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Czesé 13

Zarzadzanie pieni¢dzmi i bankowos$¢

Jednym z moich pierwszych zadan, gdy po raz pierwszy przyszedlem do firmy,
bylo ustalenie, czy dyrektor generalny, ktory znajdowal si¢ w najwyzszym
przedziale podatku dochodowego, powinien kupi¢ obligacje komunalng o niskiej
rentownosci, ale wolng od podatku, czy tez obligacje o wyzszej rentownosci, ale
bez zwolnienia podatkowego.

Byto to jedno z moich pierwszych spotkan z "zarzadzaniem pienigdzmi" w
firmie.
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Kiedy przecietny konsument wybiera bank, decydujagcymi czynnikami sg
zazwyczaj takie rzeczy, jak wygoda, bezplatne sprawdzanie 1 darmowy toster,
ktory otrzymuje za otwarcie konta. Przy odrobinie szczeScia moze nawet trafi na
przepickng kasjerke.

Sprytny biznesmen bierze rowniez pod uwage nastepujace czynniki: kondycje
finansowg banku, to, czy ma on status banku stanowego czy federalnego, jego pol-
ityke kredytowa, inne ustugi, optaty itp.

Jednym z moich p6zniejszych zadan byto przeanalizowanie naszych "ukrytych"
optat bankowych.

Bank nie moze da¢ "darmowego czeku" firmie. Jest zbyt wiele transakcji! Przet-



worzenie wszystkich transakcji kosztuje bank zbyt wiele pieniedzy. Dlatego bank
moéwi co$ takiego: Dobrze, panie biznesmenie, nie pobierzemy za to oplaty, JESLI
utrzyma pan minimalne saldo w takiej a takiej wysokosci.

Doktadne zbadanie a) standardowych opflat za te transakcje, b) liczby transakcji
Twojej firmy oraz c¢) minimalnego salda wymaganego przez bank w celu
zniesienia tych optat ujawnia, ile naprawde za nie ptacisz w postaci "utraconych
odsetek".

Co wiecej, kazda kwota przekraczajgca minimalne saldo staje si¢ w efekcie
nieoprocentowangq pozyczkq dla banku!

Kiedy zakonczytem analize 1 przedstawitem swojg prezentacje dyrektorowi gen-
eralnemu, wyjasnitem:

Ten czynnik darmowej pozyczki dla banku'oczywiscie zmniejsza efektywny zysk z
minimalnego salda, poniewaz nie mozemy go doktadnie przewidzieé. Rentownosc
Staje sie tak niska, ze w rzeczywistosci taniej jest po prostu jg zignorowac i
zaakceptowac oplaty.

W naszym przypadku oszczednos$ci nie byly az tak duze. Wolelismy zachowac
margines bezpieczenstwa zwigzany z minimalnym saldem. Ale przynajmniej
zbadalismy t¢ mozliwo$¢ 1 wiedzieliSmy mniej wigcej, ile kosztuje nas ten mar-
gines bezpieczenstwa.
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Roczny cykl finansowy naszej korporacji przypominat fale.

Pomysl o tym jak o rachunku za media:

Zimg rachunek za gaz grzewczy (za piec) jest wysoki, ale rachunek za prad jest
niski.

Wiosng obie wartosci sg niskie.

Latem rachunek za gaz jest niski, ale rachunek za prad (za klimatyzator) jest
wysoki.

Jesienig obie wartos$ci sg niskie.

Przez cz¢$¢ roku dysponowalismy nadwyzkg gotowki, ktérg inwestowaliSmy w
bony skarbowe. Przez cze$¢ roku potrzebowalismy wigcej kapitatu obrotowego,
ktory stopniowo pozyczaliSmy. Najpierw od dyrektora generalnego po stawce
prime plus X%. Nastepnie od banku z oprocentowaniem prime plus Y %.

OczywiScie istniala znaczna réznica miedzy oprocentowaniem bonow
skarbowych a oprocentowaniem dwoch zestawdw pozyczek!

Celem jest monitorowanie przeplywdw pieni¢znych i1 utrzymywanie wystar-
czajacej ilosci dostgpnych srodkéw, aby zaspokoi¢ krotkoterminowe potrzeby - i
parkowanie reszty tam, gdzie przyniesie najwyzszy zysk.



