Ptynnos¢ finansowa brzmi jak co$, co ma sie albo nie ma. W praktyce to raczej efekt uboczny wielu decyzji, ktére
podejmujesz przez tygodnie i miesigce. Da sie jg poprawic, ale rzadko sprowadza sie to do jednego ruchu w stylu
.$ciagnij naleznosci i bedzie dobrze”. Bywa, ze S$cigganie faktur poprawia wynik w excelu, a pogarsza
rzeczywistos¢, bo pozbawia cie tlenu na produkcje lub wyptaty. Wtedy ptynnos¢ wyglada jak mit, bo wszyscy

widza jej brak, ale nikt nie widzi mechanizmu, ktory ja psuje.

Pracujac z firmami, widziatem podobne historie w réznych branzach: ustugi projektowe, handel, logistyka,
produkcja, czes¢ technologii. Schemat bywa zaskakujaco podobny. W ksiegach jest zysk, w praktyce brakuje
gotéwki. Albo brakuje jej nawet wtedy, gdy sprzedaz jest dobra, tylko rozjezdzaja sie terminy. Kluczowe jest

zrozumienie, czym ptynnosc¢ realnie jest, skad sie bierze i jak nie wpas¢ w putapki planowania.

Czym jest ptynnos¢, zanim stanie sie problemem

Ptynnos¢ to zdolnos¢ do regulowania biezacych zobowigzan w terminie, bez gaszenia jednego pozaru pieniedzmi

przeznaczonymi na drugi. To pojecie intuicyjne, ale da sie je rozbroic na kilka sktadnikdw.

Po pierwsze, ptynnos¢ jest ,czasem” miedzy wptywem a wyptywem gotéwki. Zysk w sprawozdaniu finansowym
nie zawsze oznacza, ze gotowka juz przyszta. Faktura moze by¢ wystawiona dzis, a pienigdz wptywa za 60 albo 90
dni. Z drugiej strony dostawcy potrafig wymagac ptatnosci szybciej, czasem jeszcze przed dostawa, szczegolnie

przy rosnacych cenach surowcow.

Po drugie, ptynnosc jest podatna na sezonowosc¢ i cykle sprzedazy. Firma, ktéra ma Swietny rok, ale ma tez trzy

stabe miesigce w srodku roku, moze mieé ktopot w kwartale, mimo ze roczny bilans wyglada dobrze.

Po trzecie, ptynnos¢ jest wrazliwa na decyzje dotyczace zapaséw i naleznosci. Zapas moze sie wydawaé
.bezpieczny”, ale magazyn to pienigdze zamrozone w czasie, ryzyko przeterminowania i koszty utrzymania.
Naleznosci to kolejne pienigdze w drodze, tylko ze ,w drodze” oznacza, ze w razie sporu albo zwitoki nie ma jak

ich natychmiast zamieni¢ na gotéwke.
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| wreszcie, ptynnos¢ jest efektem jakosci zarzadzania. Mozesz mie¢ dobry model biznesowy i wcigz wpasé w brak

gotowki, jesli nie sterujesz rytmem ptatnosci, nie przewidujesz wptywdw i nie kontrolujesz kosztow w chwili, gdy

pojawia sie ryzyko.

Skad sie bierze ptynnos¢: rzemiosto przeptywow



Najkrocej: ptynnosé bierze sie z tego, jak szybko zamieniasz sprzedaz i aktywa na gotowke, oraz z tego, jak diugo

utrzymujesz zobowigzania, zanim trzeba je zaptacié. To nie jest teoria. To jest mechanika.

Wyobraz sobie firme ustugowa, w ktoérej projekty trwaja dwa lub trzy miesigce. Klienci ptaca po odbiorze. Koszty
pracy pojawiaja sie od pierwszego dnia, a fakturowanie jest po zakonczeniu etapu. Jesli odbiory i akceptacje
przeciggaja sie o dwa tygodnie, to ptynnos¢ potrafi sie zatamac szybciej, niz zarzad jest w stanie zareagowac.

Zyski s na papierze, ale gotowki nie ma, bo pieniadz ,utknat” w procesie akceptacji.

