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INTRO

Jest niedziela, potowa sierpnia, godzina dziewietnasta. Ostatni
klient wtasnie oddal wypozyczony sprzet, terminal ptatniczy
niemal prosi o urlop, a wtasciciel sezonowego biznesu patrzy na
dzienny utarg z uczuciem, ktére najtatwiej opisa¢ jako potaczenie
dumy, ulgi i chwilowego przekonania, Ze jednak jest finansowym
geniuszem. Klienci dopisali, pogoda wspéipracowata, pracownicy
jako$ przezyli, a konkurencja po drugiej stronie ulicy wyglada na
mniej zadowolong. Doskonaty weekend. Gdyby kazdy dzien byt
taki, mozna bytoby kupi¢ drugi lokal, zatrudni¢ kierownika i zaczg¢
uzywac okreslenia ,dynamiczny rozwdj przedsiebiorstwa” bez
ironicznego u$miechu. Problem w tym, Ze kalendarz ma jeszcze
wrzesien, pazdziernik, listopad, grudzien i kilka kolejnych miesiecy,
podczas ktorych klienci zachowujg sie tak, jakby firma przestata
istnie¢. Niestety wtasciciel lokalu, bank i dostawca energii nie
otrzymali tej informacji.

Witasnie na tym polega osobliwy urok biznesu sezonowego.
Przez kilka tygodni jeste$ przedsiebiorca, sprzedawca, logistykiem,
specjalista od kryzysow i cztowiekiem, ktory potrafi jednoczes$nie
odebra¢ telefon, wystawi¢ fakture oraz wyjasni¢ klientowi,
dlaczego deszcz nie podlega reklamacji. Potem przychodzi cisza.
Telefon milknie, zamo6wienia znikajg, a rachunki nadal pojawiaja sie
z godng podziwu regularnoscia. Gdyby ksiegowos$¢ byta réwnie
sezonowa jak sprzedaz, zycie przedsiebiorcy przypominatoby
wakacje. Niestety obowiazki finansowe majg wtasny kalendarz i nie
przewidujag w nim przerwy na brak klientow. Mozesz zamkngé
punkt sprzedazy, ograniczy¢ godziny pracy albo wytaczy¢ reklame.
Nie zawsze mozesz rownie tatwo wytaczy¢ czynsz, rate leasingu czy
zobowigzania wynikajgce z podpisanych uméw.

Wielu wtlascicieli sezonowych firm =zaczyna od catkiem
rozsadnego zatoZzenia: zarobie w sezonie tyle, Zeby wystarczyto na



reszte roku. Brzmi prosto, dopdki nie trzeba odpowiedzie¢ na
pytanie, ile doktadnie oznacza ,tyle”. Czy wystarczy pokry¢ koszty
dziatalno$ci? Czy réwniez wynagrodzenie wtasciciela? A podatki,
wymiane sprzetu, przysztoroczne zatowarowanie i rezerwe na dwa
tygodnie fatalnej pogody? W praktyce kwota, ktéra w sierpniu
wyglada imponujaco, w listopadzie potrafi przypominal resztki
tortu po firmowej imprezie. Niby bylo duzo, wszyscy byli
zadowoleni, ale teraz trudno ustali¢, gdzie sie wszystko podziato.
Szczegblnie gdy wiasciciel pomylit pienigdze znajdujace sie na
koncie z pieniedzmi, ktére rzeczywiscie moze bezpiecznie wydac.

To rozréznienie bedzie jednym z wazniejszych w catej naszej
podroézy. Przychdd nie jest zyskiem, zysk nie jest tym samym co
gotowka, a dodatnie saldo rachunku bankowego nie oznacza
automatycznie, ze firma jest finansowo zdrowa. Pienigdze
otrzymane dzisiaj moga by¢ potrzebne za trzy miesigce do
optacenia zobowigzania, ktore juz istnieje. Znakomita sprzedaz
moze wymagac kosztownych zakupoéw, dodatkowego personelu i
wiekszego magazynu. Firma moze wykazac roczny zysk, a mimo to
mie¢ powazne trudno$ci z terminowym regulowaniem ptatnosci.
Te réznice nie sa ksiegowymi ciekawostkami dla ludzi, ktérzy z
wlasnej woli czytajg instrukcje do arkuszy kalkulacyjnych. To
codzienna rzeczywistos¢ przedsiebiorcy, ktéry musi wiedzie¢, czy
moze zamdowi¢ kolejny towar, naprawi¢ urzadzenie albo zwyczajnie
wyptacic¢ sobie pienigdze.