W kategoriach konsumenckich, pomysl o tym w ten sposob. Nie pta¢ rachunkow
zbyt diugo przed terminem platnosci. Jesli masz nadwyzke gotéwki, sptac karty
kredytowe zamiast odktada¢ jg na konto oszczednos$ciowe. (Oczywiscie najpierw
sptac te z najwyzszym oprocentowaniem).

Na tym wiasnie polega zarzgdzanie pienigdzmi. Nawet mata firma moze na tym
skorzystac.

Na przyktad: Biorgc pod uwage wzrost rentownosci o, powiedzmy, zaledwie
1%, nadal daje to 10 000 USD na 1 000 000 USD rocznych przeptywow
pieni¢znych.

Dyrektor generalny byt juz bardzo dobrym biznesmenem. Mial wyksztalcenie
biznesowe. Niemniej jednak nauczyl si¢ wiele o zarzgdzaniu pieniedzmi od mo-
jego poprzednika, MBA! Potem nauczyl mnie. Zarzadzanie pieniedzmi stato si¢
jednym z moich codziennych obowigzkow. Po kilku latach jeszcze bardziej
udoskonalilem nasze metody.

Dostosowatem zmienng kosztu pienigdza do czynnika sezonowego, zamiast sto-
sowac stalg prime + X% przez caly rok, jak mnie uczono. Dyrektor generalny zau-
wazyt zmiang, zapytal mnie o nig, a nast¢pnie zgodzit si¢ z moim rozumowaniem.

Fantasy kontra loteria

Szczerze mowigc, bytbym absolutnie zachwycony, gdyby dyrektor generalny
matej lub Sredniej firmy, ktory to czyta, zadzwonit do mnie.
Fantazjuje o tym, Ze rozmowa przebiega mniej wigcej tak:

CEO:

Czes¢, podobata mi sie twoja ksigzka! Co do zarzqdzania pieniedzmi. Nigdy nie
zajmowalismy sie takimi rzeczami. Czy moge cie zatrudnic jako konsultanta? Jesli
tak, jaka jest oplata?

Ja:

Drzieki, ciesze sie, ze podobata Ci si¢ moja ksigzka. Tak, z przyjemnoscig wykonam
dla Ciebie prace konsultanta. Moje wynagrodzenie wynosi 10% zysku wynikajgce-
go ze zwigkszenia przychodow lub zmniejszenia kosztow. Ty decydujesz, ile to
bedzie! ...Ale prosze o kopie twoich obliczen dla mojej wlasnej informacji. W
koncu jeden lub obaj moglismy cos przeoczyc.

Wyobrazmy sobie spotke o rocznych przeptywach pienieznych w wysokosci 100
000 000 USD. Jesli uda mi si¢ zwiekszy¢ zysk nawet o jedng setng jednego pro-



centa (0,0001%), zysk wyniesie 10 000 USD rocznie. Moja wiasna 10% dziatka
wyniostaby 1 000 USD... Jesli uda mi si¢ zwigkszy¢ te warto$¢ do jednego pelne-
go procenta (1%), zysk wyniesie 1 000 000 USD, a moja dziatka 100 000 USD.

CEO:
Na czym polega haczyk?

ME:

Bez haczyka! Czytatem o innym konsultancie, z innej branzy, ktory rutynowo
sktadat takq samq oferte. Szto mu bardzo dobrze. Jego klienci rowniez byli bardzo
zadowoleni. Jestem gotow zrobi¢ to samo!

To nie zart! Moéwig powaznie!

Niektorzy graja na loterii. To jest po prostu moja alternatywa.

Oczywiscie ogromne firmy z listy Fortune 500 maja dyrektora finansowego
(CFO), ktory robi to wszystko znacznie lepiej niz ja kiedykolwiek bym potrafit. W
koncu jest specjalistg w tej dziedzinie. Podczas gdy ja jestem generalistg.

Wybor banku

Pewnego dnia prezes wezwal dyrektora generalnego 1 mmnie. Pokazal nam
artykut o naszym obecnym banku. Wskazywal on na niepokojace oznaki, ze co$
jest nie tak.

