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 Jak stworzy¢ biznesplan przekonujacy dla odbiorcy: komisji oceniajacej
whniosek o dotacje, inwestora lub kredytodawcy?

* Jak zabra¢ sie do pracy: plan dokumentu, zatozenia, potrzebne informacje
* Jak przygotowac plan sprzedazy i prognoze sprawozdan finansowych?

Twoj biznesplan to powiesé przygodowa.
Musi by¢ interesujaca i utrzymujaca w napieciu

Biznesplan to jeden z najwazniejszych dokumentéw na temat przedsiebiorstwa — to
wizytdwka firmy. Trzeba go przedstawi¢, ubiegajac sie o dotacje, kredyt lub poszukujac
inwestora. Dlatego biznesplan musi by¢ napisany dobrze. Szansa na zrobienie
pierwszego wrazenia jest tylko jedna. Zawarte w tej ksiazce przyktady, uzyteczne
wskazowki i porady pomoga Ci ja wykorzystac.

Z tej ksiazki dowiesz sie, jak stworzy¢ przekonujacy dokument, ktdry obejmuje
najwazniejsze kwestie zwigzane z firma, jest zwiezty, spojny i sprawia wrazenie
napisanego solidnie i z gtowa. Autor poprowadzi Cie krok po kroku przez caty proces
planowania, omawiajac wszystkie najwazniejsze zagadnienia, takie jak:

e struktura biznesplanu;

* 0pis planowanego przedsiewziecia;

e plan marketingowy i prognoza sprzedazy;
* prognoza finansowa;

* ocena ryzyka przedsiewziecia;

e wewnetrzne biznesplany.

0d Twojego biznesplanu moze zaleze¢ przysztosé firmy. Dzigki tej ksiazce nauczysz sie
patrze¢ na Twdj biznesplan oczami tych, ktdrzy beda go oceniali.

0 autorze:

Brian Finch posiada wieloletnie doSwiadczenie na stanowisku dyrektora ds. rozwoju.
Obejmowat kierownicze funkcje w wielu firmach w Wielkiej Brytanii. Obecnie zarzadza
finansami rozwijajacej sie sieci ksiegarn, ktorej jest wspotzatozycielem. Finch jest
niezaleznym doradca, doSwiadczonym ekspertem w pisaniu biznesplanéw i autorem
ksiazek: Business Plans, 30 Minutes to Write a Business Plan i 30 Minutes to Negotiate
a Better Deal.
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Zarzgdzanie

Badania pokazuja, ze dla inwestor6w najwieksze znaczenie przy
ocenie oferty ma zarzad, ktéry majg poprzec.
Dobry zesp6t moze dokonaé cudéw na stabym rynku lub w schyt-

kowej branzy, a staby zespo6t nie przetrwa nawet przy dobrej ko-
niunkturze.

(Inwestor)

Ty i Twoi wspotpracownicy jestescie tym zespotem, ktéry trzeba
poprze¢. Dzieki Tobie przedsiewziecie jest mozliwe. Opowiedz
wiec czytajacemu o sobie i swoim zespole, sprzedaj sie, podajac naj-
wazniejsze informacje:
¢ Jakie masz doswiadczenie przydatne do prowadzenia firmy
lub realizacji przedsiewziecia?
¢ Jakie masz umiejetnoéci przydatne do prowadzenia firmy
lub realizacji przedsiewziecia?
¢ Jakie masz stabe strony (i Ty, i Twéj zesp6l) i jak zamierzasz
sobie z nimi poradzi¢?
¢ Jakie mozesz przedstawi¢ dowody na potwierdzenie swoich
dotychczasowych sukcesow?
Podaj zwiezle dane o kazdym cztonku zarzadu: wiek, wyksztalcenie,
kwalifikacje zawodowe, doswiadczenie w branzy i w pracy, ktéra
wykonuja lub bedg wykonywa¢, dotychczasowy przebieg kariery
zawodowej oraz ewentualne posiadane udzialy w firmie.
Przedstaw osiagniecia kazdej z tych oséb 1 podkresl postepy,
jakich dokonaty. Wykaz ich doswiadczenie, kwalifikacje i mocne
strony istotne dla roli, jakg petnig lub majg pelnié.
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Przyktad

Jan Kowalski, licencjat, cztonek Statutowego Stowarzyszenia
Dyplomowanych Ksiegowych, dyrektor finansowy (lat 41)