Sezonowos$¢ sama w sobie nie jest wada biznesu. Restauracja
nad morzem, wypozyczalnia sprzetu, firma ogrodnicza, organizator
wydarzen czy sklep Zzyjacy ze S$wigtecznego popytu mogg
funkcjonowa¢ catkiem rozsadnie bez rownomiernych przychodéw
przez dwanaScie miesiecy. Wystarczy, ze konstrukcja finansowa
przedsiebiorstwa odpowiada rzeczywistemu rytmowi sprzedazy.
Klopoty zaczynajg sie wtedy, gdy koszty projektuje sie dla firmy
dziatajacej przez caly rok, a przychody planuje na podstawie
najbardziej optymistycznego fragmentu sezonu. To troche tak,



jakby ocenia¢ swoja kondycje po jednym szybkim spacerze do
samochodu. Wynik moze by¢ doskonaly, ale trudno na tej
podstawie zapisywac sie na maraton. W biznesie odpowiednikiem
maratonu jest przetrwanie pelnych dwunastu miesiecy bez
ratowania ptynnosci kolejng desperacka promocja.

Najbardziej zdradliwa bywa wtasnie dobra passa. Kiedy przez
kilka dni wszystko sie sprzedaje, pojawia sie naturalna pokusa,
zeby zwiekszy¢ skale dziatalnosci. Wiecej sprzetu, wiekszy lokal,
dodatkowa obstuga, moze kolejny punkt. Taki rozwéj bywa
uzasadniony, ale wymaga czego$ wiecej niz pamieci o rekordowej
sobocie. Trzeba sprawdzi¢, jak dtugo utrzyma sie popyt, ile kosztuje
dodatkowa zdolno$¢ obstugi klientéw i co stanie sie z nowymi
zobowigzaniami po zakonczeniu sezonu. Zakup kolejnych urzadzen
moze zwiekszy¢ przychody w lipcu, a jednocze$nie obcigza¢ firme
przez cala zime. Sam sprzet nie bedzie miat z tego powodu
wyrzutow sumienia. Bedzie spokojnie stat w magazynie i tracit na
wartosci, podczas gdy jego wtlasciciel bedzie zastanawiat sie, czy
prognoza pogody na przyszly czerwiec jest wystarczajacym
uzasadnieniem rat leasingowych.

Dlatego bedziemy patrze¢ na sezonowy biznes jak na jeden
pemly cykl finansowy, a nie serie udanych i nieudanych miesiecy.
Nauczysz sie rozpoznawal okresy rzeczywistego zarabiania,
momenty najwiekszych wydatkow oraz miesigce, w ktorych
gtéwnym zadaniem firmy jest zachowanie ptynnos$ci. Zobaczysz, jak
planowa¢ rezerwy, ocenia¢ sens zatrudniania dodatkowych oséb,
przygotowywac zapasy i zasoby na szczyt popytu oraz podejmowacé
decyzje o inwestycjach bez zgadywania przysztosci z sierpniowego
paragonu. Zajmiemy sie rowniez sytuacjami, w ktorych sezon
okazuje sie krétszy, pogoda zawodzi, klienci przychodzg pdzniej
albo dostawca Zzada zaptaty doktadnie wtedy, gdy sprzedaz
postanawia udac¢ sie na urlop.

Nie bedziemy jednak udawaé, ze kazda trudno$¢ mozna
rozwigza¢ idealnym arkuszem. Mata firma nie zawsze ma



mozliwo$¢ negocjowania czynszu, dowolnego przesuwania
platnosci czy zatrudniania ludzi wytacznie na kilka najbardziej
dochodowych dni. Czasami wilasciciel jest jednocze$nie
najwazniejszym pracownikiem, magazynierem i cztowiekiem
odpowiedzialnym za naprawe drukarki, ktéra psuje sie wylacznie
w godzinach szczytu. Plan finansowy musi uwzglednia¢ takie
ograniczenia, zamiast =zaklada¢ nieograniczony dostep do
pieniedzy, personelu i cierpliwosci. Bedziemy szukaé¢ decyzji
mozliwych do wykonania w rzeczywistej firmie, nawet jesli
0znaczaja one rezygnacje z czesci sprzedazy, odtozenie inwestycji
albo $wiadome utrzymywanie mniejszej skali dziatalnosci.

