraca z innymi atrakcjami i podmiotami gospodarki turystycznej.
Ograniczone umiejetnosci zarzadzania dziedzictwem i personelu, skutkujace
nieefektywnym zarzadzaniem.

Duza liczba interesariuszy (i sprzecznych celow) w wielu miejscach.

Struktura
zarzadzania
i organizacja

Zrédho: (Nowacki, 2014)

7. Zarzadzanie strategiczne w sektorze turystycznym

Zarzadzanie strategiczne poszerza rozumienie zarzadzania. Na zarzadzanie
strategiczne sktada si¢ kompleksowy ciagly proces zarzadzania, ktory jest nastawiony na
formulowanie oraz wdrazanie skutecznych strategii, majacy sprzyjaé wyzszemu stopniowi
zgodno$ci organizacji (podmiotu) 1 jej otoczenia oraz osiggnigciu celow strategicznych.
Koniecznym staje si¢ zrozumienie skladowych strategii, poszczegolnych szczebli, a takze
rozrdznienie migdzy formulowaniem 1 realizacjg strategii. Innymi slowy zarzadzaniem
strategicznym nazwiemy proces skierowany na formutowanie i wdrazanie strategii, ktory
sprzyja wyzszemu stopniowi zgodnos$ci organizacji z jej otoczeniem oraz osiggnig¢ciu celow
strategicznych. W odniesieniu do turystyki mozemy okresli¢ adekwatng definicje zarzgdzania
strategicznego - jest to proces zarzadzania, ktory opiera si¢ na formulowaniu i wdrazaniu
strategii, sprzyjajacych stopniowi zgodno$ci organizacji, instytucji i réznych podmiotow
W turystyce z ich otoczeniem oraz stuzg osiggnigciu celow strategicznych. Ten rodzaj jest
w hierarchii zarzadzania najbardziej wptywowy, wynika to miedzy innymi z celu, ktory lezy
u podstaw funkcjonowania tego kierunku zarzadzania turystyka: potrzeba formutowania
zrbwnowazonego rynku turystycznego oraz istnienia warunkow do jego realizacji. Analizujac
rynek turystyczny z punktu widzenia turysty nalezy stwierdzi¢, iz istotnymi sktadnikami sa
udostepnione na danym obszarze walory turystyczne, takie jak $ciezki, szlaki turystyczne,
wyciagi, budowle zabytkowe. Dla zwolennikow uprawiania turystyki kwalifikowanej
1 campingowej kluczowym elementem $wiadczenia ustug jest dostgpna oferta sieci placowek

handlowych oraz zakladow naprawczych sprzetu turystycznego. Warunkiem funkcjonowania
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systemu $wiadczenia ustug jest zatem budowa wielu obiektéw i urzadzen. Jest to zatem
wyjsciowy 1 najwazniejszy kierunek zarzadzania strategicznego - powigzanego
z ksztaltowaniem warunkéw dla funkcjonowania zrownowazonego rynku turystycznego

(Michatowski, & Rys, 2007).

8. Zarzadzanie marketingowe w sektorze turystycznym

Zarzadzanie marketingowe nawigzuje do dziatan zgodnych z filozofig marketingu, a jego
stosowanie jest podstawa rozwoju turystyki w gminie. Zarzadzanie marketingowe zwigzane
jest z wprowadzeniem do =zarzadzania, w tym roéwniez turystycznego, marketingu.
Skutecznos¢ takiego rozwigzania zalezy od jakosci bazy 1 struktur w systemie tego
zarzadzania, a takze motywacji jego uczestnikow, ogdlnej sytuacji w otoczeniu i techniki
pracy menadzera, jak rowniez kapitalu jakim on dysSponuje. Nowoczesne zarzadzanie
marketingowe oznacza, ze nalezy zbadac, czy znajda si¢ nabywcy na dane dobra (walory)
podmiotu turystycznego. Jezeli analiza przeprowadzonych badania wykaze, ze takie
potencjalne mozliwosci istnieja, wtedy rozpoczyna si¢ proces przygotowania, planowania,
inwestowania, oferowania 1 wytwarzania. Zarzadzanie marketingowe zasadniczo nalezy
powigza¢ z nast¢pujacymi fazami:

1. Badania i analiza organizacji turystycznej wraz z otoczeniem.

Opracowanie celu i koncepcji organizacji.

Ksztattowanie oraz zorganizowanie dzialan w jednostce turystycznej i otoczeniu.

2

3

4. Realizacja ustug turystycznych.

5. Kontrola organizacji turystycznej

6. Ewentualne dostosowanie zmian do przemian otoczenia.
7

Stosowanie programow oszczednosciowych (Ratajczak, 2017).

