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INTRO

Jest piatek, godzina siedemnasta czterdziesci dwie. Wtasnie
zamknate$ kolejny udany tydzien. Zamoéwienia wpadaty, klienci
ptacili, telefon dzwonit, a system sprzedazowy pokazywat wyniki,
ktére spokojnie nadawalyby sie na motywacyjny plakat.
Zadowolony otwierasz aplikacje bankowa, zeby sprawdzi¢, ile
pieniedzy mozesz wreszcie przeznaczy¢ na siebie. Patrzysz na
saldo. Ods$wiezasz ekran. Sprawdzasz, czy przypadkiem nie
zalogowate$ sie na konto oszczednoSciowe swojego kota. Niestety,
wszystko sie zgadza. Sprzedaz wyglada znakomicie, a pieniedzy jest
mniej, niz sugerowatby zdrowy rozsgdek. Co gorsza, w
poniedziatek trzeba zaptaci¢ dostawcy, za kilka dni przyjda kolejne
rachunki, a ksiegowa wtasnie przystata wiadomos$¢ zaczynajaca sie
od niewinnie brzmigcego ,Przypominam o...”.

Witaj w jednym z najbardziej frustrujacych paradokséw
prowadzenia matej firmy. Mozesz mie¢ mnostwo klientéw, pehy
kalendarz zamoéwien i naprawde przyzwoity obroét, a jednocze$nie
zastanawiac sie, czy wystarczy na wszystkie najblizsze platnosci.
Mozesz pracowaé wiecej niz kiedykolwiek, rozwija¢ dziatalnos¢ i
regularnie stysze¢ gratulacje, podczas gdy Twoje konto bankowe
zachowuje sie tak, jakby nie dostalo informacji o sukcesie.
Najbardziej irytujace jest to, ze problem nie zawsze wynika ze zlej
sprzedazy. Czasem sprzedajesz catkiem dobrze. Po prostu
pienigdze, ktére przeptywaja przez firme, majg juz wyznaczone
zadania. Ty widzisz wptyw. One widza dostawce, podatki,
wynagrodzenia, raty i termin ptatno$ci przypadajacy zdecydowanie
za wczesnie.

Witasciciele matych firm czesto stysza, ze najwazniejsze jest
zwiekszanie sprzedazy. Wiecej klientdw, wiecej zamowien, wiekszy
obrét. Brzmi logicznie, dopoki wieksza sprzedaz nie zaczyna
wymagac wiekszych zakupéw, dodatkowych ludzi,



intensywniejszej reklamy i finansowania kolejnych tygodni
dziatalno$ci. Nagle okazuje sie, Ze firma rosnie, ale wtasciciel musi
coraz uwazniej pilnowa¢ kazdego przelewu. To troche tak, jakbys$
kupit wieksza wanne, poniewaz chciateS mie¢ wiecej wody, a
dopiero pdzniej zauwazyl, Ze odptyw réwniez zostalt odpowiednio
powiekszony. Sam rozmiar wanny nie rozwigzuje problemu.
Trzeba jeszcze zrozumie¢, ktoredy i kiedy znika woda.

Wiasnie dlatego warto rozdzieli¢ trzy pojecia, ktére w
codziennym pospiechu lubig wystepowac jako jedna szcze$liwa
rodzina: obrdt, marze i dostepne pienigdze. Obrét méwi o skali
sprzedazy, ale sam nie pokazuje, ile na niej zarabiasz. Marza
pomaga oceni¢, jaka cze$¢ wartosci sprzedazy pozostaje po
uwzglednieniu okreslonych kosztéw, lecz jej doktadny sens zalezy
od tego, jakie koszty bierzesz pod uwage. Dostepne pienigdze to
jeszcze inna historia. Nawet jesli $Srodki znajduja sie na rachunku,
cze$¢ moze by¢ potrzebna na zobowigzania, ktérych termin
dopiero nadchodzi. Bank pokazuje saldo, nie przedstawia
natomiast pelnej listy finansowych obowigzkéw Twojej firmy.
Gdyby potrafit, niektére powiadomienia o wptywach wygladatyby
znacznie mniej romantycznie.