Mozesz juz teraz wykona¢ pierwszy uzyteczny ruch. Wez
dwanascie miesiecy poprzedniego roku i zestaw dla kazdego z nich
faktyczne wpltywy oraz wyptywy pieniezne, uwzgledniajac rowniez
te, ktore nie byty bezposrednio zwigzane ze sprzedazg w danym
miesigcu. Obok odnotuj state zobowigzania i wieksze platnosci,
ktérych terminy znasz z wyprzedzeniem. Nie potrzebujesz
efektownego oprogramowania ani wykresu wygladajacego jak
pulpit sterowania rakietg. Zwykta tabela wystarczy, zeby zobaczy¢,
czy najwieksze wplywy pojawiaja sie przed najwiekszymi
wydatkami, czy firma potrzebuje gotéwki na dlugo przed
rozpoczeciem sprzedazy i w ktérych momentach konczy sie
finansowy zapas bezpieczenstwa. Historyczne liczby nie przewidza
przysztosci, ale potrafig skutecznie zakonczy¢ kilka kosztownych
ztudzen.

Wazne bedzie tez uczciwe policzenie optacalnosci catego roku.
Jesli przez trzy miesigce pracujesz po kilkanascie godzin dziennie, a
przez pozostate dziewie¢ utrzymujesz firme z wypracowanych
srodkéw, roczny wynik powinien wynagradza¢ zaréwno
poniesione ryzyko, jak i wtasng prace. W przeciwnym razie mozesz
posiada¢ przedsiebiorstwo, ktére zapewnia ogromng liczbe
obowigzkéw i bardzo atrakcyjne zdjecia z sezonu, ale niekoniecznie
rozsadny dochdd. Nie kazda dziatalno$¢ musi rosnaé, otwieraé



kolejne oddziaty czy przeksztatca¢ sie w imperium. Powinna jednak
mie¢ ekonomiczny sens dla cztowieka, ktoéry bierze za nig
odpowiedzialnos¢.

Ta ksigzka nie zastgpi indywidualnej porady ksiegowej,
podatkowej ani prawnej, szczeg6lnie przy ustalaniu konkretnych
obowigzkéw i terminéw. PomozZe natomiast zadawac¢ wiasciwe
pytania, rozumie¢ finansowe konsekwencje decyzji i
przygotowywac firme na przewidywalne nierdwnosci. Nie musisz
zmienia¢ sezonowego biznesu w catoroczny, Zeby prowadzi¢ go
lepiej. Potrzebujesz takiego modelu, w ktérym najlepsze miesigce
pracuja réwniez na te spokojniejsze, a udany weekend jest
powodem do zadowolenia, nie podstawa do podpisania
piecioletniej umowy najmu.

Bo prawdziwy sukces sezonowego przedsiebiorcy nie polega na
tym, Ze w sierpniu nie nadaza liczy¢ pieniedzy. Polega na tym, ze w
lutym nadal wie, gdzie one sg, na co zostaly przeznaczone i
dlaczego jego firma bez paniki doczeka kolejnego sezonu.



Rozdziat 1 - Trzy miesiace sprzedazy,
dwanascie miesiecy odpowiedzialnosSci

Pierwszy naprawde ciepty poniedzialek kwietnia. Telefon w
firmie zajmujacej sie zaktadaniem ogrodéw dzwoni tak czesto, ze
wlasciciel zaczyna podejrzewa¢d, iz operator telekomunikacyjny
przypadkowo przekierowat do niego potaczenia z catego
wojewo6dztwa. Jeden klient chce trawnik na przyszty tydzien, drugi
przypomniat sobie o systemie nawadniania, trzeci potrzebuje
projektu ogrodu przed majéwka, chociaz dziatke kupit wczoraj. W
kalendarzu brakuje miejsca, pracownicy pytaja o nadgodziny, a
dostawca roslin wtasnie poinformowal, ze cze$¢ zamowienia dotrze
z op6znieniem. Wiasciciel jest zmeczony, ale zadowolony. Wreszcie
zaczyna sie zarabianie. Szkoda tylko, Ze firma nie rozpoczeta
dziatalno$ci w kwietniu. Istniata réwniez w styczniu, lutym i marcu,
gdy telefon dzwonit gtéwnie z propozycjami zmiany operatora, a
pienigdze znikaty z konta zdecydowanie szybciej niz $nieg z
chodnika.