Martwie sie. Zauwazytem jeszcze dwa zle znaki. Po pierwsze, za kazdym razem,
gdy nasz doradca kredytowy nas odwiedza, jest to inna osoba. A ich oferty
pozyczek sq zbyt dobre. Cos tu jest nie tak. Mysle, Zze nadszedt czas, abysmy zaczeli
szukac¢ nowego banku.

Wskazowka dotyczaca wyboru banku: Spoéjrz na "odzyskany dtug". Jesli jest on
wyraznie niski, jest to znak ostrzegawczy. Zdrowy bank jest bardziej sktonny do
odpisania dlugu jako niesciggalnego - a zatem odzyskuje wickszg cze$¢ juz odpi-
sanego dlugu - niz bank chory.

PostepowaliSmy w nastepujacy sposob:

Najpierw poszukaj wskazdéwek dotyczacych wyboru banku.

Po drugie, przyjrzatem si¢ sprawozdaniom finansowym kilku bankoéw w okolicy.

Po trzecie, spotkalem si¢ z bankierami.

Ostatecznie otworzyliSmy rachunki w frzech bankach: jeden dla codziennej ban-



kowosci, jeden dla wigkszych transakcji 1 jeden dla akredytyw dla naszej dzialal-
nosci importowo-eksportowe;.

Réznice migdzy bankami moga by¢ OGROMNE. (Pamigtalem o tym przy
nast¢pnym zakupie domu).

Nawiasem mowiac, to samo dotyczy firm poligraficznych. W przypadku tej
samej ulotki korzystaliSmy z ushug trzech roznych drukarni, w zaleznosci od po-
trzebnej ilosci.

Dziedziczenie

Po kilku latach pracy w firmie ztozytem dyrektorowi generalnemu nastepujaca
sugestie:

Pewnego dnia twoje dzieci odziedziczq firme. Powiedziales nam juz, Ze nie sq
zainteresowane jej samodzielnym prowadzeniem. Jesli zatrudniq kogos innego, by
prowadzit jg za nich, ryzykujq utrate wszystkiego. Prawdopodobnie bedq wiec
chcialy jg sprzedac.

Istnieje jednak pewien problem. Potencjalni nabywcy bedq prawdopodobnie
zainteresowani tylko jednq lub drugg dywizjg. Nie calym pakietem. Ale nasza fir-
ma jest tak skomplikowana i powigzana, ze nie byloby to mozliwe. A jesli firma
jest kanibalizowana, wartos¢ jest znacznie mniejsza niz w przypadku sprzedazy
Jjako cigglego, dochodowego koncernu.

Taka umowa pakietowa bylaby jednak znacznie bardziej atrakcyjna dla po-
tencjalnego nabywcy, gdyby firma posiadata ustalong linie kredytowg BEZ koniec-
znosci osobistego podpisywania pozyczek bankowych.

Przemyslat to 1 zgodzit sig.

Rozpoczelismy wiec poszukiwania odpowiedniego banku.

Nastepnie odwiedzil nas wiceprezes jednego z duzych bankow. Prezes, dyrektor
generalny 1 ja byliémy na tym spotkaniu.

W konicu pozostata tylko jedna przeszkoda:

Umowa "boiler plate" banku dawata mu prawo do wypowiedzenia kredytu - w
dowolnym momencie, z dowolnego powodu 1 wedlug wtasnego uznania (!) - z
zaledwie 24-godzinnym wyprzedzeniem.

Moj prezes nalegal na 48-godzinne powiadomienie. Powiedzial, ze bedzie po-
trzebowal dodatkowego dnia na przygotowania.

Bankier obiecat sprawdzi¢ ich dzial prawny 1 oddzwoni¢.

Kiedy zadzwonit telefon, bankier powiedziat nam dwie rzeczy:



Po pierwsze, prawnicy banku nie zmieniliby standardowej umowy.

Po drugie, przygotowali§my si¢ do negocjacji lepiej niz wiele firm dziesie¢ razy
wigkszych od nas!

To nie byl koniec $wiata. Nie potrzebowalismy tej linii kredytowej, by
kontynuowa¢ dziatalnos¢.