Wyobraz sobie, ze w ciggu miesigca sprzedajesz towary za
dwadziescia tysiecy ztotych. Juz sam wynik moze cieszy¢. Jednak
towary trzeba bylo wcze$niej kupi¢, zamoéwienia zapakowad,
przesytki optaci¢, a klientéw jako$ przyciggna¢. Do tego dochodza
koszty prowadzenia dziatalnosSci i zobowigzania zalezne od
konkretnej sytuacji firmy. Nie wszystkie wydatki pojawiajg sie w
tym samym dniu, w ktérym nastepuje sprzedaz. Nie kazdy klient
placi od razu. Nie kazda faktura kosztowa zostaje uregulowana
natychmiast. Dlatego nawet dodatni wynik ekonomiczny nie
gwarantuje, ze akurat dzisiaj dysponujesz odpowiednig gotéwka.
Firma moze by¢ rentowna i réwnocze$nie przezywac trudnosci z
plynnoscia. To dwa rézne pytania, cho¢ konto bankowe potrafi
udzieli¢ na oba réwnie nieprzyjemnej odpowiedzi.



Prawdziwe zamieszanie zaczyna sie wtedy, gdy pieniadze
przychodza nieregularnie, a rachunki sg wyjatkowo punktualne.
Klient moze zaptacic¢ za trzy tygodnie, dostawca oczekuje przelewu
w piatek, a wynagrodzenia trzeba wyptaci¢ w ustalonym terminie.
Niczego nie zmienia fakt, Ze w systemie widniejg znakomite wyniki
sprzedazy. Zobowigzania nie akceptuja argumentu ,ale przeciez
mam wystawione faktury” jako formy ptatno$ci. Mozesz posiadac
nalezno$ci, zapasy i zamdwienia, a mimo to potrzebowac pieniedzy
na biezgce wydatki. Zrozumienie tego rozdZwieku jest jednym z
wazniejszych krokéw do spokojniejszego zarzadzania firmg. Nie
zapewni Ci nieograniczonych s$rodkéw, ale pozwoli wcze$niej
zauwazy¢ sytuacje, ktére dotychczas pojawiaty sie jak
niezaproszeni goscie.

Co ciekawe, wiele prob naprawienia problemu zupelnie nie
dotyka jego przyczyny. Jedni postanawiaja sprzedawac jeszcze
wiecej. Inni tng wydatki na oSlep, rezygnujac rowniez z rzeczy
rzeczywiscie potrzebnych firmie. Kto§ sprawdza konto kilkanascie
razy dziennie, jakby bank miat nagrodzi¢ wytrwato$¢ dodatkowym
przelewem. Kto§ inny kupuje kolejny program do zarzadzania
finansami, po czym odkrywa, Ze nowy system wymaga doktadnie
tych danych, ktérych dotad nie chciatlo mu sie porzadkowac.
Narzedzia mogg pomagaé, lecz nie zastgpig rozumienia liczb.
Zwiekszanie sprzedazy roéwniez bywa dobrym rozwigzaniem, pod
warunkiem zZe kazda dodatkowa transakcja nie pogtebia
problemdw z kosztami albo terminami ptatnosci.

Nie potrzebujesz jednak dyplomu z finanséw, zeby zaczaé
widzie¢ rdéznice miedzy pieniedzmi zarobionymi, otrzymanymi i
rzeczywiscie mozliwymi do wykorzystania. Potrzebujesz przede
wszystkim kilku dobrych pytan, regularnego spojrzenia na
nadchodzace zobowiazania i odwagi, zeby sprawdzac rzeczywiste
koszty. Zamiast zachwycac sie jedna liczbg, nauczysz sie patrze¢ na
relacje miedzy sprzedaza, marza, wydatkami i terminami
wptywéw. Zobaczysz, dlaczego niektéore produkty lub ustugi



wygladaja na bardzo dochodowe, dopdki nie uwzglednisz
wszystkich istotnych kosztow. Przyjrzysz sie rowniez temu, kiedy
rozw6j pomaga firmie, a kiedy wymaga przygotowania
finansowego, ktérego nie wida¢ na efektownym wykresie
rosnacych przychodéw.

W tej ksigzce nie bedziemy udawa¢é, ze matly przedsiebiorca
dysponuje nieskonczonym czasem, rozbudowanym dziatem
finansowym i osobistym analitykiem, ktéry co rano przynosi raport
wraz z idealnie spienionym cappuccino. By¢ moze sam obstugujesz
klientéw, zamawiasz towar, wystawiasz dokumenty i rozwigzujesz
problemy, ktére jeszcze wczoraj nie istniaty. Porzadkowanie
finanséw musi wiec pasowa¢ do rzeczywisto$ci, a nie do
wyobrazenia o firmie prowadzonej przez trzydziestu specjalistow.
Bedziemy szuka¢ sposobow, ktére pomagaja podejmowaé
rozsadniejsze decyzje bez tworzenia dodatkowej administracyjnej
religii. Dobrze prowadzona kontrola pieniedzy powinna utatwiac
prace, a nie stawac sie kolejnym pelnoetatowym obowigzkiem.

