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DOBRE I ZLE PRAKTYKI W ZARZADZANIU FINANSAMI
MIKRO I MALYCH PRZEDSIEBIORSTW
W ASPEKCIE ZAGROZENIA KONTYNUACJI DZIALALNOSCI PODMIOTU

Wprowadzenie

Mikro i male przedsigbiorstwa to jedna z najistotniejszych grup w sferze gospodarczej
kazdego kraju. Takze w Polsce jest to grupa stanowigca 99,9%' wszystkich przedsigbiorstw,
wypracowujaca 46,9%* PKB i tworzaca 41,4% miejsc pracy’. Istotnym problemem, jaki
dotyka te grupe podmiotow, jest ich niska zdolno$¢ do kontynuacji dziatalno$ci w okresie
pierwszych pigciu lat po powstaniu, ktora sigga zaledwie 30%*. Waga tego problemu jest
duza, gdyz upadek lub likwidacja firmy z sektora MMP? oznacza najczesciej utrate zrodta
utrzymania dla samego przedsigbiorcy i jego pracownikow, koniecznos¢ sptaty zobowigzan
firmowych z majatku osobistego przedsigbiorcy oraz znaczace obnizenie samooceny takie-
go przedsigbiorcy i zwiazang z tym utrat¢ inicjatywy w przysztosci.

Przygladajac si¢ wynikom badan naukowych nad upadtoscig przedsigbiorstw, prowa-
dzonych w réznych krajach w okresie poprzedzajagcym kryzys finansowy, mozna zauwa-
zy¢, ze jedng z najwazniejszych przyczyn upadto$ci w nich prezentowang sa btgdne decyzje
w zakresie zarzadzania finansami. I tak w odniesieniu do przedsigbiorstw z kontynentu
australijskiego szacowano, ze za 43% upadtosci odpowiadaja przyczyny natury finansowe;j
—w tym 17% to zta kondycja ekonomiczna, 16% brak kapitatu, 6% nadmierne zadtuzenie
1 4% wzrost naleznosci niesciggalnych. W odniesieniu do przedsigbiorstw z Wielkiej Bry-

U J. Lapinski, Zarejestrowane i aktywne MSP w latach 2008—2009, w: Raport o stanie matych i sSrednich
przedsiebiorstw w Polsce w latach 2008—2009, red. A. Wilmanska, PARP, Warszawa 2010, s. 31.

2 R. Zakrzewski, Udzial matych i srednich przedsigbiorstw w wytwarzaniu PKB i wartosci dodanej
brutto, w: Raport o stanie matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2008-2009, red. A. Wil-
manska, PARP, Warszawa 2010, s. 28.

3 J. Lapinski, Liczba pracujqcych oraz przecigtne zatrudnienie i wynagrodzenie w sektorze MSP,
w: Raport o stanie matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2008-2009..., s. 39; Maly Rocznik
Statystyczny Polski 2009, Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2009, s. 134.

4 J. Lapinski, Zarejestrowane i aktywne MSP..., s. 37.

5 Przyp. autor. — sektor MMP — sektor mikro i matych przedsigbiorstw, zgodnie z definicja mikro i ma-
lego przedsigbiorstwa przyjetego w art. 104 i 105 Ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej z dnia
2.07.2004, DzU nr 173, poz. 1807, z p6ézn. zm., implementujacej Recommendation 2003/361/EC Komisji
Europejskiej z dnia 6.05.2003 r.
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tanii czynnik finansowy byl odpowiedzialny za 28% upadtosci, a w Niemczech powodem
68,6% upadtosci byt brak srodkéw finansowych, 30,1% btedy w planowaniu oraz w 20,9%
przeszacowanie podstawowych wskaznikow, przy czym w badaniu niemieckim powody
mogly sie na siebie naktadac®.

Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie, czy w obszarze zarzadzania finansami
w polskim sektorze MMP wystegpuja negatywne zjawiska, ktore moglyby w konsekwencji
prowadzi¢ do upadtosci przedsigbiorstwa, a takze czy zachodza zjawiska o charakterze po-
zytywnym, ktore beda sprzyjaty mozliwosci kontynuacji dziatalnosci przez firme¢ w latach
kolejnych.