Bylem jednak rozczarowany. Wyobrazalem sobie, ze dyrektorzy wyzszego
szczebla pewnego dnia polaczg sity, by kupi¢ firme¢. Pozostata dwojka pracowata
tam przez cate swoje doroste zycie. Nigdy nie znalezliby poréwnywalnego stan-
owiska gdzie indziej. Jeden z nich powiedziat mi to wprost. Drugi z pewnoscig tez
o tym wiedzial. Wszyscy byliSmy przekonani, ze nasza trojka rzeczywiscie
mogtaby poprowadzi¢ firm¢. Poniewaz juz wtedy ja prowadziliSmy.

Uznanie tam, gdzie jest ono nalezne

W tamtych czasach raporty kredytowe, ktore trafiaty na moje biurko, pokazy-
waly szczeg6towaq historie kredytowa. Nie tylko "wynik".

Kiedy bytem stazysta, dyrektor generalny odmawiat udzielenia kredytu, jesli zo-
baczyl w raporcie cho¢by jedng zalegtos¢. Pdzniej przekonatem go do zmiany tej
polityki: Jesli byto wiele satysfakcjonujacych wpisow 1 tylko jedna zaleglo$¢ - 1
byl to duzy rachunek medyczny - zalecitbym zatwierdzenie kredytu.

Dyrektor generalny nauczyt nas roOwniez rozwazac¢ "standardy branzowe". Sa
one rozne.

Co wigcej, jesli niesciggalne naleznos$ci sg zbyt niskie, moze to oznaczac, ze pol-
ityka kredytowa jest zbyt rygorystyczna, co moze skutkowac utratg sprzedazy!
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Niedlugo przed Wielka Recesja planowatem kupi¢ dom, wiec sprawdzilem
opcje kredytu hipotecznego. Wiedziatem, ze mam doskonalg histori¢ sptat 1 duze
niezabezpieczone osobiste linie kredytowe. Miatem jednak rowniez spore za-
dhuzenie, a moje osobiste dochody nie byty juz tak wysokie jak kiedys.

Niemniej jednak, gdy jeden z bankow zaoferowatl mi dwukrotnie wyzszg kwote
niz potrzebowalem przy zerowej zaliczce, bytem oszotomiony.

Jeden z bankierow powiedzial mi: Tak, kwalifikujesz sie. Twoj kredyt jest swi-
etny! Masz dwie opcje: W przypadku opcji A musisz dostarczy¢ kopie zeznan po-
datkowych, aby udowodni¢ swoje dochody. W przypadku opcji B po prostu
POWIEDZ nam o swoich dochodach. Nie musisz go udowadniac¢. Mozesz podac
nam dowolng kwote, aby zakwalifikowa¢ sie do dowolnego kredytu hipotecznego.



Oczywiscie oprocentowanie jest wyzsze w przypadku opcji B.
Nie mogtem uwierzy¢ w to szalenstwo! Nic dziwnego, ze gospodarka narodowa
znalazta si¢ w toalecie!

Dziwny dylemat dyrektora generalnego

Pewnego dnia dyrektor generalny zwotatl wszystkich pracownikow wyzszego
szczebla. Mial ponury wyraz twarzy. Nikt z nas nie wiedzial, o co chodzi. Przed-
stawit swoOj dylemat w nastgpujacy sposob:

Wyglgda to tak. Moja Zona nagabuje mnie, bym zatrudnil naszego syna jako kon-
sultanta. Probuje zatozy¢ wlasng praktyke konsultingowq i potrzebuje pieniedzy.
Nie chce go zatrudniac. Ale chce miec Zone z glowy, wiec sie zgodzitem. Po prostu
graj. Nic nie mow.

Przypomnial mi si¢ wywiad ze $wiezo upieczonym absolwentem college'u,
ktory nie chciat podzieli¢ si¢ z nami swojg nieskonczong madroscig za darmo. Ale
to bylto gorsze! Jego ojciec ukonczyl Harvard Business School. Miat teraz tytut
MBA. Pewnego dnia miat odziedziczy¢ duzy udzial w biznesie. Zamiast uczy¢ si¢
o rodzinnym biznesie nawet we wilasnym najlepszym interesie, oczekiwal, ze
ojciec zaptaci mu za to w formie wysokiej optaty za konsultacje!