Zaczniemy od przywrocenia wtaSciwego znaczenia liczbom.
Potem przyjdzie czas na koszty, ktére tatwo przeoczy¢, terminy
ptatnosci, rezerwy i planowanie najblizszych tygodni. Wazne
bedzie réwniez rozréznienie pieniedzy firmowych od $rodkoéw,
ktére wiasciciel moze bezpiecznie przeznaczy¢ na prywatne
potrzeby. Nie chodzi o to, zeby$ przestal korzystaé z owocédw
wlasnej pracy. Przeciwnie, firma powinna stuzy¢ réwniez Tobie.
Problem pojawia sie wtedy, gdy kazda wieksza wptata wywotuje
natychmiastowa pokuse wydawania, zanim ustalisz, ile z tej kwoty
pozostanie po pokryciu niezbednych zobowigzan. To wyjatkowo
kosztowny rodzaj optymizmu.

Nie znajdziesz tutaj obietnicy, Zze po przeczytaniu ksigzki
wszystkie problemy finansowe znikng. Niektore przedsiebiorstwa
wymagajg powaznej zmiany modelu dziatania, dodatkowego
finansowania albo profesjonalnej pomocy ksiegowej czy doradczej.
Konkretne obowigzki podatkowe i rachunkowe zalezg od sytuacji



firmy i obowigzujacych przepiséw. Znajdziesz natomiast sposéb
mys$lenia, ktéry pomaga zadawacé lepsze pytania przed podjeciem
decyzji. Zamiast zastanawia¢ sie wylacznie, ile dzi§ wplyneto na
konto, zaczniesz rowniez sprawdza¢, co te pienigdze maja
sfinansowa¢, kiedy beda potrzebne i jaka cze$¢ rzeczywiscie
pozostaje do Twojej dyspozyciji.

By¢ moze najwieksza zmiang bedzie odkrycie, Ze dobry miesiac
sprzedazowy i spokojny miesigc finansowy nie zawsze oznaczaja to
samo. Dopiero kiedy zaczniesz $wiadomie zarzadza¢ obydwoma,
sukces firmy przestanie by¢ wytgcznie liczbg na ekranie. Nie musisz
przestac cieszy¢ sie duzym zamoéwieniem ani podejrzliwie patrzeé
na kazda wptate. Wystarczy, Ze zanim wydasz pienigdze, dowiesz
sie, jaka czes¢ naprawde moze zmieni¢ wtasciciela. Bo obrét moze
imponowa¢ znajomym, marza interesowac Ciebie, ale rachunki
nadal trzeba optaca¢ prawdziwymi pieniedzmi. A dobrze bytoby,
gdyby po wszystkim zostato co$ réwniez dla cztowieka, ktory te
firme prowadzi.



Rozdzial 1 - Sprzedaz rosnie, a pienigdze
gdzies znikaja

Poniedziatek, dziewigta pietnascie. Wtasciciel niewielkiej firmy
handlowej otwiera komputer i widzi trzy nowe zamoéwienia. Jedno
catkiem duze, dwa mniejsze, wszystkie od klientow, ktérzy
wczesniej juz kupowali. Kalendarz dostaw sie zapetnia, magazyn
pracuje, a telefon co chwile oznajmia, Ze kto$ wtasnie zainteresowat
sie kolejnym produktem. Gdyby sukces przedsiebiorstwa mierzy¢
liczba powiadomien, mozna byloby zamawiaé¢ szampana. Niestety,
kilka minut pdZniej dzwoni dostawca z pytaniem o zalegla ptatnosé.
Nastepnie przychodzi przypomnienie o racie leasingowej, a
pracownik pyta, kiedy zostanie zamoéwiony potrzebny sprzet.
Witasciciel zaglada na konto. Pieniedzy wystarczy na cze$¢
zobowigzan. Pozostate beda musiaty poczeka¢, chociaz sprzedaz w
ostatnich tygodniach byta naprawde dobra. Trudno o bardziej
irytujaca sytuacje niz prowadzenie firmy, ktéra wyglada na bogata,
ale zachowuje sie jak student trzy dni przed stypendium.