W tym wiasnie kryje sie pierwsza putapka sezonowego
przedsiebiorstwa. Wtasciciel intuicyjnie dzieli rok na czas, kiedy
firma dziata, oraz czas, kiedy wtasciwie nic sie nie dzieje. Tyle ze
brak klientéw nie oznacza braku dziatalno$ci. Zobowigzania nadal
istniejg, sprzet wymaga konserwacji, dokumenty trzeba
obstugiwaé, a cze$¢ przygotowan musi nastgpi¢ znacznie wczesniej
niz pierwsza sprzedaz. Firma moze mie¢ intensywny sezon
handlowy trwajacy trzy miesigce, ale jej cykl ekonomiczny
obejmuje pelne dwanascie. Je$li zaplanujesz finanse wylacznie
wokot okresu najwiekszego ruchu, pozostale miesigce beda
przypominaty nieprzyjemna niespodzianke. I to wyjatkowo
uporczywa, poniewaz pojawiajaca sie co roku mniej wiecej w tym
samym terminie.
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Sezonowos$¢ nie jest przeciez zjawiskiem losowym. Owszem,
doktadna pogoda, zachowanie klientéw czy terminy zamdwien
bywaja trudne do przewidzenia. Jednak fakt, ze popyt na okreslone
ustugi wyraznie ro$nie w konkretnych okresach, najczesciej nie
powinien nikogo zaskakiwac. Jezeli prowadzisz dziatalno$¢ zalezng
od wakacji, $wiat, cyklu szkolnego albo warunkéw
atmosferycznych, musisz zaakceptowaé, ze rozktad przychodéw
bedzie nier6wnomierny. Najwiekszym bledem nie jest
prowadzenie takiej firmy. Btedem jest oczekiwanie, Ze bedzie
zachowywata sie finansowo jak przedsiebiorstwo otrzymujace
podobne wptywy kazdego miesigca. Sezonowy biznes potrzebuje
wtasnej logiki planowania. Inaczej przez kilka tygodni wtasciciel
czuje sie jak prezes gietdowej korporacji, a p6zniej przez kilka
miesiecy analizuje cene papieru do drukarki z doktadnos$cig godna
laboratorium.

Kalendarz nie jest prognoza sprzedazy

Zacznijmy od rozréznienia trzech okreséw, ktore przedsiebiorcy
czesto traktuja jak jeden. Pierwszy to sezon popytu, czyli czas, gdy
klienci najintensywniej poszukujg produktu lub ustugi. Drugi to
sezon operacyjny, obejmujacy przygotowania, zakupy, realizacje
zamOwien, zatrudnienie i pdZniejsze zakonczenie prac. Trzeci to
cykl finansowy, w ktorym pojawiajg sie wptywy, wydatki i terminy
sptaty zobowigzan. Te okresy mogg czeSciowo sie pokrywa¢, ale
rzadko zaczynajg sie i koncza doktadnie tego samego dnia. Klient
moze zamdéwié¢ ustuge w lutym, skorzysta¢ z niej w czerwcu, a
zaptaci¢ koncowa cze$¢ nalezno$ci w lipcu. Firma tymczasem
mogta kupi¢ materialy w marcu i podpisa¢ umowe na dodatkowy
sprzet jeszcze wczesniej.

WyobrazZ sobie przedsiebiorstwo, ktérego najwieksza sprzedaz
przypada od maja do lipca. Patrzac wytacznie na przychody, mozna
uzna¢, ze pozostate dziewie¢ miesiecy maja niewielkie znaczenie.
Tymczasem w lutym firma zaczyna kupowaé¢ materiaty, w marcu
zatrudnia dodatkowe osoby, w Kkwietniu ponosi Kkoszty
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przygotowania stanowisk, a w sierpniu reguluje ostatnie faktury
zwigzane z realizacjag zamowien. Jesienia sprzet trafia do przegladu,
zima pojawiajg sie optaty za magazyn oraz pierwsze zamowienia na
przyszly sezon. Trzy miesigce intensywnej sprzedazy okazuja sie
centrum znacznie dluzszego procesu. Gdy spojrzysz na niego w
catosci, przestaniesz zadawac¢ wytgcznie pytanie, ile firma zarobi w
sezonie. Zaczniesz rowniez pyta¢, ile musi wydac przed nim, ile po
nim oraz jak dlugo powinna utrzymywaé sie z wczeSniej
zgromadzonych pieniedzy.

To zmienia sposob mys$lenia o dobrym roku. Rekordowa liczba
zamoéwien w czerwcu moze oznaczac¢ znakomity sezon, ale nie musi
oznacza¢ znakomitego wyniku rocznego. Jezeli wcze$niejsze
przygotowania byly szczegdlnie Kkosztowne, a poézniejsze
zobowigzania wysokie, dodatkowa sprzedaz moze jedynie
poprawi¢ sytuacje, ktéra wczeSniej zostata niepotrzebnie
obciazona. Podobnie spokojniejszy sezon nie zawsze konczy sie
katastrofa, jesli firma rozsgdnie dostosowata zakupy, zatrudnienie i
state koszty. Z punktu widzenia wtasciciela wazny jest nie tylko
rozmiar szczytu sprzedazy, lecz takze to, ile przedsiebiorstwo
kosztuje pomiedzy kolejnymi szczytami. Géra przychodéw wyglada
efektownie na wykresie. Niestety rachunkéw nie optaca sie
wysokoscig gory, tylko pieniedzmi, ktére po rozliczeniu catego
cyklu rzeczywiscie pozostaja do dyspozyciji.