1. Wyniki badan i wnioski w zakresie zlych praktyk

Badania wlasne autorki, przeprowadzone w latach 2010 i 2011 na grupie 80 mikro
i matych przedsiebiorstw, miaty na celu wskazanie przyktadow pozytywnych i negatyw-
nych zjawisk, jakie wystepuja w zarzadzaniu finansami polskich mikro i matych przed-
sigbiorstw. W roku 2010 autorka przeprowadzila badania na temat zarzgdzania finansami
w outsourcingowym modelu rachunkowos$ci. Podczas tych badan wykazano negatywne
zjawiska w zakresie zarzadzania finansami mikro i matych przedsicbiorstw obejmujace
miedzy innymi’:

a) brak polityki zabezpieczajgcej dobrg $ciggalnosé naleznosci w firmie. Polityke takg
prowadzito tylko 9% ankietowanych firm. Sposrod osiemdziesigciu analizowanych
firm tylko jedna posiadata ubezpieczenie swoich nalezno$ci. Wickszos¢ firm nie
prowadzita w stosunku do swoich klientow polityki zabezpieczenia wekslem ani
analizy danych finansowych klientéw przy okreslaniu granicznej wielkosci kre-
dytu kupieckiego. Wickszos¢ nie korzystata tez z ustug faktoringowych. Czgsto
mozliwo$¢ dokonywania sprzedazy terminowej na rzecz nierzetelnego klienta blo-
kowano dopiero w momencie, kiedy firma decydowata si¢ wystapi¢ przeciwko nie-
mu na droge sagdowa;

b) brak wykorzystywania prognoz finansowych przygotowywanych na rzecz bankow
i instytucji finansowych do biezacego zarzadzania przedsiebiorstwem. Zjawisko
to byto w badanych firmach powszechne. W zadnej z firm nie wykorzystano przy-
gotowanej na potrzeby bankowe prognozy finansowej w celu odniesienia wyni-
kéw rzeczywiscie uzyskanych przez przedsiebiorstwo do wynikéw modelowanych
w prognozie i nie dokonywano analizy odchylen.

W roku 2011 postanowiono poszerzy¢ zakres badan przeprowadzonych na tej samej

grupie przedsigbiorstw w celu sprawdzenia, czy w firmach tych maja miejsce takze inne

¢ B. Prusak, Uwarunkowania upadtosci przedsigbiorstw, w: Gospodarka Polski w okresie transforma-
¢ji, red. F. Btawat, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2001, s. 79-99.

7 M. Bali$, Zarzgdzanie finansami matych przedsigbiorstw w outsourcingowym modelu rachunkowosci
— szanse i zagrozenia, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 637, WNUS, Szczecin 2011,
s. 13-20.
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negatywne praktyki w zakresie zarzadzania finansami. Ze wzgledu na niska liczebnos¢
proby badania te miaty za zadanie analize jakoSciowa, a nie iloSciowa zjawiska i stworze-
nie katalogu zjawisk negatywnych, nie za§ oceng czgstotliwosci ich wystgpowania w skali
proby czy populacji. Wyniki badan, zaprezentowane w tabeli 1, uzupelniono grupowymi
wywiadami przeprowadzonymi z ankietowanymi przedsigbiorcami w pazdzierniku 2011
roku, w dziesigciu sesjach po o§miu wiascicieli firm w kazdej. Tematyka wywiadu grupo-
wego obejmowata prezentacj¢ ogdlnych wynikéw ankiet oraz ich uzupelnienie o pytania,
ktore pojawity si¢ w trakcie analizy ankiety. Stanowila takze okazj¢ do uszczegdtowienia
i wyjas$nienia stanowiska przedsigbiorcow w kwestiach objetych ankieta, czego ze wzgledu
na zwartg form¢ ankietowa nie mogli uczyni¢ w trakcie samego badania za pomoca kwe-
stionariusza.

Tabela 1

Wyniki ankiety nt. praktyk w zakresie zarzadzania finansami w mikro i matych przedsigbiorstwach

T N
Tre$¢ pytania zadanego w ankiecie procent

odpowiedzi
Czy analizuja Panstwo aktualng kondycj¢ finansowg Panstwa firmy? 92 8
Czy analizujg Panstwo, jak zmienit si¢ poziom przychodéw ze sprzedazy