Moglem powiedzie¢, ze inni dyrektorzy mysleli o tym samym. Jeden z nich
powiedzial mi to nawet po spotkaniu, uzywajac niemal doktadnie tego samego
sformutowania, co ja tutaj. Wszyscy wspotczulismy dyrektorowi generalnemu 1
obiecalismy gra¢ w pitke.

Podczas gdy syn "konsultowat si¢" w firmie przez kilka nastepnych dni, stara-
lismy si¢ da¢ mu przynajmniej bardzo podstawowe pojecie o biznesie.

Nastepnie dyrektor generalny zaplanowal duze spotkanie pracownikow.
Poprzedniego dnia kazal mi przygotowac prezentacje¢, ktéra miata by¢ prosta. Syn
byl tam jedyng osoba, ktora nie zdawata sobie sprawy, ze to wszystko byto tylko
wielkim przedstawieniem dla jego korzysci. Wszystko, co przedstawitem, byto
powszechnie znane reszcie z nas. Trochg jak na konferencji dla astronomow, gdzie
gtowny moéwca powoli wyjasnia: "Stonce znajduje si¢ w centrum naszego uktadu
stonecznego. Planeta najblizej Stonca to Merkury. Druga planeta jest Wenus...".

Dotozytem wszelkich staran, aby mowi¢ powoli 1 utrzymywac wszystko tak pro-
ste, jak to tylko mozliwe. Po wyjasnieniu prostego rdéwnania grzecznie mi
przerwatl z lekka, ale wcigz wyczuwalng wyzszos$cia:



Przepraszam, ale powiedziales DWIE dziesigte jednego procenta. Z pewnoscig
miates na mysli DWA procent. Dwa na STO, a nie dwa na TYSIAC!

Wszyscy musieliSmy ugryz¢ si¢ w jezyk, zeby si¢ nie rozesSmiaé. Prezes staral
si¢ ukry¢ swoje zazenowanie z powodu pomytki swojego nieSwiadomego syna.
(Pomylit si¢ o dziesi¢¢ razy.) Prezes mrukngt co§ 1 skingl na mnie, bym
kontynuowat.

Przypomniato mi to czas, kiedy upokorzytem eksperta IBM. Tyle ze w odwrot-
nej sytuacji. I jeszcze gorzej: Ekspert IBM przynajmniej zdat sobie sprawe, ze
popeit btad i zostal przytapany. Syn, MBA (!), nie.

Reputacja i sila przebicia

Reputacja to co$, co buduje sie dzieki wczesniejszym osiagnieciom. Clout to
co$, czego uzywasz do przysziych osiagnie¢. W moim przypadku miaty one trzy
gtéwne zZrodta:

Po pierwsze, analizy demograficzne skutkujace znacznym obnizeniem koszt-
Ow sprzedazy.

Po drugie, rozwdj nowych produktow skutkujacy ogromnym wzrostem
sprzedazy. Przykladami sg zarOwno moj pierwszy najlepiej sprzedajacy si¢
produkt, ktory odkrytem wczesnie, uczestniczac w targach w swoim czasie, jak 1
moj ostatni produkt, ktoéry zostal wprowadzony na rynek tuz po moim odejsciu.

Po trzecie, rozwigzywanie problemow poprzez analizg.

Oto kilka pouczajacych przyktadow.
Incydent pierwszy: perswazja

To bylo wyczerpujace spotkanie dla naszej czworki kierownikow wyzszego
szczebla. Problem byt skomplikowany. Dyskusja nie posuwata si¢ naprzod.

Nastepnie przedstawilem swoja analiz¢ sytuacji. Powoli. Po kazdym kroku
sprawdzatem, czy wszyscy zrozumieli 1 zgodzili si¢ ze mna.

CEO skomentowat: Przebit si¢ przez bzdury i dotart do sedna sprawy!

Nastepnie probowalem wyjasni¢ proponowane przeze mnie rozwigzanie. Bylo
ono jednak trudne do zrozumienia.