Wiasnie dlatego warto stworzy¢ kalendarz dziatalno$ci oparty
na rzeczywistych zdarzeniach, a nie na nazwach miesiecy. Zamiast
wpisywaé przy czerwcu ,duza sprzedaz”, zaznacz, kiedy klienci
zaczynaja pyta¢ o oferte, kiedy dokonuja rezerwacji, kiedy ptaca
zaliczki, kiedy ustuga jest realizowana i kiedy trafia ostatnia
ptatnos¢. Obok uwzglednij okresy zakupu towaru, przygotowania
sprzetu i wiekszych kosztéw personelu. Takie uporzadkowanie nie
wymaga skomplikowanego systemu informatycznego. Wystarczy
arkusz z dwunastoma miesigcami oraz kilkoma wierszami
opisujacymi najwazniejsze zdarzenia. Celem nie jest stworzenie
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dzieta sztuki, ktéorym mozna zaimponowa¢ ksiegowej. Chodzi o
zobaczenie zaleznosci, ktérych nie wida¢, gdy kazdy miesiac
analizujesz osobno.

Kiedy firma pracuje, chociaz nie sprzedaje

Jednym z najbardziej niedocenianych kosztéw sezonowosci jest
praca wykonywana poza oKkresem najwiekszych przychodow.
Czesto nie pojawia sie ona jako osobna pozycja w rachunkach,
szczegblnie gdy wykonuje ja sam wilasciciel. Przygotowanie
cennika, rozmowy z dostawcami, naprawa wyposazenia,
aktualizacja strony internetowej i planowanie zatrudnienia nie
staja sie darmowe tylko dlatego, ze nikt nie wystawit za nie faktury.
Wiasciciel moze po$wieci¢ na te zadania kilkaset godzin rocznie, a
nastepnie uznaé, ze firma jest bardzo rentowna, poniewaz jej
formalne koszty pozostaja stosunkowo niskie. Taki rachunek
pomija warto$¢ pracy czlowieka, ktéry organizuje cate
przedsiewziecie.

Rozwaz prosta sytuacje. Przez trzy miesigce prowadzisz punkt
sezonowej sprzedazy, w ktérym codziennie pracujesz po dziesie¢
godzin. Wczedniej przez sze$¢ tygodni przygotowujesz oferte,
zamawiasz produkty, negocjujesz warunki i rozwigzujesz problemy
organizacyjne. Po zakonczeniu sezonu przez kolejne tygodnie
zajmujesz sie rozliczeniami oraz przechowywaniem wyposazenia.
Kiedy podliczasz dziatalno$¢, okazuje sie, ze po odjeciu
udokumentowanych kosztéw pozostata catkiem przyjemna kwota.
Dopiero gdy zestawiasz jg z faktycznym czasem pos$wieconym
firmie, zaczynasz rozumieé, ze cze$S¢ tego sukcesu zostata
sfinansowana wtasng nieodptatng praca. Nie oznacza to
automatycznie, ze biznes jest zty. Oznacza jedynie, Ze jego wynik
powinien by¢ interpretowany uczciwie.

Podobne nieporozumienie dotyczy odpoczynku poza sezonem. Z
zewnatrz sezonowy przedsiebiorca moze wyglada¢ na cztowieka,
ktéry pracuje przez jedna czwarta roku, a przez reszte prowadzi
zycie godne bohatera folderu turystycznego. W praktyce okres
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mniejszej sprzedazy bywa przeznaczony na odrabianie zalegtoSci,
przygotowanie nowej oferty oraz szukanie finansowania kolejnego
cyklu. Jezeli dodatkowo wtasciciel musi podejmowac inne zlecenia,
zeby utrzymac prywatny budzet, okres pozornego spokoju moze
by¢ rownie wymagajacy jak szczyt sezonu. Dlatego w planowaniu
warto oddziela¢ faktyczne miesigce odpoczynku od miesiecy, w
ktérych firma nadal korzysta z czasu i pracy wiasciciela, mimo ze
nie generuje znaczacych wplywéw.

Istotne jest rowniez rozpoznanie kosztow, ktére rzeczywisScie
mozna wytgczy¢. Nie wszystkie wydatki zachowujg sie jednakowo.
Zakupy produktéw przeznaczonych do biezgcej sprzedazy zwykle
mozna ograniczy¢, gdy popyt spada. Natomiast czynsz za lokal,
okreslone optaty abonamentowe, ubezpieczenia, raty finansowania
czy koszty przechowywania wyposazenia moga wystepowac
réwniez wtedy, gdy nie obstugujesz Zadnego klienta. Niektére
umowy dopuszczajg sezonowe zawieszenie ustug albo zmiane
zakresu, inne nie. Sprawdzenie ich warunkéw przed podpisaniem
jest znacznie latwiejsze niz proba przekonania kontrahenta w
listopadzie, ze skoro nie ma turystéw, to jego nalezno$¢ rowniez
powinna wyjecha¢ na wakacje.