W handlu lub produkgji dochodzi jeszcze warstwa operacyjna. Zapasy rosna, gdy kupujesz wiecej, niz sprzedaz
zdazy ,przerobi¢” w danym czasie. Magazyn jest cichy, ale kosztuje. Jesli ceny rosng, tatwo o btad: kupujesz wiecej

.zeby zabezpieczy¢ dostawy”, a potem okazuje sie, ze sprzedaz zwalnia i gotéwka siedzi w towarze.

W praktyce ptynnosé¢ buduje sie przez decyzje, ktére sa niewygodne w krétkim terminie, ale optacajg sie w
gotowce. To moze by¢ modyfikacja harmonograméw rozliczen z klientami, korekta polityki rabatowej,
ograniczenie przeterminowanych naleznosci albo renegocjacja warunkéw z dostawcami. Kazde z tych dziatan ma

wptyw na relacje i na wynik ksiegowy. Tu wtasnie zaczyna sie realizm.

Najczestszy mit: ,zysk = gotowka”

Mit, ktory widze najczesciej, brzmi: ,mamy zysk, wiec ptynnos¢ nie moze by¢ problemem”. Tymczasem w firmach

z marzg i tak zdarza sie brak gotowki.
Powody sa zwykle trzy.

Pierwszy to rozjazd w czasie. Zysk ksiegowy nie ma terminu ptatnosci, ma moment rozpoznania. Gotéwka ma

termin.

Drugi to struktura kapitatu obrotowego. Mozesz miec zysk, ale jednoczesnie rosng naleznosci i zapasy, wiec

gotdéwka odptywa. Wtedy firma finansuje wzrost wtasnym brakiem pieniedzy.

Trzeci to jednorazowe wydatki i ,niewidzialne” koszty ptynnosci. Inwestycja w maszyny, kaucje, optaty
wdrozeniowe, podatki i sktadki, czasem tez gwarancje. Te wydatki nie zawsze wchodza do bilansu w sposob, ktory

od razu ,wida¢” w sprzedazy.

W takim scenariuszu menedzer patrzy na rachunek zyskéw i strat i widzi wynik. Nie widzi jednak tego, ze firma

przeznacza marze na finansowanie cyklu obrotu. Wtasnie dlatego ptynnos¢ bywa mylona z rentownoscia.

Prawdziwy problem: ptynnosc to tez zarzadzanie ryzykiem

Jesli ptynnos¢ jest tylko liczeniem, to da sie ja szybko poprawic. Niestety to nie tylko liczby. To takze ryzyko
zachowania klientow, ryzyko jakosci dostaw, ryzyko opdznien, spory w rozliczeniach i ryzyko, ze bank czy

instytucja finansowa nie bedzie chciata przedtuzac finansowania w dogodnym momencie.

Z mojego punktu widzenia najwieksze ryzyko pojawia sie wtedy, gdy firma ,na autopilocie” traktuje cykl gotowki.
Nie chodzi o to, ze nikt nic nie planuje. Chodzi o to, ze plan jest oderwany od realnych terminéw. Harmonogram
ptatnosci w umowach wyglada dobrze, ale w praktyce klient prosi o przesuniecie odbioru, bo ma inne priorytety.
Albo dostawca zmienia terminy, bo ma kolejke zamdwien, a ty musisz przestawi¢ produkcje. Ptynnos¢ nie

wybacza takich ,matych” korekt.

Wtedy pojawia sie pytanie, ktére w mojej ocenie warto zadawac zanim zrobi sie kryzys: ktére zobowigzania sa
elastyczne, a ktére nie? Gdzie masz margines decyzji, a gdzie masz juz sztywny obowigzek. To pytanie jest

wazniejsze niz sama prognoza.



Sygnaty, ze ptynnos¢ peka, zanim peknie

Spadek ptynnosci nie zawsze wchodzi jak alarm. Czesto pojawia sie w drobnych zachowaniach firmy, ktére na

poczatku wydaja sie ,przejsciowe”. Wtedy fatwo je zbagatelizowaé, bo nie ma jeszcze efektu w formie odmowy
ptatnosci.

