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Książka przedstawia zestaw zasad i procedur opracowania biznesplanu określany 
mianem modelu najlepszych praktyk, który jest wynikiem wieloletnich doświad-
czeń Autora. W kolejnych rozdziałach omówione zostały elementy modelu, pro-
ces konstruowania studium wykonalności i biznesplanu oraz wzajemne związki 
między nimi, a także plan strategiczny, marketingowy i organizacyjny. Szczególną 
uwagę poświęcono przygotowaniu planu finansowego projektu, w tym zasad spo-
rządzania prognoz oraz analiz finansowych. Autor wyjaśnia, jak zastosować oma-
wiany model w celu przygotowania projektów współfinansowanych przez UE.

Zainteresuje zarówno przedsiębiorców, jak i osoby sporządzające biznesplany. 
Z publikacji mogą korzystać także studenci uczelni biznesowych oraz uczestnicy 
kursów i treningów menedżerskich. Integralną część książki stanowi płyta CD, 
na której znajdują się dodatkowe materiały edukacyjne, które powinny pomóc 
czytelnikom w poszerzeniu wiedzy i umiejętności z zakresu szeroko rozumianej 
problematyki sporządzania biznesplanów. 

(…) Oceniając wysoko wartości metodyczne i informacyjne książki, chcę szczególnie 
podkreślić jej znaczenie praktyczne dla odbiorcy, zwłaszcza tego, który wykorzysta ją 
jako przewodnik do samodzielnego planowania i rozwijania własnego biznesu.
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Rozdział 1
Model najlepszych praktyk sporządzania 
biznesplanu

1.1. Biznesplan i studium wykonalności

1.1.1. Podstawowe de nicje

Na potrzeby niniejszej książki przyjęto, że przedsiębiorca to „osoba  zyczna, oso-
ba prawna lub jednostka organizacyjna niebędąca osobą prawną, której odrębna 
ustawa przyznaje zdolność prawną – wykonująca we własnym imieniu działalność 
gospodarczą” [art. 4 ust. 1 Ustawy o swobodzie działalności gospodarczej]. Prowa-
dzenie działalności gospodarczej jest jednak nierozerwalnie związane z koniecz-
nością częstego realizowania przedsięwzięć. Za przedsięwzięcie należy uznać każ-
de „zorganizowane działanie, zmierzające do osiągnięcia konkretnego celu lub czę-
ściej wiązki celów, możliwe do zrealizowania w ściśle określonym miejscu i czasie, 
przy pomocy skończonych zasobów ludzkich, materialnych i  nansowych, z wy-
różnionym początkiem i końcem” [Skrzypek 2004, s. 84]. Przytoczona de nicja 
przedsięwzięcia obejmuje zatem zarówno działania związane z założeniem nowego 
przedsiębiorstwa, jego późniejszą restrukturyzacją, jak i likwidacją działalności. 
Przedsięwzięcia są konkretyzowane w formie projektów, czyli niepodzielnej serii 
czynności spełniających ściśle określoną funkcję [Skrzypek 2007]. Podobnie na 
gruncie unijnych wytycznych za projekt uważa się każdą operację o jasno określo-
nych celach, składającą się z całej serii robót, działań lub usług, której celem jest 
wykonanie niepodzielnego zadania, posiadającego sprecyzowany charakter gospo-
darczy lub techniczny [Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007–2013… 
2009]. Taką też operacją są działania spółki CEGBUD, która zamierza gruntownie 
zmodernizować funkcjonowanie prowadzonego przedsiębiorstwa, wykorzystując 
w tym celu do nansowanie z unijnego programu operacyjnego. Opis przypadku 
wspomnianej spółki będzie sukcesywnie prezentowany w dalszych rozdziałach, 
służąc jako ilustracja omawianych zagadnień teoretycznych. 
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Opracowanie projektu, jego wdrożenie i eksploatacja rezultatów wymaga zawsze 
zaangażowania, zarówno zasobów  nansowych, jak i rzeczowych inwestora. In-
westor, czyli organizacja lub osoba angażująca swoje zasoby w konkretny pro-
jekt, oczekując  nansowego zwrotu z inwestycji, musi brać pod uwagę ryzyko 
z nią związane. W konsekwencji decyzja o przystąpieniu do projektu lub jego od-
rzuceniu musi być poprzedzona analizą studium wykonalności lub biznespla-
nu. Dokument ten może przekonać potencjalnego inwestora, że planowane przed-
sięwzięcie jest na tyle atrakcyjne, że warto zaangażować w nie kapitał (zwłaszcza 
własny) albo należy podjąć decyzję o wycofaniu się z realizacji projektu.
Biznesplan musi zawierać przynajmniej określenie celów przedsięwzięcia oraz spo-
sobów ich osiągnięcia w ściśle określonym czasie [Stutely 2002]. W praktyce ozna-
cza to konieczność precyzyjnego zde niowania celów projektu, a następnie prze-
łożenia ich na konkretne decyzje strategiczne, marketingowe, techniczne, organi-
zacyjne i  nansowe. Należy przy tym wziąć pod uwagę historyczną sytuację 
przedsiębiorstwa (prawną i  nansową) oraz jego pozycję strategiczną, wynikającą 
z analizy ograniczeń generowanych po stronie otoczenia oraz zasobów będących 
w dyspozycji przedsiębiorcy.
Przygotowanie biznesplanu jest zwykle czasochłonnym, pracochłonnym i kosztow-
nym procesem, wymaga bowiem wykonania całej serii specjalistycznych opraco-
wań. Prace nad nim warto rozpocząć od zde niowania przewidywanego sposobu 
jego wykorzystania. Biznesplan może przecież służyć tylko jako środek komuni-
kacji, ułatwiający prezentację koncepcji przedsięwzięcia, lub stanowić narzędzie 
analizy, czyli swego rodzaju laboratorium badawcze przedsiębiorcy, który chce po-
znać skutki różnych wariantów swych decyzji. Może także służyć wyłącznie celom 
dydaktycznym.  
W zależności od funkcji, jakie ma spełniać biznesplan, sensowne może być użycie 
mniej lub bardziej szczegółowej jego wersji, zawsze jednak musi ona być dostoso-
wana do oczekiwań potencjalnego inwestora. Znane są przypadki, w których de-
cyzje dotyczące wielomilionowych inwestycji były podejmowane na podstawie 
szkicu wykonanego na serwetce w kawiarni. Jednocześnie, analizując wytyczne 
dla projektów współ nansowanych ze źródeł unijnych, można stwierdzić, że zakres 
studium wykonalności przewidziany dla dużych projektów1 niewiele różni się od 
wymagań stawianych najbardziej zaawansowanym biznesplanom. 
Właściwe określenie celów budowy biznesplanu i jego funkcji jest jednym z kry-
tycznych punktów w  procesie  jego przygotowania. Rozstrzyga ono bowiem m.in. 