Przyjrzyj sie wiec kazdemu wiekszemu kosztowi i ustal, co
naprawde decyduje o jego wystapieniu. Czy ptacisz za gotowos¢ do
obstugi klientéw, za faktyczne wykorzystanie zasobu, za liczbe
zamoOwien, czy po prostu za uptyw czasu? To pytanie pozwala
zauwazy¢, ze dwa podobne przedsiebiorstwa moga mie¢ zupetnie
inng odpornos$¢ na stabszy sezon. Firma posiadajgca rozbudowang
infrastrukture moze obstugiwa¢ duzy popyt, ale ponosi¢ wysokie
koszty nawet podczas przestoju. Mniejszy podmiot korzystajacy z
elastycznych dostawcéw moze zarabia¢ mniej w szczycie, lecz
tatwiej ogranicza¢ wydatki po jego zakonczeniu. Zaden model nie
wygrywa automatycznie. Znaczenie ma relacja pomiedzy
potencjalnym zarobkiem, kosztami utrzymania gotowos$ci oraz
ryzykiem, ze sprzedaz okaze sie stabsza od oczekiwane;j.
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Zobacz caty rok, zanim ocenisz sezon

Dobrym punktem wyjscia jest przeanalizowanie przynajmniej
jednego petnego cyklu dziatalnosci, a jesli posiadasz wiarygodne
dane, réwniez kilku poprzednich. Nie poréwnuj jedynie lacznej
sprzedazy. Zobacz, kiedy rozpoczynaly sie przygotowania, jak
szybko narastat popyt, kiedy wystepowaty najwieksze wydatki i jak
dtugo trwato wygaszanie dziatalnosci. Zwr6¢ uwage na wyjatkowe
okolicznos$ci: remont drogi utrudniajacy dojazd, nietypowa pogode,
wydarzenie przyciagajace klientéw czy op6znienie waznej dostawy.
Jeden bardzo dobry rok nie powinien sta¢ sie jedynym wzorcem
planowania. Historia sprzedazy nie jest przepowiednia, ale pomaga
0drozni¢ naturalny rytm biznesu od zdarzen, ktérych powtdrzenie
bytoby raczej milg niespodzianka.

Jezeli dopiero rozpoczynasz dziatalno$¢ i nie masz wtasnych
danych, nie musisz udawa¢, ze znasz przysztos¢ z doktadnoscig do
ostatniego zamoéwienia. Mozesz przygotowac realistyczne zatozenia
na podstawie dostepnych informacji o zainteresowaniu klientow,
liczbie mozliwych realizacji, cenach i ograniczeniach operacyjnych.
Wazne, Zzeby odrézni¢ potwierdzone zamdwienia od prognoz, a
prognozy od zwyktych nadzieii Rozmowa 2z dziesiecioma
zainteresowanymi osobami nie oznacza dziesieciu przysztych
transakcji. Szczegolnie jesli kazda z nich zapewnia, Ze ,,na pewno sie
odezwie”. W biznesie to zdanie potrafi mie¢ podobng wartos¢
prognostyczng jak obietnica rozpoczecia diety od poniedziatku.

Nie proébuj tez sztucznie wygladza¢ sezonowosci, dzielac
prognozowang roczng sprzedaz przez dwanascie i traktujac wynik
jak miesieczny dochéd. Srednia moze pomagaé¢ w ogélnej ocenie
skali dziatalno$ci, ale nie opisuje rzeczywistych przeptywow. Jesli
wiekszos$¢ pieniedzy wplywa przez kilka miesiecy, firma musi
dysponowac¢ nimi na odpowiednio dtugi okres. Dotyczy to réwniez
sytuacji, gdy roczny wynik wyglada rozsadnie. Przedsiebiorstwo
moze by¢ optacalne w skali roku, a jednocze$nie znalez¢ sie w
trudnej sytuacji w konkretnym miesigcu, poniewaz termin
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platnosci przypada wcze$niej niz spodziewane wplywy. Kalendarz
pozwala zobaczy¢ takie napiecia, zanim konieczne stanie sie
poszukiwanie pieniedzy na szybko i zwykle na niezbyt
przyjemnych warunkach.