Pierwszym odruchem bywa poszukiwanie winnego. Moze
reklama kosztowata za duzo? Moze dostawcy podnie$li ceny? A
moze klienci kupuja za mato, wiec trzeba wprowadzi¢ promocje i
jeszcze mocniej przycisng¢ sprzedaz? Kazda z tych odpowiedzi
moze by¢ czeSciowo prawdziwa, ale zadna nie tlumaczy
automatycznie pustego konta. Problem polega na tym, Ze wtasciciel
obserwuje kilka réznych zjawisk, a probuje ocenic je jedng liczba.
Sprzedaz méwi mu, ile udato sie sprzedaé. System fakturowy
pokazuje dokumenty. Bank informuje, ile pieniedzy znajduje sie na
rachunku. Tymczasem zobowigzania majg wtasne terminy, a klienci
wlasne zwyczaje dotyczace ptacenia. Wszystkie te informacje sa
potrzebne, lecz Zadna pojedyncza nie przedstawia peinego obrazu.

Wyobraz sobie cztery wydarzenia zwigzane z jednym
zamoéwieniem. Klient sktada zamdwienie, firma realizuje dostawe,
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wystawia fakture, a klient dokonuje ptatnoscii W prostych
transakcjach wszystko moze wydarzy¢ sie niemal rownocze$nie. W
innych pomiedzy poszczegdlnymi etapami mijaja dni albo tygodnie.
Co wiecej, moment ujecia przychodu w ksiegach zalezy od zasad
wlasciwych dla danej transakcji i sposobu rozliczania dziatalnosci.
Dla zarzadzania gotéwka najwazniejsze jest jednak proste pytanie:
kiedy pienigdze rzeczywiscie wptyna? Klient moze by¢ zachwycony
zakupem, towar moze juz znajdowac sie u niego, faktura moze by¢
poprawnie wystawiona, a Twoje konto nadal nie otrzyma nawet
ztotowki. Entuzjazm kupujgcego jest przyjemny, ale bankomat nie
obstuguje wyptat w formie pozytywnych opinii.

Firma moze zarabia¢ i jednocze$nie nie mie¢ czym ptacié¢

Przyjmijmy prosta sytuacje. Firma otrzymuje zamoéwienie na
dwanascie tysiecy zlotych. Zeby je zrealizowaé, musi wczeéniej
zaptaci¢ dostawcy siedem tysiecy. Klient otrzymuje trzydziesci dni
na uregulowanie nalezno$ci. Pomijamy tu dla uproszczenia podatki
i pozostate koszty. Transakcja moze by¢ ekonomicznie korzystna,
ale przez miesigc firma finansuje zakup z wtasnych pieniedzy. Jezeli
podobnych zaméwien pojawi sie pie¢, potrzeba juz trzydziestu
pieciu tysiecy ztotych na same zakupy. Sprzedaz zapowiada sie
imponujaco, lecz $rodki potrzebne do jej obstuzenia rosng szybciej
niz saldo rachunku. Im wiecej zamoéwien przyjmujesz, tym wieksza
kwote musisz chwilowo wytozy¢. To jeden z powoddow, dla ktérych
rozwdj bez przygotowania finansowego potrafi by¢ zaskakujgco
niebezpieczny.

Sytuacja komplikuje sie jeszcze bardziej, kiedy rézni klienci
ptaca w réznych terminach. Jeden reguluje fakture nastepnego
dnia, drugi korzysta z catego przyznanego terminu, trzeci
potrzebuje przypomnienia, a czwarty informuje, Ze przelew zostat
juz przygotowany i czeka na zatwierdzenie. Ostatnia wiadomos$¢
brzmi niemal jak potwierdzenie ptatnosci, ale w praktyce nie méwi,
kiedy srodki znajda sie na Twoim rachunku. Jezeli planujesz
wydatki na podstawie deklaracji zamiast realistycznych terminéw
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wptywéw, mozesz zbudowaé budzet wygladajacy Swietnie
wylacznie na papierze. Pienigdze obiecane nie sg tym samym co
pienigdze otrzymane, cho¢ w rozmowach handlowych réznica
potrafi by¢ przedstawiana jako drobny szczegét techniczny.