. , . . 92 8

oraz zyskow Panstwa firmy w kolejnych latach?
Czy analizuja Panstwo zmiany innych wielkos$ci finansowych odnotowanych w Pan- m 89
stwa firmie, np. poziomu nalezno$ci i zobowigzan?
Czy wykorzystuja Panstwo w analizie kondycji finansowej Panstwa firmy wskazni- 3 97
ki oceny np. zadtuzenia, ptynnos$ci, rentownos$ci?
Czy posiadaja Panstwo prognozy finansowe w odniesieniu do swojej dziatalnosci? 78 22
Czy analizujg Panstwo rdznice migdzy prognozami finansowymi a rzeczywistymi 0 100
wynikami?
Czy zdarzyto si¢ Panstwo mie¢ klopoty finansowe z tytulu dokonania zbyt duzych, 5 95
w stosunku do mozliwosci finansowych, inwestycji?
Czy dokonujac inwestycji i posiadajac analizy inwestycyjne, biorg Panstwo 10 90

pod uwagg ich wyniki jako decydujace?
Czy zdarzyto si¢ Panstwu finansowa¢ majatek trwaty kredytem obrotowym? 28 72
Czy zdarzylo si¢ Panstwu, ze brakto Panstwu pienigdzy na zaptate firmowych

zobowigzan na skutek przedwczesnych, nadmiernych wyptat z zysku? 55 45
Czy rozwazali Panstwo zmiang¢ dotychczasowej formy opodatkowania? 5 95
Czy zdarzyto si¢ Panstwu kupi¢ co$ tylko po to, aby zmniejszy¢ podstawe opodat- 97 3

kowania?

Czy uwazaja Panstwo, ze rozpoczynajac dziatalno$é¢, wlasciwie oszacowali Panstwo 13 87
poziom przychodow i kosztow w pierwszym jej roku?

Czy posiadaja Panstwo w firmie zestawienie kwot, jakie powinni zaptaci¢ Panstwo 01 9

swoim dostawcom oraz Panstwa dostawcy Panstwu?

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Po przeanalizowaniu wynikéw przedstawionych w tabeli 1 do najpowazniejszych

ztych praktyk, jakie ujawnity si¢ w badaniu nalezy zaliczy¢:

1. Dokonywanie nadmiernych inwestycji w aktywa trwate w stosunku do mozliwosci
finansowych firmy i nieuwzglednianie w tym zakresie przestanek wynikajacych
z analiz efektywno$ci inwestycji. Problem ten wystapit tylko w 5% przedsigbiorstw,
ale jego pojawienie si¢ niosto za sobg zawsze powazne skutki. Firmy, w ktorych
zjawisko wystapito, dokonywaly inwestycji w aktywa trwale w trybie przetargo-
wym. Przedsigwzigcia te byty finansowane w 80% z dtugoterminowych kredytow
inwestycyjnych. Warto$¢ inwestycji siggata kilkudziesigciu procent dotychczaso-
wej sumy bilansowej przedsicbiorstwa, a czgsto wrecz ja przewyzszata. Przy tak
znaczacym zaangazowaniu i stopniu ryzyka banki wymagaty przeprowadzenia
statycznych i dynamicznych analiz efektywnosci inwestycji oraz przedstawienia
szczegdlowych biznesplandw wraz z prognozami finansowymi na calo$¢ okresu
kredytowania. Firmy przedstawiaty takie analizy bankom, natomiast wyniki tych
analiz nie byty przez osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami brane w zaden sposob
pod uwage w procesie podejmowania decyzji. Oznaczato to dokonywanie zakupow
inwestycyjnych po cenach przekraczajacych graniczne progi przewidziane w ana-
lizach efektywnosci oraz wykorzystywanie inwestycji w pozniejszym okresie
w sposob niezgodny z zatozeniami, w szczegolnosci w sposob przynoszacy nizsze
od zaktadanych przychody. W konsekwencji powodowalo to znaczace problemy ze
splata zobowigzan i stanowito bezposrednie zagrozenie dla mozliwosci kontynua-
cji dziatalnosci przez przedsiebiorstwa, wymuszajac ich glgboka restrukturyzacje.
Co charakterystyczne, przestanek wynikajacych z analiz efektywnos$ci inwestycji
sporzadzanych dla bankow nie braly pod uwage takze firmy, w ktorych poziom in-
westycji nie przekraczat mozliwos$ci finansowych przedsigbiorstwa. Rekomendacje
analityczne mialy decydujace znaczenie tylko dla 10% firm.