Ostatecznie najwazniejsza zmiana polega na przyjeciu
odpowiedniej jednostki oceny. Dla firmy silnie sezonowej
pojedynczy dzien pokazuje intensywno$¢ sprzedazy, miesiac
pomaga obserwowal przebieg sezonu, ale dopiero peiny cykl
pozwala sensownie oceni¢ stabilnos¢ dziatalnosci. Nie oznacza to
rezygnacji z krotkoterminowej kontroli. Wrecz przeciwnie: biezgce
decyzje stajg sie trafniejsze, gdy wiadomo, jak wptywaja na kolejne
miesigce. Mozesz wtedy odrézni¢ wydatek potrzebny do obstugi
szczytu popytu od zobowigzania, ktore bedzie cigzy¢ na firmie
dtugo po odejsciu ostatniego klienta.

Sezonowe przedsiebiorstwo przypomina organizacje, ktora
musi w krotkim czasie wykonaé znaczna cze$¢ swojej rocznej pracy
zarobkowej. To wymaga przygotowania, odpowiedniej rezerwy i
$Swiadomosci, ze koniec sprzedazy nie jest konicem
odpowiedzialnosci. Kiedy zaczniesz patrze¢ na firme przez peine
dwanascie miesiecy, spokojniejszy okres przestanie by¢ finansowa
czarng dziurg, a stanie sie przewidywalng cze$cia modelu
dziatalno$ci. I wtasnie wtedy mozna naprawde powiedzieé, ze
sezon sie udatl: nie tylko dlatego, ze klienci dopisali, ale rowniez
dlatego, ze przedsiebiorstwo potrafi wykorzysta¢ uzyskane
pienigdze, by bezpiecznie funkcjonowa¢ do nastepnego szczytu

popytu.
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Rozdzial 2 - Kolejka klientow nie jest
wynikiem finansowym

W matej pracowni produkujacej $wigteczne zestawy
prezentowe listopad zaczyna sie od zapachu cynamonu,
niekonczacych sie zamowien i wtascicielki, ktéra od tygodnia nie
pamieta, jak wyglada spokojne $niadanie. Paczki zajmujg kazdy
wolny fragment podtogi, kurier przyjezdza dwa razy dziennie, a
sklep internetowy wyswietla kolejne powiadomienia o sprzedazy.
Wiascicielka sprawdza raport i widzi kwote znacznie wyzszg niz w
poprzednim roku. Jest zachwycona. Wysyta znajomym wiadomo$¢,
ze interes wreszcie nabiera rozpedu. Kiedy jednak pod koniec
stycznia prébuje ustali¢, ile naprawde zarobita, entuzjazm zaczyna
stabna¢. Okazuje sie, ze materiaty kosztowaty wiecej, niz zaktadata,
dodatkowa pomoc pochtoneta sporg czes¢ przychodéw, a koszt
przesytek i reklamacji jako$ nie chciat zmiesci¢ sie w pieknym
listopadowym podsumowaniu. Sprzedaz rosta. Pienigdze znikaty.
Matematyka najwyrazniej nie zostata poinformowana o sukcesie.

Takie sytuacje s3 szczegélnie niebezpieczne w dziatalnosci
sezonowej, poniewaz duze obroty wystepuja w krétkim czasie.
Kiedy przez kilka tygodni codziennie pojawiaja sie nowe
zamoOwienia, trudno zachowac¢ dystans do kwot, ktére przeptywaja
przez firmowe konto. Kazda kolejna transakcja wyglada jak
potwierdzenie, Ze model biznesowy dziata. Problem w tym, Ze
sprzedaz jest jedynie poczatkiem rachunku. Informuje, ile klienci
zaptacili lub ile sprzedazy zostalo zrealizowane, zaleznie od
przyjetego sposobu raportowania. Nie odpowiada natomiast na
pytanie, ile kosztowato dostarczenie produktéow, ile pieniedzy
wymagato przygotowanie sezonu i jakg cze$¢ rocznego utrzymania
przedsiebiorstwa musi sfinansowa¢ ten krotki okres. Wtasciciel,
ktéry ocenia firme wytacznie po obrotach, przypomina czlowieka
zachwyconego wysokoScia wtasnego wynagrodzenia przed
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sprawdzeniem wszystkich potrgcen. Roéznica potrafi by¢
pouczajaca, cho¢ rzadko przyjemna.