Najczesciej widac to w kilku obszarach.

* Wydtuzaja sie terminy ptatnosci naleznosci od kluczowych klientéw, a firma ttumaczy to ,niestandardowa

sytuacja”, bez korekty procesu.

* Rosnie poziom zapasow albo pojawia sie towar, ktéry nie schodzi, bo nie dopasowano prognozy sprzedazy

do rzeczywistego popytu.

e (Coraz czesciej przesuwasz terminy ptatnosci dostawcom, ale nie wracasz do pierwotnych ustalen, tylko

utrwalasz opdznienia.
* Pojawiaja sie koszty finansowe, prowizje, odsetki za opdznienia, ktére zjadaja marze i ograniczaja swobode.

* Budzet gotéwkowy jest ,na papierze”, a decyzje podejmujesz bez codziennego sprawdzania salda i wptywow.

Jesli te sygnaty pojawiaja sie razem, to zwykle nie jest to kwestia jednego miesigca. To informacja o tym, ze model

finansowania cyklu obrotu przestaje dziatac.

Gotowka to nie tylko wynik. To narzedzie zarzadzania

W firmach, ktore maja stabilng ptynnos¢, gotdwka jest zarzadzana jak zasdb operacyjny. Nie chodzi o obsesyjne
pilnowanie kazdego grosza, tylko o rytm pracy. Dla mnie rdznica miedzy firma ,z ptynnoscig” a firma ,bez

ptynnosci” pojawia sie wtedy, gdy pojawia sie regularnosc.

Najczesciej dziata to tak: co tydzien albo co dwa tygodnie ktos widzi prognoze wptywow i wyptywow w
horyzoncie kilku tygodni. Nie w skali roku, bo w skali roku wszystko jest przyblizeniem, a rzeczywistos¢ jest
brutalna i szybka. W horyzoncie krétszym wida¢, gdzie sa waskie gardta. | wtedy firma moze podejmowac decyzje

wczesniej, zanim bank lub dostawcy zauwazg problem.

To tez wymaga prostoty. Kiedy przeptywy gotdwki sg rozpisane na 70 kategorii, a kazda faktura ma wtasny status,
ludzie w koncu przestaja patrze¢, bo traca zaufanie do narzedzia. Lepiej mie¢ mniej kategorii, ale dobra jakos¢

danych. W praktyce wystarczajg kategorie, ktére pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie ,czy przezyjemy miesiac”.

Wypracowanie ptynnosci: konkretne dzwignie, nie zyczenia

Ptynnos¢ wypracowuje sie dzwigniami, ktére wptywaja na cykl gotowki. Najlepiej, gdy kilka dziata naraz, ale
trzeba uwazac na kolejno$¢. Jesli zaczniesz od najtwardszych ruchdéw, a zapomnisz o operacjach, mozesz wywotaé

efekt odwrotny do zamierzonego.

Najczestsze dzwignie, ktore sprawdzajg sie w praktyce, to skrocenie cyklu naleznosci, stabilizacja zapaséw i
kontrola zobowigzan. Dodatkowo dochodzi finansowanie pomostowe, jesli firma potrzebuje czasu na wdrozenie

zZmian.



A

\ 9 v = TERAZPRUDNIKPL £

> WYDARZENIA < sl

POLACY O CZECI'IAI'I,
CZESI O POLAKACH .

W moich rozmowach z wtascicielami firmy czesto pojawia sie pytanie, od czego zacza¢. Zwykle nie od ,najbardziej
medialnego” dziatania, tylko od tego, co jest najbardziej bolesne w gotdéwce i najtatwiejsze do poprawy bez

rozbijania modelu.
Ponizej podaje kilka kierunkow, ktére najczesciej daja realny efekt, jesli sa wdrazane konsekwentnie.

* Uporzadkowanie procesu fakturowania i odbioréw, tak aby terminy ,na papierze” byly zgodne z tym, co
dzieje sie w praktyce.
* Racjonalizacja zapasow, gtownie przez korekte prognozy i twarde zasady dla pozycji o niskiej rotacji.