2. Finansowanie inwestycji w aktywa trwate kredytem obrotowym lub kredytem
kupieckim. 28% ankietowanych przedsigbiorcow, szukajac zrodta finansowania
swoich potrzeb inwestycyjnych w kredycie inwestycyjnym i oceniajac procedure
pozyskania tych srodkow jako zbyt skomplikowang (w zwiazku z koniecznoscia
przedstawienia wycen, biznesplanow i ocen efektywnos$ci inwestycji), decydowato
si¢ na zaciagnigcie kredytu obrotowego. Tak pozyskany kapitat przeznaczali na
inwestycje w aktywa trwate. W konsekwencji réwniez w tym przypadku firmy
miaty problemy ze sptata zobowiazan — kredyt obrotowy z zalozenia przyznawany
jest na krotki okres i powinien by¢ angazowany w aktywa szybko rotujace. W sy-
tuacji ulokowania takich srodkéw w aktywa trwate, ktore nie przynosza szybkiego
zwrotu w krotkim okresie ani szybko nie rotujg, w firmach pojawialy si¢ problemy
z ptynno$cig finansowa.

3. Zbyt agresywna polityka wyptat z zyskow w przedsigbiorstwie prowadzaca do po-
wstania kryzysu ptynnosci. Praktyka polegajaca na zbyt szybkim wycofywaniu
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z przedsigbiorstwa, jako zysku lub zaliczki na poczet zysku, $srodkéw finansowych
pozostajacych dotychczas do dyspozycji przedsicbiorstwa spowodowata, wedtug
wynikow ankiety, op6znienia w terminowos$ci sptaty firmowych zobowigzan
w 55% firm.

4. Niewlasciwie rozumiana optymalizacja podatkowa. Czestym zjawiskiem w ana-
lizowanej grupie przedsigbiorstw byly bledne dzialania zmierzajace do obnizki
podatkow. Polegaty one z jednej strony na braku krytycznej oceny dotychczas sto-
sowanej metody opodatkowania w podatku dochodowym (95% ankietowanych nie
brato pod uwage zmiany formy opodatkowania), z drugiej strony na dokonywaniu
zupelnie nieuzasadnionych merytorycznie i ekonomicznie zakupdéw tylko po to,
aby zmniejszy¢ podstawe opodatkowania (to zjawisko wystapito az w 97% firm).

5. Brak podstawowej biezacej analizy finansowej w codziennej dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. W analizowanej grupie tylko w 3% przedsigbiorstw wykorzystywano
w biezacych procesach decyzyjnych proste parametry oceny kondycji finansowej,
takie jak wskazniki ptynnosci, rotacji, zadtuzenia czy rentownosci, a tylko w 11%
oceniano zmiany parametréw innych niz zysk i przychody ze sprzedazy. 8% bada-
nych firm nie analizowalo swojej biezacej kondycji wcale.

6. Brak wlasciwego planowania finansowego. Praktyka ta ma miejsce zardwno na eta-
pie wstepnym dziatalnosci (87% badanych), gdy przedsigbiorcy nie potrafig dobrze
oszacowac przychodow i kosztow dziatalno$ci, zawyzajac przychody i zanizajac
koszty, nie uwzgledniajac czasu potrzebnego na rozruch dziatalno$ci, nie dokonu-
jac analizy cen mozliwych do uzyskania w danej branzy na danym terenie, jak i na
etapie dalszym, gdy nie potrafig oceni¢ niezb¢dnego poziomu kapitatu obrotowego,
a o finansowanie zewngetrzne zabiegaja dopiero, gdy odczuwaja problemy finanso-
we, zamiast robi¢ to w okresie dobrej kondycji ekonomicznej swojej firmy.

Wszystkie opisane wyzej zte praktyki, ujawnione w badaniach z lat 2010 i 2011, nie-
watpliwie stanowig zagrozenie dla mozliwosci kontynuacji dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Niektore z nich, takie jak bierno$¢ w stosunku do zjawiska naleznosci trudnych, niewspot-
mierna do mozliwosci finansowych aktywno$¢ inwestycyjna czy zbyt agresywny drenaz
zysku, stanowig takze zagrozenie w sposdb bezposredni. Inne, takie jak nieefektywne wy-
korzystywane posiadanych przez firme informacji, brak analizy czy planowania finanso-
wego, moga spowodowagé, ze decyzje podejmowane w firmie bedg dalekie od optymalnych
lub tez nie zostanie dostrzezone na czas nadciagajace zagrozenie.