Najpierw trzeba oddzieli¢ przych6éd od marzy oraz wynik
finansowy od stanu gotéwki. W codziennych rozmowach
przedsiebiorcy czesto uzywajg tych poje¢ zamiennie, co prowadzi
do btednych decyzji. Mozesz sprzeda¢ produkty za sto tysiecy
zlotych i pozostawi¢ w firmie bardzo niewiele pieniedzy po
pokryciu ich kosztu. Mozesz réwniez osiggna¢ dodatni wynik
ksiegowy, chociaz na rachunku brakuje $rodkéw do optacenia
najblizszej faktury. Te zjawiska nie przecza sobie, poniewaz
dotycza réznych czesci dziatalnosci. Jedno opisuje rentownosé,
drugie plynnos¢. W firmie sezonowej obie s3a wazne, ale
odpowiadajg na inne pytania. Rentowno$¢ mowi, czy prowadzenie
biznesu ma ekonomiczny sens. Plynno$é pokazuje, czy mozesz
regulowac zobowigzania w terminie, zanim spodziewane pienigdze
rzeczywisScie do ciebie trafia.

0d pieknego obrotu do prawdziwego wyniku

Postuzmy sie przyktadem fikcyjnej firmy przygotowujacej
zestawy upominkowe. Zat6zmy, Ze jej roczna sprzedaz wynosi 240
tysiecy ztotych, z czego zdecydowana wiekszo$¢ przypada na
listopad i grudzien. Dla uproszczenia wszystkie kwoty
potraktujemy jako wartosci poréwnywalne, bez rozliczania
podatkéw, i skupimy sie na ekonomicznym sensie dziatalnosci.
Produkty oraz materialy wykorzystane do sprzedanych zestawow
kosztowaty 105 tysiecy ztotych. Dodatkowi pracownicy pochtoneli
30 tysiecy, wysytka i prowizje sprzedazowe 12 tysiecy, reklama 9
tysiecy, a catoroczne koszty state 36 tysiecy. Do tego doszto 8
tysiecy wydatkéw zwigzanych z naprawami i utrzymaniem
wyposazenia. Po uwzglednieniu tych pozycji pozostaje 40 tysiecy
zlotych przed wynagrodzeniem wtascicielki i pozostatymi
obciazeniami, ktérych w przyktadzie nie liczymy.

Na pierwszy rzut oka czterdzieSci tysiecy moze wygladaé
catkiem dobrze. Tyle Ze wtascicielka réwniez musi z czego$ zy¢, a
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przygotowanie sezonu kosztowato ja wiele tygodni pracy. Jezeli
uzna, ze rozsadne wynagrodzenie za jej zaangazowanie wynosi 30
tysiecy ztotych w skali analizowanego roku, ekonomiczna
nadwyzka spada do 10 tysiecy. Jest to uproszczona Kkalkulacja
optacalnosci, a nie formalny rachunek podatkowy. Sposéb
rozliczania wynagrodzenia wtasciciela zalezy od formy
prowadzenia dziatalnosci. Sens pozostaje jednak ten sam: praca
przedsiebiorcy ma warto$¢ i powinna zosta¢ uwzgledniona przy
ocenie, czy biznes rzeczywiscie sie optaca. Jesli firma angazuje
kapitat, pochtania czas i wymaga ponoszenia ryzyka przez caty rok,
dziesie¢ tysiecy nadwyzki nie daje jeszcze podstaw do triumfalnego
zamawiania nowego samochodu stuzbowego.

Podany przyktad pokazuje réwniez, dlaczego warto obserwowac
marze na konkretnych produktach. Jesli zestaw sprzedajesz za 150
ztotych, a same wykorzystane materiaty kosztujg 90 ztotych,
pozostaje 60 ztotych réznicy przed pozostalymi kosztami. Nie jest
to jeszcze czysty zarobek. Z tej kwoty moga byc¢ finansowane
opakowanie, prowizja platformy, transport, praca przy
kompletowaniu zamoéwienia oraz cze$¢ kosztow utrzymania
dziatalno$ci. Przy okazji warto pamietaé, Ze marza procentowa i
narzut procentowy to rézne miary. Marza odnosi zysk ze sprzedazy
produktu, po odjeciu okreslonych kosztéw, do ceny sprzedazy,
natomiast narzut odnosi go do kosztu. Pomylenie tych poje¢ potrafi
prowadzi¢ do ustalania cen, ktére wygladajga rozsadnie wytgcznie
do momentu otrzymania zestawienia kosztow.

Szczegoblnie zdradliwe bywaja produkty popularne, ale mato
rentowne. Wilasciciel widzi, Ze okreslony zestaw sprzedaje sie
znakomicie, wiec zwieksza jego dostepno$¢, uruchamia dodatkowa
promocje i zamawia wiecej materiatow. Liczba zamdwien roénie,
lecz kazda sprzedaz pozostawia niewielkg kwote na pokrycie
kosztoéw wspélnych. Jezeli dodatkowo rabat zmniejsza jednostkowy
zarobek, mozna doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej firma obstuguje
rekordowa liczbe klientéw, a finansowo osigga wynik gorszy niz
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