Prace w firmie rozpoczagt w 1997 r. na stanowisku dyrektora finan-
sowego. Od 1995 r. byt kontrolerem finansowym grupy w gietdowej
spotce Jones, dopoki firma nie zostata przejeta przez korporacje Mega
w 1997 r. W Jones Kowalski odpowiedzialny byt za przygotowywanie
raportow finansowych. Byt réwniez zaangazowany w wartg 120 milionow
ztotych emisje praw poboru w 1996 r., a takze wchodzit w sktad zespotu
przetargowego. Dotychczasowe do$wiadczenie obejmuje dwa lata pra-
cy na stanowisku dyrektora finansowego w majgcej 70-milionowy ob-
rét spoice zaleznej od Stronsona zajmujgcego sie kontraktowaniem
maszyn. W tym czasie nadzorowat wdrozenie nowego systemu kom-
puterowego i ksiegowego.

W zalaczniku umies¢ szczegdtowe CV wszystkich czlonkéw za-
rzadu. Nie powinny by¢ one dtuzsze niz na jedna strone. Musza
zawiera¢ dane dotyczace wyksztalcenia, dotychczasowych praco-
dawcéw, zakreséw obowigzkéw na poszczegélnych stanowiskach,
ewentualnych osiggniec.

Niektérzy przedsiebiorcy sg zbyt dumni, by sie reklamowag;
podaja ogélne informacje o sobie, ale niewiele istotnych faktow.
Sprawiaja wrazenie, jakby co$ ukrywali. To sprawia, ze finansista
czytajacy biznesplan ma si¢ na bacznosci... by¢ moze niepotrzebnie.
Takiemu przedsi¢biorcy moze si¢ uda¢, mimo jego podejécia. Po
co jednak stwarza¢ problemy? Im lepiej o sobie napiszesz, tym lepsze
zrobisz wrazenie i na mniej pytan bedziesz musial odpowiadac.

Wsréd finansistéw istnieje tendencja, ktérg nazywam syndro-
mem Aleksandra Wielkiego. Dotyka ona starych i mlodych w réw-
nym stopniu i objawia si¢ nastepujaco: ,,Chcemy popiera¢ ludzi,
ktérzy zajmowali si¢ dana dziedzing juz wezesnie”. Gdyby wiec
przeprowadzali oni rozmowe z Aleksandrem Wielkim zabiegaja-
cym o poparcie dla swojego przedsiewziecia, zapewne chcieliby
wiedzie¢, jakie ma on do$wiadczenie w podbojach $wiata. Oczy-
wiscie, to $mieszny wymog i Aleksander zapewne wiedzialby, jak
sobie z tym poradzi¢. Z drugiej jednak strony, wszedt on do inte-
resu ojca, co wykluczylto konieczno$¢ przeprowadzania rozmowy
kwalifikacyjnej. Ty nie masz tak silnej pozycji. Ci, ktérzy majg
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poprze¢ jaki§ biznesplan, prawdopodobnie dazy¢ bedg do zmi-
nimalizowania ryzyka, popierajac tylko tych, ktérzy robili to juz
wezesniej. Pamietaj jednak, ze wiele jest takze przyktadéw osoéb,
ktére z powodzeniem rozwinely dziatalnos¢ w nowych dla siebie
branzach. Udalo im sie w jaki§ sposéb zdoby¢ poparcie. Musisz
wykorzysta¢ biznesplan, by przekona¢ czytajacego, ze:
+ masz podobne, jesli nie identyczne, doswiadczenie;
¢ masz odpowiednie doswiadczenie;
¢ TyiTwoj plan jestescie tak imponujacy, ze odniesiecie
sukces, mimo ze nie masz identycznego, podobnego ani
odpowiedniego do$wiadczenia.
Nie wini ludzi za to, ze nie chca Cie poprze¢. Win siebie za to, ze
ich nie przekonates.
Pomysl uwaznie, co si¢ sktada na odpowiednie doswiadczenie.
Wielu uwaza, ze do$wiadczenie w prowadzeniu matej firmy nie
jest odpowiednie do prowadzenia duzej i vice versa.

Przykiad

John Metcalfe i Sinclair Beecham otworzyli w Londynie sie¢ barow
kanapkowych zwanych Pret & Manger. Nie mieli zadnego do$wiad-
czenia. Z zawodu byli rzeczoznawcami. Rzeczywiscie, ich pierwszy
punkt poczatkowo nie odniést sukcesu. Poswiecili troche czasu na
rozwiniecie pomystu. Zanim mogli sie pochwali¢ sukcesem, musieli
go sfinansowa¢ z wlasnych oszczednosci. Dopiero wtedy mogli zebrac
znaczng kwote na rozwdj.