Analizujac przyczyny tego zjawiska, nalezy zauwazy¢, ze w obiegowej opinii, kto-
ra znajduje odzwierciedlenie w pogladach przedsiebiorcow wyrazonych w wywiadach
grupowych, firmy z sektora MMP sg tworem na tyle niewielkim, ze zarzadzanie nimi,
w tym zarzadzanie ich finansami, jest — wedtug sformulowania uzytego w wywiadach
— intuicyjne.
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W badaniach przeprowadzonych w roku 2010 zadowolenie z jako$ci zarzadzania fi-
nansami w swojej firmie deklarowato 79% przedsigbiorcow®. Z drugiej strony wiasciciele
przekonuja w wywiadzie grupowym, ze jezeli popelniaja btedy w procesach podejmowania
decyzji w sferze finansowej, to wynikaja one z braku dostgpu do informacji, ktora w ich
przedsiebiorstwach z racji wielko$ci nie jest generowana, lub tez z duzego stopnia kom-
plikacji wiedzy specjalistycznej, jaka jest niezbedna do uniknigcia tych bledéw. Stoi to
W sprzecznosci z prezentowang przez nich koncepcja zarzadzania ,,intuicyjnego”.

Tymczasem, jak pokazuje analiza stanu prawnego oraz rzeczywistos$ci gospodarczej
nawet w przypadku prowadzenia ewidencji ksiegowej w postaci odzwierciedlajacej wylacz-
nie wynik finansowy podatkowej ksiegi przychodow i rozchodow, przepisy prawa naktada-
ja na mikro i matego przedsigbiorcg obowigzek prowadzenia ewidencji srodkoéw trwatych
i sporzgdzania remanentu magazynowego raz w roku’, wyciagi bankowe pozwalaja monito-
rowa¢ stan $rodkow finansowych oraz kredytow bankowych, a wigkszo$¢ przedsigbiorstw
(91% ankietowanych) posiada prowadzona we wiasnym zakresie ewidencj¢ naleznosci i zo-
bowigzan. Pozwala to na sporzadzenie uproszczonego bilansu i prowadzenie podstawowe;j
analizy finansowej.

Przeszkoda nie powinien by¢ takze brak specjalistycznej wiedzy ekonomiczne;j.
78% badanych przedsigbiorstw posiada, wykonane na rzecz bankow i instytucji unijnych,
zawansowane analizy finansowe. Wykonywane sg one przez podmioty zewnetrzne, ktd-
re gotowe sg stuzy¢ swoja pomocg i wiedzg chcagcemu zrozumieé tres¢ tych dokumentow
przedsiebiorcy. Problemem jest raczej brak checi doksztalcania si¢ ze strony przedsigbior-
cow, ich samozadowolenie z jako$ci prowadzonej polityki finansowej i przekonanie o braku
konieczno$ci zdobywania nowej wiedzy.

Szukajac przyczyn klopotow finansowych w swojej dzialalnoéci, wtasciciele firm
podkreslaja natomiast zgodnie wagg czynnikdéw zewnetrznych, na ktore nie maja wplywu,
takich jak zbyt wysokie koszty pracy, zbyt wysokie sktadki ZUS, komplikacja systemu
podatkowego, kryzys finansowy itp. Dlaczego wigc dzieje si¢ tak, ze jedne przedsi¢bior-
stwa radzg sobie z czynnikami zewnetrznymi dobrze, a inne upadaja? Przyczyng moze by¢
stosunek ich wlascicieli do zarzadzania wlasnym podmiotem.

O ile wlasciciel w swoich procesach zarzadzania koncentruje si¢ na czynnikach, na
ktore ma wptyw i stara si¢ je kontrolowac oraz dostosowywac elastycznie dziatanie swojej
firmy do zmiennych warunkow otoczenia, dziatalno$¢ firmy konczy si¢ sukcesem. Taki
wlasciciel zachowuje wewnetrzne poczucie kontroli nad tym, co dzieje si¢ w jego firmie.
Starannie i doktadnie planuje swoje dziatania na wszystkich etapach dziatalnosci, analizu-
jac rozne mozliwe scenariusze, stara si¢ podejmowaé swoje decyzje na podstawie mozliwie
najszerszej informacji, jaka uda si¢ mu zgromadzi¢ z r6znych zrodet, korzystajac przy tym
z pomocy fachowcow, o ile sam nie dysponuje stosowna wiedzg.