9. Zarzadzanie promocj3q jako istotny rodzaj zarzadzania marketingowego w turystyce

Promocja, obok produktu, dystrybucji oraz ceny to podstawowy element marketingu.
Promocja jest to marketingowe oddziatywanie na klientow i potencjalnych nabywcow, ktora
polega na dostarczaniu informacji, argumentacji oraz obietnic i zachgty, sktaniajacych do
kupowania zaoferowanych produktéw, a takze wytwarzajacych pozytywna opini¢
o przedsigbiorstwach przemystowych, handlowych i ustugowych. Promocja w turystyce ma
na celu przekazanie informacji potencjalnym turystom o atrakcjach danego regionu

turystycznego, jego walorach przyrodniczych i kulturowych, obiektach sportowo-
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rekreacyjnych oraz obiektow hotelarskich. Do najczgéciej stosowanych instrumentow

z zakresu dziatalnosci promocyjnej w turystyce mozna zaliczy¢ reklame (Niedziotka, 2017).

10. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w turystyce

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to jeden z wazniejszych aspektow funkcjonowania
przedsigbiorstwa w kazdej branzy. Jednak najwyrazniej ten problem uwydatnia sie¢
w sektorach ustugowych, takich jak turystyka, gdzie personel ma decydujacy wplyw na to,
z jakimi wrazeniami klient wraca z wyjazdu. Z tego powodu zarzadzanie personelem to
funkcja, ktora ma kluczowe znaczenie, poniewaz to glownie od niej zalezy konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa turystycznego.

Najlepsze przedsigbiorstwa turystyczne, szczegdlnie te o luksusowym charakterze
ktada ogromny nacisk na doskonalenie i zaangazowanie pracownikow wszystkich szczebli,
traktujac to jako jeden z podstawowych sposobow na kreacj¢ wizerunku i wyrdznienie si¢ na
tle konkurencyjnych ustugodawcow (Pender, & Sharpley, 2008).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna rozpatrywaé w roznych wymiarach:
instrumentalnych, funkcjonalnym i instytucjonalnym. Wymiar instrumentalny polega na
wyborze wilasciwych technik oraz metod przyczyniajacych si¢ z rozwigzywania zaistnialtych
problemow personalnych w  przedsigbiorstwie. Natomiast, wymiar funkcjonalny
ukierunkowany jest na organizowanie poszczegolnych czynnos$ci i zadan w procesy tworzenia
warto$ci. Z kolei wymiar instytucjonalny polega na okresleniu r6l podmiotow, ktére sg
uprawnione do podejmowania decyzji personalnych.

Osiagni¢cie sukcesu przez przedsigbiorstwo turystyczne moze zostaé zrealizowane
poprzez wykorzystanie do tego wiasciwych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, takich
jak pozyskanie odpowiednich pracownikow, podtrzymywanie ich checi do wykonywania

obowigzkow, szkolenie ich oraz motywowanie (Molenda, & Kruhlaya, 2017).

11. Zakonczenie

Zarzadzanie turystyka powinno cechowa¢ si¢ umiejetnoscig aktywizowania turystyki
poprzez jej wzrost 1 rozw0j (aspekt ilosciowy 1 jakoSciowy), jak réwniez oddzialywania na
branze wspotpracujace. W duzej mierze wptywaja na to decyzje proturystyczne administracji
rzadowej oraz jej polityka wzgledem sektora gospodarki. Skuteczne zarzadzanie sektorem
turystycznym nie moze si¢ odbywaé z pominigciem dziedzin, ktére sa z nim zwigzane lub
pozostajg pod jego wplywem Warto podkresli¢, iz zatrudnieni pracownicy stanowig bardzo

wazny zasoOb, gdyz stanowig czg$¢ aktywow przedsigbiorstwa i w coraz wigkszym stopniu
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decyduja o przewadze konkurencyjnej organizacji na rynku, stad bardzo wazne jest umiejetne

zarzadzanie tym zasobem. Przeglad literatury w zakresie badan atrakcji turystycznych

wskazuje na Kkonieczno$¢ wdrozenia efektywnych metod zarzadzania w polaczeniu

z metodami badan sposobow zarzadzania. Stosowanie tych metod moze oddzialywac zarowno

na podniesienie jako$ci produktu turystycznego atrakcji jak i jednoczesnie poziomu

zadowolenia o0s6b odwiedzajacych atrakcje, ale takze podnie$¢ poziom przychodoéw

generowanych przez atrakcje.
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ROZDZIAL 13

Zabezpieczenie plynnosci finansowej — przeglad zrédel informacji

I narzedzi do weryfikacji kontrahentéow

Urszula Wojtas

1. Wprowadzanie

Z punktu widzenia przedsigbiorstw mianem kontrahentow okresla si¢ zardwno
dostawcow, jJjak i odbiorcow, czyli kluczowych podmiotéw nalezacych do tzw.
mikrootoczenia przedsi¢biorstwa. Ze wzgledu na fakt, iz podmioty mikrootoczenia okreslaja
warunki funkcjonowania przedsiebiorstw i rozwoju w danym sektorze lub obszarze rynku
nalezy poswieci¢ im szczegolng uwage.