Niemniej jednak na kazdego Billa Gatesa tworzgcego korporacje
Microsoft moze przypada¢ kilkanascie potencjalnych gwiazd,
ktérym nie udato si¢ zgromadzi¢ odpowiednich funduszy. Mozesz
przekona¢ partneréw handlowych i inwestoréw, zeby przytaczyli
sie do Twojego przedsiewziecia, ale musisz umieé sie sprzeda¢
iglosno méwi¢ o swoich osiagnieciach i mozliwoséciach oraz na-
mawia¢ innych, by poparli Ciebie i Twoj zesp6t.

Poinformuj czytajacego o swoich obowigzkach, jesli nie jest to
dla niego oczywiste.

Na przyktad:

Bartosz Mirowski, dyrektor zarzadzajacy (lat 52)

...Jest bezposrednio odpowiedzialny za sprzedaz na rzecz ANB...
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Anna Golebiewska, dyrektor ds. sprzedazy i marketingu
(lat 37)

...Blisko wspétpracuje z Bartoszem Mirowskim w zakresie
opracowywania strategii marketingowej i asystuje mu

przy kontaktach z ANB...

Ludzie niechetnie popieraja firmy jednoosobowe, ale faktem jest,
ze wiele firm jest prowadzonych przez jedna silng osobowos¢,
zwlaszcza na poczatku ich istnienia. Czy jedna lub dwie gléwne
osoby w firmie nie bedg przecigzone? Co stanie sie, jezeli jedna
z tych os6b zachoruje na tydzien? Czy dziatalnos¢ przedsiebior-
stwa zostanie wstrzymana?

Przedstaw skuteczny zespél, ktéry poradzi sobie samodzielnie
przynajmniej z codziennymi obowigzkami. Wiekszos$¢ firm in-
westujgcych w ryzykowne przedsiewziecia niechetnie popiera dzia-
tania jednej osoby.

Miatem wspaniatg oferte zatozenia firmy wydawniczej kierowanej

przez osobe, ktéra robita to juz weczesniej. Niestety, to nie byt interes

dla nas... Kto zainwestowaltby w firme, w ktérej wszystko zalezy
od jednej osoby?

(Inwestor)

Mozesz przewidzie¢ pojawienie si¢ tego problemu i znalez¢ wspol-
nika albo zebra¢ zespét ludzi, ktérzy byliby gotowi przylaczy¢ sie
do Ciebie we wlasciwym czasie.

Inwestorzy ryzykownych przedsiewzie¢ zawsze wymagaja refe-
rencji od kolegéw z branzy na temat ludzi z zarzadu, ktéry maja
poprzeé. Przygotuj takie referencje i upewnij sie, ze znajomi po-
wiedza o Tobie co$ dobrego.

Bartek dat nam referencje z dwéch poprzednich prac. W obu doku-
mentach stwierdzono, ze nie zwraca on uwagi na szczego6ty, a tre$¢
jednego nie byta w ogodle przyjazna. Powinien byt albo zdoby¢ inne
referencje, albo znalez¢ sposéb, by ztagodzi¢ nieprzychylne ko-
mentarze. W biznesplanie mozna byto podkreslaé, ze Anna bedzie
zajmowata sie szczego6tami codziennej pracy, a Bartek mégt nam
powiedzie¢, ze nie zajmuje sie szczeg6tami. To ostatnie stwier-
dzenie datoby mu szanse odpowiedzenia na nasze watpliwosci.
Oczywiscie, nie powiedzieliSmy mu, dlaczego odrzucamy jego pro-
jekt, po prostu powiedzieliSmy ,nie”, a on nie miat zadnej szansy,
zeby podwazy¢ niepochlebne opinie.

(Konsultant finansowy w duzej korporaciji)
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Cokolwiek robisz, w swoim CV nie ukrywaj wad. Wiekszo$¢ z nas
ma wady, nie jestesmy z nich dumni. Niemal na pewno wyjda na
jaw i uniemozliwia transakcje, jesli okaze sie, ze probowales je
ukry¢. Prowadzenie intereséw opiera si¢ na zaufaniu. Ludzie,
ktérym cos sprzedajesz, chca Ci ufag, ale jesli sadza, ze nie moga,
wycofaja sie, nawet w ostatniej chwili.