Dlatego warto rozréznia¢ naleznos$ci od gotowki. Naleznos¢
oznacza, ze kto$ powinien zaptaci¢ Twojej firmie okreslong kwote.
Gotéwka, w rozumieniu biezacych Srodkéw pienieznych, oznacza
pienigdze, ktéorymi faktycznie dysponujesz. Nalezno$¢ moze w
przysztosci zamieni¢ sie w wptyw, lecz dopdki to nie nastapi, nie
optacisz nig rachunku. Nie oznacza to, Ze sprzedaz z odroczonym
terminem platnosci jest btedem. W wielu branzach stanowi
normalny element wspétpracy. Trzeba tylko wiedzie¢, jak diugo
firma potrafi finansowa¢ okres pomiedzy poniesieniem kosztow a
otrzymaniem pieniedzy. Inaczej udzielasz klientom kredytu
kupieckiego, nawet nie zauwazajac, ze zostate$ ich nieformalnym
bankierem. Co gorsza, bankierem, ktory nie zawsze sprawdza, czy
ma $rodki na wtasne zobowigzania.

Druga putapka pojawia sie po przeciwnej stronie. Pienigdze
wptywaja na rachunek, wiec wtasciciel uznaje, Ze sytuacja jest
bezpieczna. Widzi dwadzie$cia pie¢ tysiecy ztotych i zaczyna
planowa¢ zakupy. Tymczasem za tydzien musi zaplaci¢ dziesieé
tysiecy dostawcom, szes$¢ tysiecy za wynagrodzenia i cztery tysigce
innych zobowigzan. Zostaje pie¢ tysiecy, zanim uwzgledni kolejne
potrzeby i ewentualne zalegtoSci. Saldo bankowe nie ktamie. Po
prostu odpowiada na pytanie o stan rachunku w konkretnej chwili.
Nie obiecuje, ze wszystkie widoczne $rodki mozna wydac bez
konsekwencji. To podobna réznica jak miedzy peina lodéwka a
zapasem jedzenia wystarczajagcym do konca tygodnia. Wszystko
wyglada dostatnio, dopdki nie policzysz, ile oséb przyjdzie na
kolacje.

Wilasnie tutaj zaczyna sie praktyczne zarzadzanie ptynnoscia.
Nie od zaawansowanego programu, lecz od spojrzenia na pienigdze
w czasie. Zamiast pytac¢ tylko, ile znajduje sie obecnie na koncie,

12



sprawdzasz rowniez, jakie wptywy i wydatki sg spodziewane w
kolejnych dniach. Najlepiej zacza¢ od zobowigzan o znanych
terminach: wyptat, faktur dostawcéw, rat, optat za lokal i ptatnosci
publicznoprawnych. Nastepnie zestawiasz z nimi oczekiwane
wptywy, rozrézniajac te bardzo prawdopodobne od znacznie mniej
pewnych. Nagle zauwazasz, ze problemem niekoniecznie jest brak
pieniedzy w calym miesigcu. Czasem najtrudniejsze okazuje sie
konkretne sze$¢ dni pomiedzy duza ptatnoscia dla dostawcy a
planowanym wptywem od odbiorcy.

Kalendarz, ktory méwi wiecej niz saldo

Sprébuj przez chwile mysle¢ o firmowych finansach jak o
kalendarzu spotkan. Gdyby$ uméwit pie¢ waznych rozmoéw na te
sama godzine, szybko zauwazylby$ konflikt. Przy pienigdzach
podobne kolizje pozostajg niewidoczne, dopoki nie wpiszesz ich na
wspdlng o$§ czasu. Zapisz obecny stan dostepnych $rodkéw, a
nastepnie przewidywane wpltywy i konieczne wydatki na najblizsze
cztery tygodnie. Kazde zdarzenie powinno mie¢ kwote, termin i
krétki opis. Jezeli data wptywu jest niepewna, zaznacz to wyraznie.
Nie poprawiaj prognozy samym optymizmem. Fakt, ze klient
powinien zaptaci¢ we wtorek, nie oznacza jeszcze, Ze mozesz
traktowac ten wptyw jak zrealizowany przelew.

Taki przeglad nie wymaga skomplikowanej ksiegowos$ci. Mozesz
uzy¢ arkusza, prostego programu albo przejrzystej tabeli.
Wazniejsze od narzedzia jest aktualizowanie informacji i
uwzglednianie kolejnosci zdarzen. Jesli na poczatku tygodnia masz
osiem tysiecy ztotych, w Srode musisz zaptaci¢ dziewiec tysiecy, a
w pigtek spodziewasz sie wptywu pietnastu tysiecy, miesieczna
suma moze wygladaé Korzystnie. Sroda pozostaje jednak
problemem, ktérego nie rozwiaze pigtkowa nadwyzka. Mozesz
wtedy odpowiednio wczes$niej skontaktowac¢ sie z klientem,
uzgodni¢ termin z dostawcg albo wykorzysta¢ dostepne
finansowanie po ocenie jego kosztow. Najwazniejsze, ze
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podejmujesz decyzje, zanim brak $rodkéw zamieni sie w pilny
telefon.