Niniejszy artykut dotyka problematyki wpisujacej si¢ zarowno w obszary dziatalnoSci
prosperujacych start-up’6w, jak i korporacji z wieloletnim do$wiadczeniem na rynku,
mianowicie weryfikacji kontrahentow w kontekscie wiarygodnos$ci finansowej. Wspotpraca
z nierzetelnym kontrahentem ma bowiem istotny wplyw na kondycj¢ firmy, od naruszenia
umow sprzedazy, probleméw z ptynnosScig finansowa, po niewyptacalno$¢ prowadzaca nawet
do bankructwa. Dlatego przed nawigzaniem wspotpracy warto sigga¢ po narzedzia oceny
wiarygodnosci, co moze uchroni¢ firme przed nieuczciwym kontrahentem 1 zminimalizowac
ryzyko utraty wierzytelno$ci. W zwigzku z powyzszym celem artykutu jest zaprezentowanie
dostepnych zrdédet informacji o kontrahentach i stosowanych narzedzi oceny wiarygodnosci
przy podkresleniu skali problemu odroczonych ptatnosci i niewyplacalnych partneréw

biznesowych.

2. Od kredytu kupieckiego do zatoréw platniczych

W budowaniu pozycji konkurencyjnej na rynku niezbedne jest nieustanne
analizowanie otoczenia. Jednakze przedsigbiorstwa coraz czg¢sciej pojmuja konkurencyjnose,
jako mierzenie si¢ z firmami dziatajacymi w danej branzy 1 warunkuja ja gléwnie czynnikami
zewnetrznymi. Nalezy pamigtac, ze rowniez czynniki wewnetrzne w duzej mierze ksztaltuja
pozycje firmy na rynku, a naleza do nich m.in. poziom kapitalu wlasnego, sposob
zarzadzania, polityka sprzedazy, czy tez postawy biznesowe w kwestii sklonnosci do
podejmowania ryzyka (Duda, 2013). W zwigzku z powyzszym niewatpliwie waznym

elementem wysokiej pozycji rynkowej jest odpowiedni tworzenie polityki handlowej
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w stosunku do kontrahentow. Z konkurencyjng polityka handlowa wiaze si¢ oferowanie
kredytow kupieckich 1 wydluzania termindéw ptatnosci, bedacych réwniez podstawa
efektywnego zarzadzania ptynno$cia finansowg (Grzywacz, & Cieplinska, 2018).

W zalezno$ci od tendencji w branzy elastyczno$¢ w okreslaniu termindéw platnosci jest
nieodlagcznym elementem zapewniajacym sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Negocjujac warunki sprzedazy wiele przedsigbiorstw oferuje kredyt kupiecki zwany réwniez
kredytem handlowym, polegajacym na odroczeniu ptatno$ci wickszym niz wynikajacym
Z czynnosci manipulacyjnych (Michalski, 2013). Charakteryzuje si¢ dostepnoscig gtownie dla
statych kontrahentow powodujac swego rodzaju lojalnos¢ wobec dostawcy towaru lub ustugi.
Udzielanie kredytu kupieckiego wigze si¢ z zaufaniem i wigzig z kontrahentem, poniewaz
zwykle nie wymaga specjalnych zabezpieczen. Kredytowanie kontrahentéw ma wiele

korzysci, do ktorych mozna zaliczy¢ (Grzywacz & Cieplinska, 2018):

optymalizowanie ptynnosci finansowej,

wzrost przychodow ze sprzedazy,

redukcja kosztow zwigzanych z finansowaniem biezgcej dziatalno$ci,

budowanie wiezi i lojalnosci miedzy uczestnikami transakcji.
Skale rozpowszechnienia kredytu kupieckiego prezentuje wykres 1 opierajacy si¢ na

sprzedazy B2B w Europie Wschodniej i Europie Zachodnie;.