8 Ibidem,s. 17.
° Rozporzadzenie Ministra Finanséw w sprawie prowadzenia podatkowej ksiggi przychodow i rozcho-
dow z dnia 16.08.2003 r., DzU nr 152, poz. 1475, z p6zn. zm.
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Natomiast postawa przeciwna, gdy wlasciciel uwaza, ze przetrwanie jego firmy zde-
terminowane jest prawie wylacznie czynnikami zewnetrznymi, prowadzi do zaniedbania
jego wiasnej, kluczowej roli w procesach zarzadzania i grozi upadkiem dziatalnos$ci.

2. Wyniki badan i wnioski w zakresie dobrych praktyk

Efekty, jakie moze przynies¢ wlasciwa polityka zarzadzania finansami zastosowana
w mikro i matym przedsigbiorstwie, zaprezentowano ponizej w czterech krotkich studiach
przypadku. Przyktady dobrych praktyk pochodza z analizy przypadkdéw obserwowanych
przez autorke w ramach prowadzonej przez nig dzialalnosci doradczej dla mikro i matych
przedsigbiorstw i obejmuja zastosowanie w tego typu przedsigbiorstwach migdzy innymi
dzwigni finansowej, procedur predykcji bankructwa i restrukturyzacji zadtuzenia, bech-
markingu zastosowanego w branzy detalicznego handlu wielkopowierzchniowego, prowa-
dzenia polityki magazynowej w ramach systemu ,,just in time” oraz finansowania inwesty-
cji w drodze cross-financingu.

2.1. Mechanizm dzwigni finansowej

Matle przedsigbiorstwo prowadzi handel kruszywem uzytkowanym w budownictwie
drogowym. Kupuje surowiec od kamieniotomu, kruszy go w ramach swojej dziatalnosci
i odsprzedaje firmom prowadzacym inwestycje drogowe. Cykl naleznosci w tej bran-
zy siega 180 dni, a dodatkowo sprzedaz jest sezonowa, co oznacza, ze sprzedaz i zakupy
nastgpuja w okresie wiosennym i letnim, natomiast $rodki finansowe sptywaja w okresie
zimowym. Przedsigbiorca wspiera si¢ wiec kredytem obrotowym. Kamieniotom, bgdacy
dostawcg przedsigbiorcy, zwrdcit si¢ do niego z prosba o dokonywanie zakupu surowca
z przedptacong forma przelewu, w zwiazku z jego trudng sytuacja finansowa. W zamian
za to zaoferowal znaczng obnizke ceny. Wiasciciel nastawiony byt do tego sceptycznie,
obawiajac si¢ koniecznosci wzrostu zadtuzenia z tytutu kredytu obrotowego. Tymczasem
po dokonaniu stosownych analiz okazalo sig, ze przy mozliwych do uzyskania obnizkach
cen zadziala mechanizm dzwigni finansowej. Roczny zysk przedsigbiorcy w ten sposob
zwigkszyt si¢ blisko dwukrotnie, a problemy z ptynnoscia nie wystepuja.

2.2. Restrukturyzacja zadluzenia

Mikroprzedsigbiorca prowadzi dziatalno$¢ w zakresie handlu nieruchomos$ciami i ich
wynajmu na wlasny rachunek. W roku 2008 zakupit nieruchomo$¢ z przeznaczeniem han-
dlowym i ustugowym w trybie przetargowym, sfinansowana w 80% z kredytu bankowego.
Analiza finansowa wykonana na rzecz banku (NPV-IRR w kilku wariantach decyzyjnych)
wykazata gorng optacalng cen¢ zakupu nieruchomosci oraz poziom przychodow z najmu
konieczny do uzyskania po zakupie. Wtasciciel nie przekroczyt kwoty zakupu, ale po trans-
akcji postanowit nie wynajmowaé budynku, lecz zrealizowaé zysk z inwestycji poprzez
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sprzedaz nieruchomosci. Tymczasem fala kryzysu gospodarczego uniemozliwita nie tyl-
ko sprzedaz, ale takze wynajecie budynku. Prowadzona systematycznie analiza kondycji
finansowej wskazywata na coraz bardziej pogarszajaca si¢ sytuacje firmy. Gdyby bank,
w toku standardowej procedury, dowiedziat si¢ o pogorszeniu sytuacji finansowej klienta,
zgodnie z postanowieniami umowy kredytowej miatby mozliwo$¢ postawienia catosci kre-
dytu w stan natychmiastowej wymagalnosci, co oznaczatoby bankructwo przedsigbiorcy.
Dlatego przedsigbiorca sam, wyprzedzajaco, zaproponowal bankowi postepowanie restruk-
turyzacyjne, zachowujac przy tym swojg wiarygodnos¢ jako kredytobiorca. Po 2-letniej
restrukturyzacji, polegajacej na okresowym zmniejszeniu rat kapitalowych oraz przedsta-
wieniu dodatkowych zabezpieczen, klientowi udalo si¢ znalez¢ duzego instytucjonalnego
najemc¢ na cato$¢ budynku i sytuacja kryzysowa zostata zazegnana.