® Zmiana warunkow rozliczeh z klientami, na przyktad zaliczki, ptatnosci etapowe lub krotsze terminy dla

zamowien powtarzalnych.

® Renegocjacja termindw ptatnosci z dostawcami, ale z planem powrotu do normalnych warunkow, a nie jako

permanentne odraczanie.

® Zabezpieczenie finansowania pomostowego w momencie ryzyka, a nie po tym, jak problem juz wida¢ w

saldzie.

To brzmi prosto, ale diabet jest w detalach. Najwiecej problemdw robi ,zmiana warunkéw” bez przygotowania
operacji i bez rozmowy. Wtedy klient styszy prosbe o szybsza ptatnosé, ale ty nie masz jeszcze poprawionego

procesu realizacji, wiec rosnie ryzyko sporow. A spory nie pomagaja ptynnosci.

Praktyka: jak wyglada typowy plan poprawy ptynnosci w firmie

Wyobraz sobie firme, ktéra ma stabilng sprzedaz, ale od trzech miesiecy coraz czesciej korzysta z przesuniec
ptatnosci. W ksiegach marza wyglada niezle. W firmie narasta jednak napiecie: dziat handlowy méwi, ze ,klienci
ptaca jak zwykle”, ksiegowos¢ mowi, ze ,faktur jest duzo i nie nadazamy”, a produkcja widzi, ze brakuje swobody

w zamowieniach materiatow.

Co robimy? Najpierw diagnoza. Nie polega ona na robieniu audytu rocznego, tylko na szybkim zmapowaniu
strumieni gotowki. Zwykle zaczynam od dwdch prostych perspektyw. Pierwsza to to, co wejdzie do gotowki w
najblizszych tygodniach. Druga to to, co musi wyjs¢ w tych samych tygodniach. Kiedy to zestawisz, nagle widag,

czy problem jest w braku wptywow, czy w nadmiarze wyptywdw, czy w jednym i drugim.

Potem przygladam sie, ktére naleznosci sg ,zywe", a ktore ,zawieszone”. To nie jest moralna ocena klientéw. To
jest klasyfikacja procesowa. Jesli faktura jest w sporze, to negocjacja ma inng dynamike niz w przypadku, gdy

klient po prostu czeka. To samo dotyczy odbiorow i akceptacji.



Nastepnie porzadkujemy procesy. Czasem poprawa ptynnosci zaczyna sie od detalu: jedna osoba odpowiada za
komplet dokumentow do faktury i ma jasny termin reakgji. Kiedy dokumenty sg niekompletne, faktura nie idzie w

terminie, a wtedy zmienia sie caty rytm gotowki.

Réwnolegle robimy korekte w polityce zapaséw. Nie chodzi o to, by ,zejs¢ do zera”. Chodzi o to, by przestac
doktadac do pozycji, ktére nie maja szansy na szybki obrét. Jesli w magazynie lezy rzecz, ktorej rotacja jest dwa

razy wolniejsza niz plan, to pienigdze nie pracuja.

Na koncu porzadkujemy relacje z finansowaniem. Czasem ksigzka Ptynnosc Nie Jest Talentem firma ma dostep do
limitu, ale go nie uzywa, bo ,nie chca sie zadtuzac”. Paradoks polega na tym, ze brak ptynnosci tez jest kosztem,
tylko innym. Kosztem jest ryzyko przestojow, kosztéw karnych, a czasem utraty wiarygodnosci. Dlatego podejscie

powinno byc¢ racjonalne: limit jest narzedziem, a nie celem.

Trade-offy: to, co poprawia ptynnos¢, moze pogorszyc inne rzeczy

Wazne jest, zeby nie traktowac ptynnosci jak jedynego wskaznika. Gdy firmy prébuja ,wycisna¢ gotowke”, czesto

psuja sprzedaz albo relacje.

Jesli skracasz terminy ptatnosci klientéw, mozesz utraci¢ cze$¢ zamdwien. Jesli wprowadzisz zbyt wysokie zaliczki,
klienci uznaja to za sygnat ryzyka po twojej stronie. Jesli agresywnie skracasz zapasy, mozesz narazi¢ sie na brak

dostepnosci i przerwy w produkgji.