Wykres 1. Procentowy udzial udzielonych kredytéw kupieckich w sprzedazy B2B
w Europie Wschodniej i Zachodniej w latach 2015-2019
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Atradius Payment Barometer, 2019)
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W raporcie Atradius Payment Barometer z 2019 dla Europy Wschodniej zbadano
1516 przedsigbiorstw z Polski, Czech, Wgegier, Stowacji, Turcji, Bulgarii i Rumunii,
natomiast dla Europy Zachodniej 2770 przedsi¢biorstw z Austrii, Belgii, Danii, Francji,
Niemiec, Grecji, Irlandii, Wtoch, Hiszpanii, Szwecji, Szwajcarii, Holandii i Wielkiej Brytanii.
Wedhug raportu Atriadus Payment Barometer istotny wzrost udzielonych kredytow
kupieckich w roku 2019 jest spowodowany checig utrzymania popytu krajowego
i zwigkszenia konkurencyjno$ci na rynkach zagranicznych (Atriadus Payment Barometer,
2019).

Ze wzgledu na fakt powstawania nalezno$ci wraz z udzieleniem kredytu kupieckiego,
kredytowanie poza korzy$ciami wigze si¢ z ryzykiem kredytowym, kosztami finansowania
nalezno$ci oraz kosztami zarzadzania nimi. Nabywcy towaréw 1 uslug zobowigzani do
zaptaty w odroczonym terminie po otrzymaniu dostawy moga sta¢ si¢ niewyptacalni po tym
czasie lub nie posiada¢ wystarczajacych s$rodkéw juz w momencie dostawy. Praktyka
gospodarcza pokazuje rowniez, ze kontrahenci prowadza polityke regulowania ptatnosci
dopiero po kolejnym wezwaniu do =zaptaty. Skutkami takich sytuacji sg opOznienia
w ptatnosciach mogace przerodzi¢ si¢ w problem zatoréw platniczych.

Zatory platnicze pojawiajg si¢ w sytuacji nagromadzenia si¢ zadtuzen i przenoszenia
ich na kolejnych kontrahentéw. Utrzymujacy si¢ stan niewyptacalnosci kontrahenta sprawia,
ze strona oferujgca kredyt kupiecki sama rowniez moze doswiadczy¢ problemow z ptynnoscia
finansowg, sta¢ si¢ niewyptacalna i tym samym nie bedzie mogla regulowa¢ swoich
zobowigzan wobec dostawcow, pracownikOw czy instytucji finansowych. Wedlug badan
przeprowadzonych przez Intrum Justicia w 29 europejskich krajach i danych zebranych od
blisko 12 000 przedsigbiorcow (0sob okreslajacych si¢ jako prezesi, dyrektorzy zarzadzajacy,
szefowie dziatéw finansowych itp.) wzrasta potrzeba przeciwdziatania zatorom platniczym.
Badania te, zawarte w European Payment Report 2019 pokazaty, iz wsrdd przedsigbiorstw
poddanych analizie 61% z nich zostato zmuszonych zaakceptowac termin ptatnosci dtuzszy
niz akceptowalny. Ponadto, analizowany raport wykazatl, ze az 50% badanych
przedsigbiorstw obserwuje celowa zwloke w dokonaniu ptatnosci (Intrum Justicia, 2019). Na
wykresie zaprezentowane zostaty srednie europejskie tendencje w oferowanych terminach

ptatnosci w zestawieniu z faktycznymi terminami.
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Wykres 2. Srednie oczekiwane terminy platno$ci w Europie w zestawieniu z faktycznymi
w latach 2016-2019
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Intrum Justicia, 2019)

Pojedyncze zdarzenia nieuregulowanych ptatnosci tworzg swego rodzaju efekt domina
wywolujacy negatywne skutki zaréwno ekonomiczne jak i spoteczne mogac doprowadzié
w najgorszym wypadku nawet do upadtosci przedsigbiorstwa. Mechanizm powstawania

ryzyka utraty ptatnosci przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Mechanizm utraty plynnosci

Brak zaplaty w wyznaczonym terminie

Pojawienie si¢ ryzyka kredytowego

Utrzymujacy si¢ stan nie$ciagnietych naleznosci

Ryzyko utraty plynno$ci

Zrédlo: opracowanie whasne

W zwiazku z powszechno$cig stosowania kredytow kupieckich pojawia si¢ realne
zagrozenie dla przedsigbiorstw. Aby uniknaé negatywnych skutkéw liberalnej polityki
handlowej istotne jest weryfikowanie kontrahentow przed podjeciem transakcji, a podczas
trwajacej wspOlpracy aktywne monitorowanie nalezno$ci oraz nadzér nad ich splatg
(Grzywacz, & Cieplinska, 2018).
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3. Zrédta informacji o kontrahentach