1  Zgodnie z zapisami art. 39 rozporządzenia Rady (WE) nr 1083/2006 są to projekty 
o całkowitym koszcie przekraczającym 50 mln EUR, a w przypadku projektów z dziedziny 
ochrony środowiska 25 mln EUR. Natomiast w przypadku projektów realizowanych 
w ramach Regionalnych Programów Operacyjnych najszerszy zakres studium wykonalności 
wymagany jest dla projektów, których koszt przekracza 20 mln zł.
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o jego zakresie i stopniu szczegółowości, a tym samym o  kosztach związanych 
z jego przygotowaniem. 
Kiedy to tylko możliwe, prace nad przygotowaniem projektu należy rozpocząć od 
opracowania studium wykonalności, a nie od biznesplanu. Studium wykonalno-
ści powinno pozwolić na wstępną ocenę projektu, a w efekcie na ustalenie, czy prze-
widywane rezultaty przedsięwzięcia są na tyle obiecujące, że uzasadniają koniecz-
ność wykonania szczegółowych analiz i obliczeń [Skrzypek 2007]. 
Studium wykonalności może więc być zde niowane jako proces identy kacji 
możliwości i zagrożeń, określania celów, szacowania kosztów i korzyści oraz 
określenia alternatywnych rozwiązań problemu, w celu uniknięcia błędnych de-
cyzji inwestycyjnych [Thompson 2005]. Jego efektem powinna być lista rekomen-
dowanych rozwiązań, których zrealizowanie zapewni sukces projektowi. W przy-
padku „gdy studium możliwości2 (wykonalności) dostarczy dostatecznie wiary-
godnych informacji o możliwości realizacji projektu, zaczyna się etap jego 
promowania i planowania jego realizacji” [Behrens, Hawranek 1993], czyli opra-
cowanie biznesplanu. 
Z dotychczasowych rozważań wynika jednoznacznie, że prace związane z realizo-
wanym przedsięwzięciem należy rozpocząć od przygotowania studium wykonal-
ności. Jego opracowanie powinno pozwolić na sformułowanie rekomendacji co do 
dalszych losów projektu. Może się okazać, że projekt nie jest wykonalny ze wzglę-
dów technicznych, organizacyjnych lub  nansowych, a więc nie warto angażować 
dodatkowych środków na przygotowanie szczegółowych analiz i obliczeń. Często 
jednak rezultaty studium wykonalności pokazują konieczność zwery kowania za-
łożeń projektu, dotyczących zarówno zakresu projektu, jaki i np. źródeł jego  nan-
sowania. Z doświadczeń autora wynika, że w takim przypadku warto rozważyć 
przekształcenie przedsięwzięcia w grupę projektów, które będą sukcesywnie reali-
zowane. 
Natomiast gdy studium wykonalności pozwoli stwierdzić, że projekt jest wyko-
nalny, a jego rezultaty będą trwałe, należy przystąpić do sporządzenia biznespla-
nu, którego zakres powinien być dostosowany do wymogów potencjalnego inwe-
stora (rys. 1.1).
Biznesplan3 jest dokumentem, w którym powinna być zawarta projekcja celów 
podmiotu oraz realizowanego przez niego przedsięwzięcia, sposobów ich osiągania 
oraz przewidywanych rezultatów podjętych działań.  Podstawą jego sporządzenia 
są założenia przyjęte w wyniku przeprowadzenia analizy strategicznej i analizy  -
nansowych danych historycznych, przy uwzględnieniu ograniczeń generowanych 
zarówno przez otoczenie, jak i zasoby będące w dyspozycji przedsiębiorcy.