Istotna réznica

W rzeczywisto$ci wiele, jesli nie wigkszo$¢, firm odnosi sukces
z innym biznesplanem niz ten, z ktérym byly otwierane. Wiele sie
zmienia, rynki ewoluuja, okazuje sie, Ze niegdy$ wspaniale pomy-
sty nie sa juz odpowiednie. Nie szkodzi. Dop6ki zarzad jest do-
bry, poradzi sobie, zmieni plan i mimo wszystko odniesie sukeces.

Kiedy bylem w szkole biznesu, analizowalismy sposéb, w jaki
japonscy producenci motocykli podbili swoimi produktami $wiat.
Te najbardziej chwalone cnoty Japoniczykéw robily wrazenie, ale
w koncu okazalo sig, ze nie byli oni supermanami. W rzeczywi-
stosci ich pierwsze pomysly nie sprawdzaly sie. Byli jednak otwarci
na nowe rozwigzania i nauczyli si¢ radzi¢ sobie z niesprzyjajacymi
okolicznosciami.

Dlatego w biznesplanie nie ma nic wazniejszego niz przeko-
nanie czytajacych, ze jeste§ naprawde dobry i odniesiesz sukces,
cokolwiek sie stanie. Badania przeprowadzane przez inwestoréw
dostarczajacych kapital wysokiego ryzyka pokazuja, ze dla nich
najwazniejszy jest... zarzad, ktéry maja poprze¢. Przede wszystkim
popieraja ludzi, potem pomysty.

Wymagane umiejetnosci

Umiejetnosci potrzebne do prowadzenia firmy lub organizacji sa
inne w zaleznos$ci od rodzaju dziatalnosci, ale, ogdlnie moéwiac,
chodzi o umiejetnosci:

¢ organizacyjne (np. zarzadzanie firmga na co dzien);
techniczne;
z dziedziny finanséw;
z dziedziny marketingu;
z dziedziny kierowania ludZmi.

* & & o



58 JAK NAPISAC BIZNESPLAN

Biznesplan powinien informowa¢, czy posiadasz, lub czy zarzad
posiada te umiejetnosci (i wiele innych, niezbednych w danych
okolicznosciach). Jezeli Twoja oferta wymaga np. umiejetnosci
z zakresu public relations i reklamy, Twéj biznesplan powinien po-
dawa¢, kto bedzie zajmowat sie tymi kwestiami. Mozesz korzy-
sta¢ z ustug agencji zewnetrznej, musisz jednak wskaza¢, ktéra
agencja podjela sie tego trudnego zadania i na jakich warunkach.
Jesli jeszcze tego nie wiesz, powiniene$ przynajmniej napisaé, w jaki
spos6b zamierzasz jg znalez¢. Im wiecej podasz szczegdtéw i z im
wiekszym przekonaniem to zrobisz, tym lepiej.

Twoj zesp6t moze mie¢ pewne stabe strony. Moze nie by¢ w nim
ksiegowego albo specjalisty ds. marketingu. Mozesz tez potrze-
bowa¢ informatyka. Jakiekolwiek sg braki, mozna im zaradzi¢.
Wyjasnij, jak zamierzasz to zrobi¢ i kiedy. Jesli nie wiesz, przy-
najmniej zaznacz, ze istnieje taka potrzeba. Twoje zrozumienie
problemu zacheci potencjalnego wspélnika do wspéldziatania i be-
dziecie mogli rozwigza¢ ten problem razem.

Struktura organizacyjna

Warto przedstawi¢ strukture istniejacej lub dopiero majacej po-
wsta¢ organizacji za pomocg diagraméw. Nie jest to oczywiscie
konieczne w przypadku bardzo matego przedsi¢biorstwa. Istnieje
mnéstwo matych firm, ktére na poczatku maja jednego dyrekto-
ra zarzadzajacego i zadnej innej osoby na kierowniczym stanowi-
sku. Jednak im bardziej skomplikowana struktura planowane;j
firmy, tym bardziej nalezy pokazac¢ jej organizacje.

Pokaz strukture organizacyjna (patrz rysunek 6.1):

Jeste$ czescia zespolu i organizacji, powiniene$ wiec przedsta-
wi¢ mozliwosci jednego i drugiego. Pokaz, jak dziala organizacja
i co sie z tym wigze. Podaj liczbe os6b z personelu zatrudnionych
w poszczeg6lnych dziatach, zeby wykaza¢ zakres odpowiedzial-
noéci kierownikéw i udowodnié, ze nie sg przecigzeni.