Znaczenie wywiadu gospodarczego rdzni si¢ w zaleznos$ci od kultury i historii kraju.
W praktyce polskiej jest ono niewielkie pomimo duzej ilosci zrodet informacji
o kontrahentach. Dzigki dostepnosci do zrédel przedsiebiorstwa majg mozliwos¢ zebra¢ dane
potrzebne do okreslenia wiarygodnos$ci partnerow biznesowych przed zawarciem transakcji
(Szemlinski, 2015). Niniejszy rozdzial po§wiecony jest najwazniejszym zroédlom informacji
o0 kontrahentach.
Najistotniejszym, a zarazem najbardziej popularnym powszechnym zrodlem informacji
0 podmiotach gospodarczych jest Krajowy Rejestr Sadowy. ,,KRS” jest zintegrowang, jawng
baza danych prowadzong w systemie teleinformatycznym przez sady rejonowe sktadajaca sig
z trzech odrgbnych rejestrow (Dz. U. 1997 Nr 121 poz. 769, 2019):
— rejestru przedsigbiorcow,
— rejestru stowarzyszen, innych organizacji spotecznych i zawodowych, fundacji oraz
publicznych zaktadow opieki zdrowotnej,
— rejestru dluznikow niewyptacalnych.
Powszechnie udostepniane rzetelne informacje Krajowego Rejestru Sadowego zapewniajg
istotne dla obrotu gospodarczego dane takie jak zapisy o zaleglosciach podatkowych
i celnych, zalegloSciach wobec ZUS oraz wierzycielach i wysokosci niesptaconych
wierzytelnosci. Ponadto informacje w zakresie analizy ryzyka nieterminowej sptaty
naleznos$ci mozna znalez¢ w rejestrach panstwowych takich jak:
— Centralna Ewidencja i Informacja o Dziatalnosci Gospodarczej, zawierajgca
informacje o przedsigbiorcach prowadzacych dziatalno$¢ w Polsce,
— Powszechny Elektroniczny System Ewidencji Ludnosci, gromadzacy podstawowe
dane identyfikujace tozsamos¢ oraz status administracyjny osob fizycznych,
— rejestry sadowe posiadajace Wydzial Gospodarczy ds. Upadlosciowych
1 Naprawczych zajmujacy si¢ prowadzeniem postgpowan upadtosciowych
i restrukturyzacyjnych oraz w przedmiocie orzeczenia zakazu prowadzenia
dziatalnosci,
— biala lista podatnikow VAT, na ktorej dokonuje si¢ sprawdzenia czy kontrahent jest
zarejestrowany jako czynny podatnik VAT.
Wymienione rejestry stanowiag jawne i1 bezptatne Zrodlo informacji o kontrahentach shuzace
w celu ich weryfikacji. Dzigki zebranym w nich danych, mozliwe jest zapewnienie wyzszego

stopnia bezpieczenstwa prowadzonych transakcji. Oprocz rejestrow gwarantujacych bezplatne
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przegladanie danych przedsigbiorcy poszukujacy informacji o partnerze biznesowym moga
szuka¢ pomocy W komercyjnych biurach informacji gospodarczej, czy gieldach
wierzytelnosci (Szemlinski, 2015).
Biura informacji gospodarczej sa posrednikami w upowszechnianiu informacji gospodarczych
na temat nierzetelnych kontrahentow. Zadaniem tych instytucji jest tagodzenie zjawiska
zatorow platniczych 1 niesciggalnych naleznosci poprzez udzielanie kompleksowych
informacji o podmiotach gospodarczych. Biura te funkcjonuja w oparciu o Ustawe
o udostepnianiu informacji gospodarczych i wymianie danych gospodarczych, ktora reguluje
rodzaj udostepnianych danych, w ktorych znajduja si¢ m.in. zobowigzania pieni¢zne, czy
postuzenie si¢ podrobionym lub cudzym dokumentem (Dz. U. 2010 Nr 81 poz. 530, 2019).
Samo pojecie informacji gospodarczej definiowane jest jako zbior informacji 0 kwocie
zalegtosci, dacie jej powstania, dacie wystania wezwania do zaplaty, czy etapie jej
egzekwowania. Do biur informacji gospodarczej nalezg miedzy innymi:

— Krajowy Rejestr Dlugow Biuro Informacji Gospodarczej S.A.,

— Biuro Informacji Gospodarczej InfoMonitor,

— Rejestr Dhuznikéw ERIF Biuro Informacji Gospodarczej S.A.,

— Krajowe Biuro Informacji Gospodarczej,

— Krajowa Informacja Dlugéw Telekomunikacyjnych.
Oproécz biur informacji gospodarczej weryfikacji kontrahentow mozna dokona¢ réwniez na
gietdach wierzytelnosci, na ktérych publikowane sg ogloszenia sprzedazy wierzytelnosci.
Przedsigbiorstwa borykajace si¢ z odzyskaniem pieniedzy moga samodzielnie wystawié
niezobowigzujaca oferte sprzedazy danej wierzytelnosci i w ten sposdb rozwigza¢ problem
zatoréw platniczych. Dzigki upublicznionym w ten sposob informacjom mozna bardzo tatwo
sprawdzi¢, czy potencjalny wspolnik jest dluznikiem, jednak ze wzgledu na to, iz na polskim
rynku funkcjonuje kilkadziesiat gietd wierzytelnosci nalezy siegnaé po dodatkowe Zrddtlo,
jakim jest Baza Gield Wierzytelnosci. Jest to serwis integrujacy dane z gietd wierzytelnosci
w jednym raporcie dostgpnym w czasie rzeczywistym.

Wszystkie zrodia, ktore gwarantujga rzetelng informacj¢ pozwalajaca zapewnic
przedsigbiorstwu bezpieczenstwo wspotpracy z wiarygodnym kontrahentem s3 cennym
zasobem. Bez posiadania wiedzy o partnerze nie ma mozliwosci na podjecie trafnych decyzji
i bardzo tatwo jest wej$¢ na drogg prowadzaca do utraty ptynnosci finansowej. Wymienione
rejestry panstwowe 1 komercyjne firmy udostgpniajace kluczowe dane nalezag do

zewnetrznych  zrodet informacji. Warto jednak siggnag¢ po oceng wewngtrzng
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przedsigbiorstwa, do ktorej stuzy analiza finansowa sprawozdan. Tabela 1 przedstawia

wskazniki finansowe stuzace ocenie kondycji firmy.

Tabela 1. Zestawienie wskaznikéw finansowych istotnych przy ocenie kondycji firmy

Obszar analizy Wskazniki finansowe
Plynnos¢ Biezaca ptynnos$¢ finansowa, szybka plynno$¢ finansowa, natychmiastowa plynnosc
finansowa
Rentowno$¢ Rentowno$¢ sprzedazy, rentowno$¢ operacyjna sprzedazy, rentowno$¢ aktywow,
rentownos¢ operacyjna aktywow, rentownos¢ kapitatu wlasnego
Finansowanie Ogolna sytuacja finansowa, struktura majatku i kapitatu, pokrycie aktywow trwatych

kapitalem stalym, zdolno$¢ obstugi zadtuzenia, pokrycie zobowiagzan nadwyzka
finansowa, okres sptaty zadluzenia, zdolnosci kredytowe

Zadhluzenie Zadhuzenie ogoélne, zadluzenie kapitalu wiasnego, zadtluzenie krétkoterminowe,
zadhuzenie dhlugoterminowe
Sprawnos¢ Produktywnos$¢ majatku, cykl konwersji zapasow, cykl naleznosci, cykl regulowani

zobowiazan, cykl konwersji gotowki, cykl kapitatu obrotowego netto, rotacja

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Gorecka, 2018)

Przy analizie kondycji finansowej firmy warto szuka¢ pomocy w wywiadowniach
gospodarczych, ktore swojg dzialalno$¢ opieraja na S$ledzeniu zmian zachodzgcych
w strukturze bilansu czy rachunku zyskéw 1 strat danej firmy na przestrzeni lat.
Wywiadownie sg w stanie okresli¢ maksymalng wysokos¢ kredytu kupieckiego, ktéry moze
zosta¢ udzielony danemu kontrahentowi.

Mankamentem analizy finansowej i opieraniu si¢ na informacjach ze sprawozdan
finansowych jest fakt, iz sprawozdania udost¢pniajg jedynie przedsiebiorstwa podlegajace
ustawie o rachunkowos$ci, a dodatkowo watpliwa jest ich aktualno$¢ ze wzgledu na ich
okresowy charakter. Wyjatek stanowiag spotki gietdowe, ktore majg ustawowy obowigzek
oglaszania biezacych 1 okresowych raportow finansowych. Spoétek gietdowych jest jednak

w Polsce niewiele.