2  W literaturze przedmiotu często zamiennie używa się terminu „studium możliwości” i „studium 
wykonalności” lub „studium feasibility”.

3  Zmody kowana de nicja z [Skrzypek, Filar 2005].
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Rysunek 1.1
Studium wykonalności a biznesplan

Rozwiązanie, które zostało zaprezentowane na rysunku 1.1, jest też często wyko-
rzystywane w  projektach współ nansowanych ze źródeł unijnych, gdyż w fazie 
selekcji przedsięwzięć dopuszczalne jest przygotowanie uproszczonej dokumenta-
cji, a dopiero po wstępnej akceptacji należy sporządzić jej pełną wersję, obejmują-
cą biznesplan lub studium wykonalności.

1.1.2. Przesłanki sporządzania biznesplanu

Konieczność sporządzenie biznesplanu może wystąpić w każdej fazie cyklu życia 
przedsiębiorstwa, począwszy od jego założenia, przez rozwój i dojrzałość, a skoń-
czywszy na schyłku jego funkcjonowania. W każdej z tych faz jest zwykle wyko-
rzystywana nieco inna postać biznesplanu.
W fazie rozpoczynania działalności4 decydujące znaczenie ma zwykle zidenty -
kowanie i skwanty kowanie potrzeb klientów oraz właściwy dobór źródeł  nan-
sowania. Z kolei w fazie wzrostu przedsiębiorstwa należy szczególnie zwrócić 
uwagę na stale zmieniające się i nieprzewidywalne reakcje otoczenia. Natomiast 
w fazie dojrzałości może się pojawić konieczność zaproponowania zmian w stra-
tegii przedsiębiorstwa. W fazie schyłkowej z kolei są zwykle podejmowane decy-
zje dotyczące dywersy kacji lub likwidacji działalności. Często w takich przypad-
kach na określenie specjalnej formy biznesplanu używa się takich terminów, jak 
plan restrukturyzacji, plan naprawczy czy plan odnowienia przedsiębiorstwa [Waw-
rzyniak 1999]. Przedsiębiorcy, którzy zamierzają się starać o do nansowanie pro-
jektów z funduszy unijnych muszą się liczyć z tym, że wytyczne dotyczące zasad 
opracowania studium wykonalności narzucają tak szeroki zakres prac, że w rezul-

4  Jest ona często określana mianem start-up. Problematyce tej poświęcona jest praca [Cieślik 2006].
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