Kilka lat temu przygotowywatem dokument méwiacy o tym, jak
$wietnie byla prowadzona firma, dla ktérej pracowatem. Pracujac
nad tym dokumentem, zdali$my sobie sprawe, ze jeden z naszych
dyrektoréw oddziatu byt bezposrednim przetozonym az 14 oséb.
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Rysunek 6.1. Przykiadowa struktura organizacyjna firmy

Inwestorzy, dla ktérych sporzadzalismy dokument, byliby prze-
razeni, poniewaz to zbyt duza odpowiedzialnos¢, ktérej jedna oso-
ba nie jest w stanie skutecznie podotaé. Szybko wyrzucilismy dia-
gram, ale zdali$my sobie sprawe, Ze problem nalezy w jaki$ sposéb
rozwigzad.

Wspaniale jednostki to dopiero potowa sukcesu, potrzebujesz
jeszcze zespolu, ktéry sie sprawdza.

Wykazanie umiejetnosci kontroli

Nie zawsze trzeba szczegétowo wykazywaé w biznesplanie, jaka
kontrole ma si¢ nad przedsigbiorstwem. Mozna o tym napomkna¢
w rozdziale o zarzadzaniu lub gdzie indziej. Jednak jest bardzo
wazne, aby biznesplan przekonat czytajacego, ze wiesz, co robisz,
i ze potrafisz kontrolowaé swojg firme. Ma to duze znaczenie
w przypadku nowej firmy, kiedy przewidywany jest gwalttowny
rozwo6j, zmiana lub gdy odnotowano przypadki niepowodzen
w kontrolowaniu w przesztosci.

Co to jest kontrola? Wiaze si¢ z posiadaniem na czas doktad-
nych danych finansowych, na podstawie ktérych podejmuje si¢
decyzje. Najwazniejsze dane niezbedne do kontrolowania firmy
to dane dotyczace jej biezacej i przyszlej rentownosci oraz bieza-
cych i przyszlych przeplywéw pienieznych. Wystarczy jedno zda-
nie na ten temat, ale ustalenie wszystkiego w praktyce to ztozony
proces, najezony réznymi putapkami. Okre$lenie ,na czas” tez
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jest bardzo wazne. W niektérych firmach oznacza to ,,co kwar-
tal” lub ,,co miesigc”, w innych te dane s3 potrzebne co tydzien
lub codziennie.

Jesli prowadzimy firme detaliczng, wydaje si¢ zasadne, zeby
dane o wysokosci sprzedazy zbiera¢ z oddziatéw dwa razy dzien-
nie. Mamy dzienne saldo gotéwkowe i dostep online do salda na
koncie w banku. Do tego wyniki tygodniowej sprzedazy zesta-
wione z wynikami z zeszlego tygodnia i z tego samego tygodnia
w zeszlym roku oraz narastajagco wyniki z calego roku do dnia
biezacego. Co tydzien dane o stanie towaru w oddziatach i dane
z banku. Dodatkowo szczegbtowe sprawozdania z pracy zarzadu
sporzadzane w ciagu trzech tygodni od ostatniego dnia kazdego
miesigca.

Termin ,kontrola” odnosi si¢ réwniez do kwestii organiza-
cyjnych, takich jak aktualne dane dotyczace iloéci, rodzaju i miej-
sca zapasow, ktére s3 niezbedne, aby sprosta¢ popytowi.

By¢ moze wystarczy napisa¢ w czeéci biznesplanu dotyczacej
zarzadzania, ze zesp6l posiada ksiegowego 1 kogos, kto orientuje sie,
jak dziata firma.