4. Nowoczesne narzedzia oceny wiarygodnosci

Globalizacja i dynamiczny rozwdj branzy technologii informacyjnej wniosty
niezwykle cenne narzedzia do codziennej weryfikacji kontrahentow i stanowia warto$é
dodang calego sektora finansowego. Natychmiastowy dostgp do informacji umozliwit
podejmowanie wlasciwej oceny ryzyka kredytowego zwigzanego ze wspolpracy
z nierzetelnym kontrahentem (Rogowski, & Turek, 2011). Poza samg szerokg dostgpnoscia
danych postep naukowo-techniczny wigze si¢ z automatyzacjg procesow. W krajach
rozwini¢tych automatyzacja, a co za tym idzie robotyzacja staly si¢ nieodtagcznym elementem
w procesie pozyskiwania informacji o potencjalnych kontrahentach. Rozwdj technologii
pozwolil na wyeliminowanie procesOw powtarzalnych, a w zwiazku z tym szybsza
i efektywniejszg ocene wiarygodnosci partneréw biznesowych.
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Aby lepiej zrozumie¢ dziatanie nowoczesnych narzedzi informatycznych nalezy
rozpocza¢ od zdefiniowania podstawowego przedmiotu bedacego w centrum uwagi
automatyzacji, a mianowicie procesu biznesowego (Business Process, BP). Proces biznesowy
to utozony chronologicznie, logiczny ciag zadan (sekwencja dziatan) wykonywanych w toku
pracy przedsiebiorstwa (Mamrot & Stachowicz, 2015). Inaczej mdwiac, BP to zbior
skorelowanych czynno$ci majacych na celu realizacje okreslonego celu biznesowego, a co za
tym idzie jest on sterowany poprzez strategi¢ organizacji. W ramach procesu biznesowego
mozna wyrdzni¢ zarOwno czynnosci manualne, jak 1 automatyczne, ktére moga by¢ wspierane
przez system przeptywu pracy (workflow) (Wyrcza, 2010).

Stworzenie systemu obiegu informacji opartego na procesach biznesowych stanowi nie
mate wyzwanie dla organizacji, jednak jest rownoczes$nie szansg w budowaniu przewagi
konkurencyjnej. Podejmowanie szybkich decyzji zard6wno dotyczacych oceny kontrahentow,
jak 1 ogétem wszystkich decyzji biznesowych opiera si¢ na podstawie uporzadkowanych
zasobow danych. Do analizy 1 tworzenia raportow na podstawie zebranych informacji
powstaty narzedzia klasy analizy biznesowej (Business Intelligence, Bl) (Hauke, 2017). BI
rozumiany jest jako system informatyczny zapewniajgcy integracje danych i umozliwiajacy
ich sktadowanie dzigki Hurtowni Danych. System ten realizuje zaawansowane analizy na
podstawie przetworzonych danych oraz umozliwia generowanie raportow czgsto w postaci
tatwych do przyswojenia przez odbiorce infografik, wykresoéw czy tabel (Wyrcza, 2010).

Aby w pelni wykorzysta¢ mozliwosci Business Intelligence i innych narze¢dzi
analitycznych firmy coraz cz¢éciej wdrazajg sztuczng inteligencje (Artifical Intelligence, Al).
Pod tym pojeciem kryje si¢ zaawansowana automatyzacja procesOw oparta na tworzeniu
modeli inteligentnych zachowan, ktore wdraza si¢ w programach komputerowych. Poprzez
inteligentne zachowania rozumie si¢ zdolno$¢ do samodzielnej adaptacji do zmiennych
warunkoéw, podejmowania decyzji czy uczenie maszynowe (Rézanowski, 2007). Sektor
finansowy jest jednym z tych sektorow, u ktérych mozna zaobserwowaé bardzo szybki
rozwoj sztucznej inteligencji. Nowe technologi¢ nabieraja coraz wigkszego znaczenia nie
tylko dla procesow weryfikacji kontrahentow, ale takze w procesach inwestycyjnych,
doradztwie finansowym, obstudze klienta, czy sprzedazy (CFA Society Poland, 2019). Samo
uczenie maszynowe wywotuje rewolucyjne zmiany ze wzgledu na mozliwos¢ zastosowania w
roznych dziedzinach — od oceny zdolnosci kredytowej, do prewencji oszustwa poprzez
sprawdzanie zgodno$ci z przepisami, dzigki funkcji wykrywania nietypowych wzorcoéw

transakcji.
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Polaczeniem cech sztucznej inteligencji oraz analizy biznesowej jest zrobotyzowana
automatyzacja procesoOw biznesowych (Robotic Process Automation, RPA). Polega ona na
zastosowaniu inteligentnego oprogramowania odwzorowujacego zadania wykonywane przez
ludzi, prowadzacego do zaoszczedzenia czasu i wysitku zmarnowanego na wykonywanie
powtarzalnych zadan (Gasiorek, 2019).