2.3. Branzowy benchmarking

Maty przedsigbiorca prowadzi dziatalno$¢ w zakresie handlu spozywczego wielkopo-
wierzchniowego. W tym samym, liczacym kilkadziesiat tysiecy mieszkancow, miescie uru-
chomiono kilka sieciowych sklepéw wielkopowierzchniowych i firma odczuta silny spa-
dek sprzedazy. Zamierzata wiec podja¢ kosztowny remont swojego obiektu, sfinansowany
w znacznej czgsci kredytem, majacy na celu podniesienie standardu sklepu. Wtasciciel oba-
wial si¢, czy udzwignie ci¢zar kredytu, szczegolnie przy niepewnej prognozie sprzedazy.
Na etapie przygotowywania prognoz finansowych zwigzanych z kredytem dokonano re-
negocjacji uméw z dostawcami. Do tej pory klient realizujacy swoje przychody w gotowce
sptacal swoje zobowigzania takze gotéwkowo, bez odraczania terminu ich ptatnosci, nie
oczekujac w tym zakresie od swoich dostawcow rabatow za ptatnos¢ gotowkowa. W nowej
sytuacji, bazujac na wzorcach stosowanych przez wielkopowierzchniowa konkurencje, za-
proponowat dostawcom zastosowanie rabatow za platnos$¢ gotdéwkowa oraz partycypacje
dostawcow w kosztach marketingowych. Wynegocjowane obnizki pozwolily obnizy¢ ceny
dla odbiorcy detalicznego i zblizy¢ je do cen konkurencji. Jednocze$nie dostawcy sfinan-
sowali regaty do prezentacji wlasnych produktéow, co obnizyto koszty remontu, oraz dofi-
nansowali biezacy marketing (darmowe gazetki reklamowe, marketing w prasie i telewizji
lokalnej). Pozwolito to klientowi na prowadzenie polityki cenowej nieznacznie wyzszej od
polityki sieciowych konkurentow, co przy bardzo korzystnej lokalizacji jego sklepu zapew-
nito przetrwanie i rozwoj.

2.4. ,,Just in time” oraz ,,cross-financing”

Mikroprzedsigbiorstwo prowadzi dzialalno$¢ w zakresie ustugi mechaniki pojazdo-
wej. Dokonujac systematycznej analizy oferty swojej konkurencji, szczegdlnie w zakre-
sie zaawansowania technologicznego, uznano, ze jezeli firma nie dokona szybko znacza-
cych i kapitatochtonnych zmian technologicznych, stopniowo, tracgc coraz wigkszy udziat
w rynku, bedzie musiata ulec likwidacji w kilkuletniej perspektywie. Problemem byt brak
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wystarczajacych $rodkoéw finansowych oraz odpowiedniej powierzchni hali ustugowe;j
do przeprowadzenia niezbednych zmian technologicznych. Zdecydowano si¢ wystapic
0 wsparcie inwestycyjne w ramach regionalnego programu rozwoju operacyjnego, obej-
mujace 40% kosztow inwestycji, a takze o dofinansowang ze srodkéw unijnych pozyczke
pozwalajaca na obstuge inwestycji w okresie prefinansowania oraz o dotacje szkoleniowe
dla pracownikow finansowane z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Aby uzyskaé wigk-
szg powierzchni¢ pod dziatalno$¢ ustugowa, zdecydowano si¢ zmieni¢ dotychczasowy sy-
stem dostaw i magazynowania cz¢$ci zamiennych na terenie firmy, nawigzujac wspotprace
z partnerem o szerokim asortymencie oferujacym dostawy niezbgdnych czesci wlasnym
transportem dwukrotnie w ciggu dnia. W ten sposob firma dokonata radykalnego wzrostu
swoich mozliwos$ci technologicznych, zwigkszyta szybkos¢ dostepu do niezbednych kom-
ponentdw, a dodatkowo zyskata niezbg¢dng powierzchni¢ do wprowadzenia nowej bazy ma-
szyn i urzadzen.