Jezeli referencje tych os6b sa wystarczajaco dobre, czytajacy
bedzie usatysfakcjonowany ich wiedza z zakresu kontroli firmy.
Jednak ich umiejetnosci i doswiadczenie muszg mieé¢ zwiazek
z okre§lonymi potrzebami firmy i muszg pasowa¢ do tych, ktérych
adresat biznesplanu oczekuje w danych okoliczno$ciach. Jesli nie
mozesz sprosta¢ tym oczekiwaniom, musisz go przekona¢ do
swojego punktu widzenia. Czy masz doswiadczenie bezposred-
nio zwigzane z branza, ktérej dotyczy Twéj plan? Jesli nie, wykaz,
ze wiesz, co przede wszystkim nalezy kontrolowaé w firmie i jak
to robi¢. Czesto doswiadczenie zdobyte na wyzszych stanowi-
skach w duzej firmie nie jest uwazane za wystarczajgce do prowa-
dzenia spraw biezacej dziatalnosci matej firmy. Czytajacy bedzie
chciat wiedzie¢, czy dyrektor finansowy z duzej firmy jest w stanie
i chce ciezko pracowaé¢ w malej firmie, w ktérej nie ma nikogo,
kto wypisywalby faktury, odbieral telefony, scigal dtuznikéw, prze-
suwal terminy platnosci, kontaktowat si¢ z bankiem, robit kawe,
wspblpracowat z dostawcami sprzetu komputerowego itd. Im mniej
odpowiednie doswiadczenie, tym bardziej trzeba przekonywa¢
adresata biznesplanu, ze wiesz, co robisz.
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Pracowalem ze starym znajomym nad wykupem prowadzonej
niegdy$ przez niego firmy budowlanej przez grupe dyrektoréw
z zewnatrz. O samej firmie niewiele wiedzialem. Napisatem cal-
kiem niezty, jak mi si¢ wydawato, biznesplan. Jednak opierat si¢ on
na wiedzy zdobytej na odlegto$¢. Moja wiedza na temat finanséw
w tamtym czasie dotyczyta duzych firm i nie byta to wiedza prak-
tyczna. Firma, ktorej dotyczyt biznesplan, byta mata.

Potencjalni inwestorzy kapitatu zwigkszonego ryzyka byli naj-
wyrazniej zainteresowani, bo zadawali mi mndéstwo szczegétowych
pytai o tym, jak firma bedzie kontrolowana pod naszym zarza-
dem, z jakich raportéw bedziemy korzysta¢ i jak bedziemy obli-
czaé zyski. Poniewaz nie mialem bezposredniego do$wiadczenia,
nie odpowiedzialem dobrze na wszystkie pytania i w rezultacie
inwestorzy odméwili finansowania naszego przedsiewziecia.

Wierze, ze dowiedzialbym si¢ wszystkiego, co wazne, bardzo
szybko, jak pokazalo moje p6zniejsze doswiadczenie, ale faktem
jest, ze to, co zrobilismy, nie przekonato oséb czytajacych nasz
biznesplan wtedy, kiedy potrzebowaly one zapewnienia. Gdybym
odni6st sie do zagadnienia ,,kontroli” w biznesplanie, moze przy-
gotowaliby$my sie wystarczajaco na pytania, ktére pézniej zadali,
lub przynajmniej znaliby$émy odpowiedzi.

Komputery odgrywaja wazng role w wielu nowoczesnych
organizacjach. Zapewniajg ten rodzaj informacji, ktére kiedys
mozna byto zdoby¢ tylko dzieki zatrudnieniu armii pracowni-
kéw biurowych, i do tego sa szybsze. Jesli system komputerowy
jest istotny dla osiggniecia sukcesu przez firme, zwlaszcza nowa,
nalezy co$ o nim napisaé. Kto opracuje program, kto bedzie za
niego odpowiedzialny? Przykladem moze by¢ projekt sieci skle-
péw detalicznych, w ktérej systemy komputerowe nie s3 naj-
istotniejsze, ale pelnig wazng role w kontroli owej sieci. Pamigtaj,
ze ludzie robia si¢ podejrzliwi, i stusznie, w stosunku do planéw,
ktére przewiduja napisanie nowego programu. Doswiadczenie
pokazuje, ze nowe systemy s3 czesto spéznione, przekraczaja bu-
dzet i nie dzialaja, jak trzeba, lub wcale nie dziatajg. Wszystko wy-
jasnij i uspokdj czytajacego.

Zawsze my$l o tym, jakie czynniki s istotne, zeby firma od-
niosta sukces, a potem napisz o tym, zeby czytajacy wiedzial, jak
bedziesz szacowat i kontrolowat te czynniki. Np.:
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¢ Jesli produkty szybko wychodzg z mody, wyjasnij, skad
bedziesz wiedzial, jak bardzo s przestarzate i jak mozna sie
ich pozbyt¢.

¢ Jezeli w Twojej branzy personel lub klienci maja zwyczaj
kra$¢, wyjasnij, jak zamierzasz to kontrolowacé.

¢ Jak bedziesz obliczal zysk brutto? Jesli jest obliczany
niebezposrednio, wyjasnij, jak to robisz.

+ Jesli stan zapasow jest wazny, jak bedziesz go kontrolowa¢?
Kto moze kupowa¢ nowe zapasy i jak zamierzasz go
kontrolowa¢?