Z globalnego badania Deloitte z 2018 roku wynika, ze 53% z badanych przedsi¢biorstw
rozpoczelo prace z wykorzystaniem RPA (Deloitte, 2018). Wedlug raportu Grand View
Research z 2020 roku wartos$¢ globalnego rynku RPA wzrosnie o 33,6% w ciggu najblizszych
7 lat, a jego wartos¢ w 2019 roku wyceniana jest na 1,1 miliarda USD (Grand View Research,
2020).
Jeden z raportéw PwC ukazuje korzysSci ptynace ze stosowania narzgdzia RPA (PwC, 2017):
— korzysci ekonomiczne poprzez redukcj¢ kosztow dziatalno$ci oraz osigganie wysokich
ZWrotow z inwestycji,
— odcigzenie pracownikow od wykonywania monotonnych czynnosci, dzigki pracy
robota trwajacej 24 godziny na dobe przy niewielkim nadzorze,
— poprawa jakosci 1 kontroli poprzez eliminacje ryzyka popetienia btedu
i doktadniejszg analize procesow lub danych,
— celastyczna realizacja pozwalajaca na badanie potencjatu RPA na rdéznych
ptaszczyznach.
Oczywiscie tak jak kazde rozwigzanie Robotic Process Automation posiada rowniez wady.
Z pozoru idealny $wiat sztucznej inteligencji stworzonej przez czlowieka posiada wiele
niedoskonatos$ci. Pierwsza z nich sa wysokie koszty wdrozenia, ktorych ponoszenie
rozpoczyna si¢ w fazie przygotowywania firmy na wprowadzanie nowych technologii. Mowa
tutaj nie o zaawansowanym sprzecie technicznym, poniewaz RPA nie wymaga takowych, ale
o uporzadkowaniu proceséw biznesowych. Automatyzacja wymaga zdefiniowania kryteriow
1 architektury procesu, ktory obejmie mechanizm RPA (Wréblewska 1 in. 2018). Dodatkowo
wdrozenie zrobotyzowanej automatyzacji procesOw wymaga wynajecia zewnetrznych
konsultantow do pracy nad procesami lub zatrudnienia programistow specjalizujacych sig¢
w tym systemie, ktorych ilo$¢ na polskim rynku jest ciagle niewielka.
W kontek$cie weryfikacji kontrahentow narzedzie to umozliwia automatyzacje
pobierania informacji gospodarczych z wielu zroédet réwnoczesnie i1 przekazywania
zintegrowanych danych w postaci raportu. Ponadto wysoki potencjal automatyzacji posiadaja

procesy analizy platnosci sktadajace si¢ z monitorowania, a takze przypominania

141



OD STARTUPU DO KORPORACII?

kontrahentom o zblizajacych si¢ ptatnosciach. W sferze controllingu RPA moze znalez¢
zastosowanie przy analizie sprawozdan finansowych, polegajacej na obliczaniu wskaznikéw 1

poréwnywaniu ich na przestrzeni lat oraz wykrywaniu odchylen (digitalworkforce).

5. Podsumowanie

Ogromnym ryzykiem podczas prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest
niewatpliwie utrata nalezno$ci spowodowana niewyptacalnoscia lub nieuczciwoscia
kontrahenta. Jednak aby pozosta¢ konkurencyjnym na rynku, przedsigbiorstwa bardzo czgsto
darzg kredytem zaufania i zgadzaja si¢ na odraczanie platnosci. Stosowanie kredytow
kupieckich ma swoje zalety w postaci budowania lojalnosci kontrahentéw, co ulatwia
budowanie sieci kontaktow biznesowych oraz atrakcyjnosci na rynku, co z kolei prowadzi do
wzrostu sprzedazy w diugiej perspektywie. Ryzyko stanowi powstawanie zatorow platniczych
w sytuacji, gdy nie jest mozliwe uregulowanie ptatnosci w wyznaczonym terminie.

W celu unikniecia wspdlpracy z nierzetelnym kontrahentem przeprowadza si¢ jego
weryfikacj¢. Dzigki opisanym zrodtom pozyskiwania informacji gospodarczej analitycy sa
w stanie sprawdzi¢ status prawny, zadtuzenie, sytuacj¢ finansowg lub kondycje firmy. Oprocz
analitykow do sprawdzania wiarygodnosci kontrahentow poprzez analizowanie informacji
pomocne okazujg si¢ rowniez nowoczesne technologie. Dzigki wykorzystaniu automatyzacji
1 robotyzacji proceséOw firmy moga znacznie efektywniej wyszukiwaé niezbedne do danego
procesu informacje. Wdrazanie wysokich technologii informacyjnych daje mozliwos¢ do
czestszej weryfikacji partnerow biznesowych, a tym samym stanowi¢ lepsza ochrone przed
utratg naleznosci.

Weryfikacja kontrahentow powinna by¢ procesem regularnie wykonywanym podczas
prowadzenia dziatalnosci. W tym celu istnieje wiele zrodet i narzedzi przedstawionych
w artykule, co oznacza, ze przy niewielkim wysitku mozna uchroni¢ firme¢ przed problemami

z plynnoscia finansowa.
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