Nie wszystkie przewidywane wptywy zastluguja na identyczny
poziom zaufania. Platno$¢ od kontrahenta, ktory regularnie
reguluje faktury w terminie, mozna ocenia¢ inaczej niz naleznos¢
od Kklienta posiadajacego historie opo6Znien. Z kolei planowana
sprzedaz nie jest jeszcze naleznos$cia ani gwarantowanym
wptywem. Warto wiec oddzieli¢ ptatnosci potwierdzone od
oczekiwanych oraz od czysto sprzedazowych prognoz. Podobnej
ostroznosci wymagaja wydatki. Czes$¢ jest nieunikniona, czesé
zalezy od decyzji, a niektére mozna przesunga¢ bez powaznych
konsekwencji. Dopiero takie rozréznienie pokazuje, ile rzeczywistej
swobody posiada firma. Nie chodzi o traktowanie kazdego klienta
jak podejrzanego. Chodzi o to, Zeby nie finansowaé pewnych
rachunkéw pieniedzmi, ktorych otrzymanie pozostaje jedynie
Zyczeniem.

Witasciciel niewielkiej dziatalno$ci ustugowej moze zauwazy¢, ze
wiekszo$¢ miesiecznych kosztéow pojawia sie przed wptywem
najwiekszych ptatnosci od klientdw. Jesli taki schemat powtarza sie
regularnie, codzienne sprawdzanie salda niczego nie zmieni.
Potrzebna jest decyzja dotyczaca organizacji rozliczen. Czasem
uzasadnione bedzie pobieranie zaliczek przy wiekszych zleceniach,
czasem podziat ptatnosci na etapy, a czasem zmiana terminéw
uzgodniona z kontrahentem. Zadne z tych rozwigzan nie jest
uniwersalne. Zalezy od rodzaju ustug, warunkéw umownych,
relacji handlowych i tego, jak wyglada konkurencja. Jednak samo
rozpoznanie powtarzalnej luki pomiedzy wydatkami a wptywami
jest znacznie cenniejsze niz kolejne postanowienie, ze od
przysztego miesigca trzeba po prostu wiecej sprzedawac.

Szczego6lnie uwaznie nalezy traktowac pienigdze pochodzace z
finansowania. Limit w rachunku, kredyt albo $rodki z karty moga
pomdc pokryé Kkrétkotrwatg luke, lecz nie s przychodem z
dziatalno$ci ani darmowa dodatkowa gotéwka. Korzystanie z nich
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wigze sie z warunkami splaty, a czesto réwniez z odsetkami i
optatami. Jesli finansowanie stuzy regularnemu zasypywaniu strat
zamiast przejSciowym roéznicom termindw, problem moze sie
poglebia¢. Z pozoru saldo wraca do bezpiecznego poziomu, ale
cze$¢ przysztych wpltywoéw jest juz przeznaczona na oddanie
pozyczonych pieniedzy. Bank moze zaoferowac parasol, jednak
zwykle oczekuje, ze zaptacisz za mozliwo$¢ korzystania z niego,
réowniez wtedy, gdy deszcz pada wyjatkowo diugo.

Gdy problem zaczyna by¢ widoczny

Istniejg sygnaly, ktorych nie warto ignorowaé. Regularne
przesuwanie ptatnosci mimo dobrej sprzedazy, wykorzystywanie
kazdej wiekszej wptaty do regulowania wcze$niejszych zalegtosci
czy odktadanie niezbednych zakupéw z powodu braku pieniedzy
moga wskazywac¢ na napiecia ptynnos$ciowe. Podobnie sytuacja, w
ktérej terminowe optacenie podstawowych zobowigzan zalezy od
jednego konkretnego Kklienta. Jes$li taki klient spdzni sie z
przelewem, cata firma zaczyna funkcjonowa¢ w trybie awaryjnym.
Nie oznacza to automatycznie, ze przedsiebiorstwo jest
nierentowne, ale wymaga zbadania przyczyn. Przy narastajacych
zalegtoSciach lub ryzyku niewyptacalnosci potrzebna moze by¢
szybka konsultacja z ksiegowym, doradca finansowym albo
odpowiednim specjalistag prawnym.