Wtedy przypomniatem sobie o wiele wczesniejsze spotkanie, na ktorym prezes
dramatycznie chwycit kawatek papieru, splungt na niego, zmiagl go i1 pogardliwie



powiedzial: To nie jest warte spluniecia!

Siggnatem do kieszeni, wyciggnatem troche drobnych i rzucilem monety na
biurko prezesa. Nastepnie uzytem tych monet do =zilustrowania mojego
wyjasnienia.

Wkrotce CEO zgodzit si¢ na zaproponowane przeze mnie rozwigzanie.

Chwile pdzniej podszedl do mojego biurka, spojrzat mi w oczy 1 powiedziat:
Przekonates mnie, kiedy pokazales mi te monety!

Incydent drugi: Rany, ale dostaniesz!

Dyrektora generalnego nie byto tego dnia w zaktadzie. Pojawila si¢ nietypowa
sytuacja. Nie pasowata ona idealnie do Zadnej istniejgcej Standardowej Procedury
Operacyjnej (SOP). Dyrektor generalny zwrocit si¢ wiec do mnie z pytaniem, ale
nie byl catkowicie zadowolony z mojej odpowiedzi.

Nie umiem czyta¢ w myslach, ale potrafi¢ odczytac te twarz: Dobrze, zrobig to.
Kiedy prezes wroci, powiem mu, zZe TY kazates mi to zrobi¢. CHLOPCZE, DOSTA-
NIESZ TO!

Kiedy CEO wrocil, dyrektor generalny wszystko wyjasnit. Dyrektor generalny
zastanowit si¢ przez chwile, a nastgpnie powiedziat: Postgpiles stusznie!

Dyrektor generalny byt zaskoczony. Ja nie bytem. Wiedziatem, dlaczego mialem
racje. Wiedziatem tez, ze dyrektor generalny jest na tyle inteligentny, by zrozu-
mie¢ powody stojace za SOP, a nie tylko nauczy¢ si¢ ich na pamigc i slepo za nimi
podazac.

Incydent trzeci: Top Dog

Niedtugo potem wszyscy czterej dyrektorzy wyzszego szczebla byli na spot-
kaniu. Dyrektor generalny poinstruowal dwoch pozostatych: Jesli kiedykolwiek
coS sie wydarzy, gdy mnie tu nie bedzie i nie bedziecie wiedzie¢, co robic,
zapytajcie JEGO i robcie to, co powie! Wskazywatl na mnie.

Incydent czwarty: Wielki komplement

Masz jidyszowy umyst!

Dyrektor generalny byl oczywiscie pod wrazeniem mojego osiagni¢cia. To byt
WIELKI komplement. Wiedziatem o tym bardzo dobrze. Byt catkowicie szczery,
bardzo doceniany i1 wysoce ironiczny.



Moj wyjazd

W koncu opuscitem firme po okoto dekadzie - z wlasnej inicjatywy 1 na dobrych
warunkach, NIE zwolniony! Firma nadal byla mniej wigcej tej samej wielkosci
pod wzgledem rocznej sprzedazy brutto. Dziaty 1 rynki stabty i stabty, ale ogolnie
sie rownowazyty. Najlepiej sprzedajace si¢ produkty odeszly do lamusa, a nowe
produkty staly si¢ supergwiazdami.

Kiedy zadzwonitem kilka miesigcy pdzniej 1 zapytatem, jak si¢ sprawy maja,
dyrektor generalny powiedziat: Swietnie, dzieki tobie!"

Na poczatku nie wiedziatem, co o tym mysle¢. Czy wszystko szto Swietnie, bo
mnie nie byto?!?

Ale nie...

Ostatni produkt, ktory wymyslitem 1 promowatem przed odejSciem - zostal
wprowadzony na rynekwkrdétce po moim odej$ciu - przyniost ¢wierc¢ miliona
dolarow sprzedazy w ciggu tych kilku miesiecy.

Bytem szczg$liwy, ze datem firmie co$§ w rodzaju "odwrotnego prezentu na
pozegnanie".

Gdybym zostat jeszcze rok, kolejna pieciocyfrowa premia bytaby catkiem
pewna. Ale nadal nie zatowatem powrotu do domu.

Jednak zelazna kurtyna upadta. Obowigzek wzywat!
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