Z drugiej strony, zbyt tagodne podejscie tez kosztuje. Jezeli pozwalasz naleznosciom rosng¢, ptynnos¢ bedzie
coraz bardziej zalezna od ,dobrych dni” u klientéw. Wtedy ryzyko wybucha w momencie, gdy jeden wiekszy klient

przestaje ptaci¢ w terminie, bo przezywa swoje problemy.

Najlepsze decyzje zwykle sg kompromisem opartym o dane. Nie ,na oko". Dlatego wracam do rytmu: jesli wiesz,

kiedy wchodzi gotéwka i kiedy wyptywa, mozesz podejmowac decyzje w skali realnej, a nie w skali zyczen.

Kiedy ptynnos¢ jest dobra, ale firma nadal moze mie¢ problem

Jest jeszcze jedna rzecz, o ktorej warto powiedzie¢ uczciwie. Mozesz mie¢ dobra ptynnos¢, a wcigz mieé problem
w dalszej perspektywie. Dzieje sie tak, gdy firma finansuje wzrost jednorazowymi ruchami, a fundamenty sa

kruche.

Przyktad: firma ma chwilowo lepsza gotowke, bo udato jej sie uzyska¢ korzystne warunki kredytu. Jesli w tym
czasie nie poprawi cyklu naleznosci ani kosztéw, to po kilku miesigcach wraca brak ptynnosci, tylko pod inna

etykieta.

Inny przyktad: firma redukuje zapasy, ale kosztem utraty sprzedazy przez braki magazynowe. Gotéwka poprawia
sie przez chwile, bo mniej wydajesz na towar. A potem sprzedaz siada, bo nie ma czym obstuzy¢ zamowien. To

jest klasyczny btad sterowania bez sprzezenia zwrotnego.

Dlatego ptynnos¢ powinna by¢ zarzadzana jako system. Gotdwka jest wskaznikiem stanu, a nie jednorazowa

akcja.

Jak nie wpas¢ w putapke ,jednorazowej poprawy”

Czesto firmy probuja jednego ruchu: windykacja, negocjacje, ciecia kosztow, przesuniecie ptatnosci. Wszystko to

moze dziata¢, ale pod warunkiem, ze rozwiazuje przyczyne, a nie tylko objaw.
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Windykacja ma sens, jesli proces fakturowania i odbiorow jest poprawny. Jesli faktury powstajg z opdznieniem

albo dokumenty s3 stabe, to windykacja zaczyna by¢ walka z wiatrakami, bo spory wracaja.

Ciecia kosztow maja sens, jesli nie zabijajg dostaw i zdolnosci operacyjnej. Jesli obcinasz zasoby, ktérych nie da

sie ,odpracowac” w miesiac, to zrobisz dtug w operacjach. Diug wrdci w gotowce.

Przesuniecia ptatnosci dostawcom maja sens tylko w modelu, gdzie istnieje plan powrotu. Jesli negocjujesz, ale

nie zmieniasz struktury przeptywow, to z czasem dostawcy przestang wierzyc.

To jest ten moment, w ktérym ptynnosc¢ przestaje byé mitologicznym pojeciem, a staje sie zarzadzaniem

przyczynowo-skutkowym.

Narzedzia, ktére naprawde pomagaja (bez przesady)

Nie bede udawat, ze wystarczy spreadsheet i dyscyplina. Ale tez nie trzeba budowal zbyt rozbudowanego

systemu, jesli firma jest w skali, gdzie licza sie szybkos¢ i jasnosc.

Najpraktyczniejsze jest krotkie planowanie cash flow w horyzoncie kilku tygodni. Kto§ musi umie¢ odpowiedzie¢
na pytania: ile gotowki zostaje po kluczowych ptatnosciach, jakie sa najwieksze ryzyka i co zrobimy, jesli ryzyko sie
zisci.

Warto tez prowadzi¢ proste zestawienia: naleznosci z podziatem na status (terminowe, po terminie, w sporze),

zobowigzania z podziatem na terminy i priorytety. Wtedy decyzje sa oparte na rzeczywistosci, a nie na pamieci i

odczuciach.