Warto réwniez przyjrze¢ sie sposobowi, w jaki wtasciciel
wyptaca pienigdze na prywatne potrzeby. W matej firmie granica
pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym bywa wyjatkowo
cienka, zwtaszcza gdy jedna osoba podejmuje wszystkie decyzje.
Wplyw wiekszej naleznosci moze stworzy¢ poczucie, Zze wreszcie
pojawito sie miejsce na upragniony zakup. Tymczasem znaczna
cze$¢ srodkoéw bedzie potrzebna do finansowania kolejnego cyklu
dziatalnosci. Rozsadne ustalanie wyptat witascicielskich wymaga
znajomosci formy prawnej i zasad rozliczen firmy, ale sama reguta
finansowa pozostaje prosta: prywatne wydatki trzeba planowac po
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uwzglednieniu obowigzkéw przedsiebiorstwa, a nie na podstawie
chwilowego entuzjazmu wywotanego widokiem wptywu.

Dobrym poczatkiem bedzie cotygodniowy, spokojny przeglad
finansowy. Wpybierz staly moment, sprawdz rzeczywiscie
otrzymane ptatnosci, zaktualizuj terminy spodziewanych wptywow
i zobacz, jakie zobowigzania czekaja w najblizszych tygodniach.
Jesli prognoza pokazuje niedobdr, ustal jego przyczyne i mozliwe
dziatania, zanim pojawi sie opdzZnienie. Zapisz podjete decyzje, zeby
po tygodniu sprawdzi¢, czy przyniosty oczekiwany rezultat.
Pietnascie lub dwadzie$cia minut regularnej uwagi nie zastapi
solidnej analizy finans6w, ale moze ujawni¢ problem odpowiednio
wczesnie. Nie musisz prowadzi¢ narady sam ze sobg przy wielkim
stole konferencyjnym. Wystarczy, Ze przestaniesz traktowaé stan
konta jak jedyne Zrédto wiedzy o firmie.

Z czasem taki przeglad pozwala okresli¢, jaki bufor Srodkéw jest
potrzebny do spokojnego funkcjonowania. Nie istnieje jedna
idealna kwota dla wszystkich przedsiebiorstw. Firma z regularnymi
wptywami, niewielkimi kosztami statymi i krétkimi terminami
ptatno$ci ma inne potrzeby niz dziatalno$¢ finansujgca duze
zamoOwienia z wielotygodniowym wyprzedzeniem. Sensowny zapas
zalezy od skali koniecznych wydatkéw, zmiennos$ci sprzedazy i
ryzyka op6znien. Rezerwa nie stuzy temu, by pienigdze bezczynnie
ozdabiaty rachunek. Ma ograniczy¢ ryzyko, ze jedna
nieprzewidziana sytuacja zmusi Cie do podejmowania
kosztownych decyzji pod presja.

Sprzedaz pozostaje wazna. Bez Kklientow i odpowiednich
przychodéw trudno budowaé zdrowa dziatalno$é. Jednak dobry
przedsiebiorca nie powinien ocenia¢ kondycji firmy wytacznie na
podstawie wartosci zamodwien czy liczby wystawionych faktur.
Potrzebuje rowniez wiedzie¢, kiedy pienigdze nadejda, ile trzeba
wydaé wczesniej i ktére zobowigzania ograniczaja dostepno$c¢
Srodkow. Ta §wiadomos¢ nie sprawi, ze kazdy miesigc stanie sie
tatwy. Pozwoli natomiast zastgpi¢ zaskoczenie przygotowaniem. A
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to ogromna roéznica, zwlaszcza kiedy dostawca pyta o termin
przelewu. Zdecydowanie przyjemniej odpowiedzie¢ na podstawie
realnego planu niz z przekonaniem oznajmi¢, ze wszystko bedzie
dobrze, poniewaz system wtasnie pokazal kolejne fantastyczne
zamOwienie.
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Rozdzial 2 - Obroét, marza i zysk: trzy
liczby, trzy rozne historie

Wyobraz sobie wtasciciela sklepu internetowego, ktory z duma
informuje znajomych, ze w zesztym miesigcu zrobit sto tysiecy
zlotych obrotu. Brzmi $wietnie. Znajomi gratuluja, kto$ Zartuje, ze
teraz powinien kupi¢ drozszy samochdd, a jeden szczegdlnie
przedsiebiorczy kolega proponuje wspodlng inwestycje. Nikt jednak
nie pyta, ile kosztowaty sprzedane produkty, reklamy, przesytki i
obstuga zamowien. Wystarczy jedna duza liczba, Zzeby wyobraznia
zaczeta urzadza¢ wiascicielowi nowe zycie. Dopiero podczas
spokojnego przegladu finanséw okazuje sie, Ze po rozliczeniu
kosztow rezultat jest znacznie skromniejszy. Sto tysiecy obrotu nie
oznacza stu tysiecy zarobku, tak samo jak przebieg samochodu
wynoszacy sto tysiecy kilometréw nie oznacza, Ze kierowca wtasnie
przejechat te odlegto$¢ do bankomatu po nagrode.