Przytoczone wyzej przypadki pokazuja, jakie znaczenie moze mie¢ otwarta posta-
wa przedsigbiorcy w zakresie zarzadzania finansami jego firmy. W trzech przytoczonych
przyktadach wdrozone rozwigzania zadecydowaty o mozliwosci kontynuacji dziatalnosci
przez firmy zagrozone likwidacja lub upadtoscia, w czwartym przyczynity si¢ do znaczne-
go zwickszenia zyskow. We wszystkich przypadkach wykorzystano w analizach dane przy-
gotowywane dla bankow i instytucji unijnych w zwigzku z kredytami lub dotacjami i nie
poniesiono dodatkowych kosztéw przygotowania materiatlow analitycznych. We wszyst-
kich analizach skorzystano z wiedzy i kompetencji zewnetrznych firm konsultingowych,
przy czym rozwiazania rekomendowane przez zewnetrznych doradcoéw wilasciciele firm
potraktowali z nalezyta powaga, nie za$ tylko jako zapisy w biznesplanach warunkujace
uzyskanie zewnetrznego finansowania.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu byta odpowiedz na pytanie, z jakimi dobrymi i ztymi
praktykami w zakresie zarzadzania finansami mozemy si¢ spotka¢ w polskich mikro i ma-
tych przedsigbiorstwach. Cato$¢ analizy prowadzona byla pod katem wykazania wpty-
wu tych praktyk na mozliwo$¢ kontynuacji dziatalnosci przez firm¢ w latach kolejnych,
gdyz obecnie podmioty z sektora MMP wykazuja ten wskaznik na poziomie zaledwie
30%. W wynikach badan przeprowadzonych na 80 podmiotach gospodarczych jako zja-
wiska negatywne jawig si¢ przede wszystkim: stabos$¢ polityki zarzadzania nalezno$ciami,
nadmierna aktywnos$¢ inwestycyjna w stosunku do mozliwosci finansowych, staba jakos¢
planowania finansowego, staby stopien wykorzystania w procesach decyzyjnych istnieja-
cych w firmie danych i analiz finansowych. Po stronie pozytywnej zaprezentowano udane
przyktady zastosowania w sektorze MMP mechanizmu dzwigni finansowej, predykcji ban-
kructwa i restrukturyzacji zadtuzenia, benchmarkingu, cross financingu oraz zarzadza-
nia zapasami w trybie ,,just in time”. Wskazano takze na rolg aktywnej, odpowiedzialnej,
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otwartej i elastycznej postawy przedsiebiorcy w ksztattowaniu polityki finansowej swojej
firmy jako elementu pozwalajacego dostosowac si¢ do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia
oraz przetrwac okresy dekoniunktury.

GOOD AND BAD PRACTICES IN FINANCE MANAGEMENT
OF SMALL AND MICRO ENTERPRISES AND THEIR IMPACT
ON THE CONTINUATION OF THE BUSINESS

Summary

The purpose of this article is to find out which examples of good and bad practices in financial
management can be found in Polish micro and small enterprises (MSEs). An analysis was carried out
in order to show the impact of these practices on the capability of the enterprise to carry on the busi-
ness beyond five years, considering the fact that currently only 30% of MSEs in Poland manage to
do so. In the results of the research conducted on eighty subjects the following examples of negative
phenomena stand out: weakness of the debt management policy, excessive investment activity with
respect to enterprise’s financial capacity, poor quality of financial planning in enterprises, and poor
utilization of financial analyses existing in the enterprise in the decision-making processes. Among
positive phenomena we have shown examples of successful use of the financial leverage in the MSE
sector, bankruptcy prediction and debt restructuring, benchmarking, cross financing and just-in-time
inventory management. Also pointed out was the role of an active, responsible, open and flexible at-
titude of entrepreneurs in shaping the financial policy of his company as a factor that allows to adapt
to the rapidly changing environment and survive periods of economic downturn.

Translated by Magdalena Balis