Jesli firma ma ztozone projekty, dochodzi jeszcze warstwa prognozowania etapow. W ustugach i projektach
ptynnos¢ jest czesto pochodna jakosci planowania odbioréw. To nie brzmi jak finansowa rzecz, ale jest finansowa

rzecza.

Jeden fragment prawdy: ptynnos¢ to dyscyplina relacji

Na koniec wréémy do czegos, co czesto umyka w dyskusjach o ptynnosci. Chodzi o relacje. Klienci nie sa
Lwrogiem”, ale majg swoje procesy. Dostawcy tez. Bank tez. Ptynno$¢ poprawia sie wtedy, gdy firma zaczyna

zarzadzac¢ oczekiwaniami.

Jesli klient wie, ze faktura idzie dopiero po dostarczeniu dokumentdw, ty musisz pilnowaé dokumentéw. Jesli
wiesz, ze odbior realnie trwa diuzej, to nie udawaj, ze odbedzie sie w terminie zapisanym w umowie. Jesli
dostawca udziela ci odroczenia, to nie traktuj tego jak darmowe Zrodto finansowania na zawsze, tylko jak

wsparcie na okreslony czas, pod konkretng poprawe.

Wiasnie dlatego ptynnosc jest czasem rozumiana jako mit. Bo wielu ludzi szuka jej w ksiegach, a w rzeczywistosci

buduje sie ja w procesach i w komunikagji.

Co robi¢, gdy ptynnos¢ juz boli

Sa sytuacje, w ktorych ptynnosc¢ juz sie pogorszyta. Wtedy warto dziata¢ szybko, ale nie chaotycznie. Najwiekszy
btad, jaki widze, to panika, ktéra prowadzi do utraty kontroli nad priorytetami. Lepiej zrobic trzy rzeczy naraz:
potwierdzi¢ najblizsze wptywy i wyptywy, ustali¢ priorytety ptatnosci, oraz uruchomi¢ dziatania korekcyjne, ktére

dajg efekt w krotkim terminie.
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Jesli problem dotyczy naleznosci, jednoczesnie niech firma wzmacnia proces rozliczen. Jesli dotyczy zobowigzan,
trzeba negocjowaé warunki i pokazywac plan. Jesli dotyczy zapaséw, nie da sie zwykle naprawic¢ tego w tydzien,

ale da sie zatrzymac dokupywanie i uporzadkowad rotacje.

Szybkos¢ jest wazna, ale wazniejsza jest spdjnosc. Plynnos¢ poprawia sie, kiedy decyzje w firmie nie gryza sie
miedzy soba. Gdy marketing obiecuje terminy, produkcja nie ma materiatu, a ksiegowos$¢ nie ma dokumentéw do

faktur. Wtedy gotéwka ptaci za niespojnosc.

Plynnosc¢ jako przewaga, a nie tylko gaszenie pozarow

Dobra ptynnos¢ daje cos, czego nie widaé w marzy: spokdj operacyjny i elastycznos¢ decyzji. Mozesz negocjowad,
bo nie musisz. Mozesz proponowac lepsze warunki, bo masz czas. Mozesz tez przejmowacd klientow i projekty,

ktére konkurencja odrzuca, bo ,brakuje jej czasu i pieniedzy”.

W dtuzszej perspektywie ptynnosc¢ staje sie przewaga konkurencyjna. Niby to oczywiste, ale wiele firm odktada
poprawe ptynnosci na przysztos¢, bo przysztos¢ wyglada jak ,kiedy skoncza sie problemy”. A problemy wracaja,

bo mechanizm jest wcigz ten sam.

Prawdziwe wypracowanie ptynnosci polega na pracy nad mechanizmem przeptywow, a nie na poszukiwaniu
jednego magicznego przycisku. To jest rzemiosto: rytm, proces, priorytety, rozsadne decyzje i komunikacja. Jesli
podejdziesz do tego konsekwentnie, ptynnos¢ przestaje by¢ mitem. Zaczyna by¢ narzedziem, ktérym sterujesz

wiasng firma.