Najwiekszy problem z finansowymi liczbami polega na tym, ze
wszystkie potrafia wyglada¢ przekonujaco. Obrét mozna pokazac
na efektownym wykresie. Marze przedstawi¢ jako atrakcyjny
procent. Zysk umie$ci¢ na koncu raportu i oglosi¢, ze firma
zakonczyta miesigc na plusie. Kazda z tych informacji ma sens, lecz
odpowiada na inne pytanie. Kiedy przedsiebiorca zaczyna uzywaé
ich zamiennie, tatwo podejmuje decyzje oparte na btednych
wnioskach. Moze uzna¢, ze Swietnie zarabia na produkcie, ktéry w
rzeczywisto$ci pozostawia niewiele pieniedzy po uwzglednieniu
kosztoéw sprzedazy. Albo zrezygnowac z pozornie mniej atrakcyjnej
ustugi, chociaz wtasnie ona wnosi znaczng cze$¢ Srodkéw
potrzebnych do pokrywania kosztow dziatalnosci.

Zacznijmy od obrotu. W codziennym jezyku przedsiebiorcow
jest to zwykle warto$¢ sprzedazy osiggnietej w danym okresie.
Warto jednak doprecyzowac, czy méwimy o kwotach brutto, czy
netto, oraz jakie transakcje uwzgledniamy. Nie kazdy
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przedsiebiorca rozlicza VAT w ten sam sposéb, a obowigzki i
sposéb prezentacji danych zaleza od sytuacji firmy. Dla przykiadu
przy stawce VAT wynoszacej 23% sprzedaz za 12 300 zt brutto
odpowiada 10 000 zt netto i 2 300 zl podatku VAT. Te 2 300 zt nie
jest automatycznie zyskiem przedsiebiorcy. Rzeczywiste
rozliczenie podatku zalezy takze od innych transakcji i wiasciwych
zasad. Juz dlatego porédwnywanie obrotéw bez ustalenia, co
doktadnie  oznaczaja  prezentowane kwoty, przypomina
poréwnywanie cen dwoch samochodéw, z ktérych jeden podano z
wyposazeniem, a drugi bez silnika.

Marza, czyli ile zostaje ze sprzedazy

Zal6ézmy, ze kupujesz produkt za sto ztotych netto, a nastepnie
sprzedajesz go za sto piecdziesiagt ztotych netto. Dla uproszczenia
pomijamy na razie pozostate koszty. R6znica wynosi piec¢dziesiat
ztotych. To marza kwotowa na tym poziomie kalkulacji. Jesli
odniesiesz ja do ceny sprzedazy, otrzymasz marze procentowa
wynoszacg okoto 33,3%. Jezeli natomiast odniesiesz te samg
réznice do ceny zakupu, otrzymasz narzut wynoszacy 50%. Oba
wyniki sg poprawne, ale opisujg co$ innego. Marza pokazuje udziat
okreslonej nadwyzki w wartosci sprzedazy, natomiast narzut
pokazuje, o ile zwiekszono cene wzgledem przyjetego kosztu.
Pomylenie tych poje¢ moze mie¢ powazne konsekwencje przy
ustalaniu cen.

W praktyce zdarza sie, Ze przedsiebiorca chce zarabia¢
trzydziesci procent marzy, wiec dodaje trzydziesci procent do
kosztu zakupu. Jesli produkt kosztowat sto ztotych, ustala cene na
sto trzydzieSci. Pozostaje mu trzydzie$ci ztotych roéznicy, co
odpowiada marzy wynoszacej okoto 23,1%, a nie trzydziesci
procent. Aby uzyska¢ marze 30% przy tym samym Kkoszcie, trzeba
ustali¢ cene na okoto 142,86 zl. Oczywiscie nadal nie oznacza to
trzydziestoprocentowego zysku netto catej firmy. Trzeba jeszcze
uwzgledni¢ odpowiednie koszty prowadzenia dziatalno$ci. Taka
pomytka moze wydawaé sie niewielka przy pojedynczym

19



