
Płynność finansowa brzmi jak coś, co ma się albo nie ma. W praktyce to raczej efekt uboczny wielu decyzji, które
podejmujesz przez tygodnie i miesiące. Da się ją poprawić, ale rzadko sprowadza się to do jednego ruchu w stylu
„ściągnij należności i będzie dobrze”. Bywa, że ściąganie faktur poprawia wynik w excelu, a pogarsza
rzeczywistość, bo pozbawia cię tlenu na produkcję lub wypłaty. Wtedy płynność wygląda jak mit, bo wszyscy
widzą jej brak, ale nikt nie widzi mechanizmu, który ją psuje.

Pracując z firmami, widziałem podobne historie w różnych branżach: usługi projektowe, handel, logistyka,
produkcja, część technologii. Schemat bywa zaskakująco podobny. W księgach jest zysk, w praktyce brakuje
gotówki. Albo brakuje jej nawet wtedy, gdy sprzedaż jest dobra, tylko rozjeżdżają się terminy. Kluczowe jest
zrozumienie, czym płynność realnie jest, skąd się bierze i jak nie wpaść w pułapki planowania.

Czym jest płynność, zanim stanie się problemem
Płynność to zdolność do regulowania bieżących zobowiązań w terminie, bez gaszenia jednego pożaru pieniędzmi
przeznaczonymi na drugi. To pojęcie intuicyjne, ale da się je rozbroić na kilka składników.

Po pierwsze, płynność jest „czasem” między wpływem a wypływem gotówki. Zysk w sprawozdaniu finansowym
nie zawsze oznacza, że gotówka już przyszła. Faktura może być wystawiona dziś, a pieniądz wpływa za 60 albo 90
dni. Z drugiej strony dostawcy potrafią wymagać płatności szybciej, czasem jeszcze przed dostawą, szczególnie
przy rosnących cenach surowców.

Po drugie, płynność jest podatna na sezonowość i cykle sprzedaży. Firma, która ma świetny rok, ale ma też trzy
słabe miesiące w środku roku, może mieć kłopot w kwartale, mimo że roczny bilans wygląda dobrze.

Po trzecie, płynność jest wrażliwa na decyzje dotyczące zapasów i należności. Zapas może się wydawać
„bezpieczny”, ale magazyn to pieniądze zamrożone w czasie, ryzyko przeterminowania i koszty utrzymania.
Należności to kolejne pieniądze w drodze, tylko że „w drodze” oznacza, że w razie sporu albo zwłoki nie ma jak
ich natychmiast zamienić na gotówkę.

I wreszcie, płynność jest efektem jakości zarządzania. Możesz mieć dobry model biznesowy i wciąż wpaść w brak
gotówki, jeśli nie sterujesz rytmem płatności, nie przewidujesz wpływów i nie kontrolujesz kosztów w chwili, gdy
pojawia się ryzyko.

Skąd się bierze płynność: rzemiosło przepływów
Najkrócej: płynność bierze się z tego, jak szybko zamieniasz sprzedaż i aktywa na gotówkę, oraz z tego, jak długo
utrzymujesz zobowiązania, zanim trzeba je zapłacić. To nie jest teoria. To jest mechanika.

Wyobraź sobie firmę usługową, w której projekty trwają dwa lub trzy miesiące. Klienci płacą po odbiorze. Koszty
pracy pojawiają się od pierwszego dnia, a fakturowanie jest po zakończeniu etapu. Jeśli odbiory i akceptacje
przeciągają się o dwa tygodnie, to płynność potrafi się załamać szybciej, niż zarząd jest w stanie zareagować.
Zyski są na papierze, ale gotówki nie ma, bo pieniądz „utknął” w procesie akceptacji.

W handlu lub produkcji dochodzi jeszcze warstwa operacyjna. Zapasy rosną, gdy kupujesz więcej, niż sprzedaż
zdąży „przerobić” w danym czasie. Magazyn jest cichy, ale kosztuje. Jeśli ceny rosną, łatwo o błąd: kupujesz więcej
„żeby zabezpieczyć dostawy”, a potem okazuje się, że sprzedaż zwalnia i gotówka siedzi w towarze.

W praktyce płynność buduje się przez decyzje, które są niewygodne w krótkim terminie, ale opłacają się w
gotówce. To może być modyfikacja harmonogramów rozliczeń z klientami, korekta polityki rabatowej,



ograniczenie przeterminowanych należności albo renegocjacja warunków z dostawcami. Każde z tych działań ma
wpływ na relacje i na wynik księgowy. Tu właśnie zaczyna się realizm.

Najczęstszy mit: „zysk = gotówka”
Mit, który widzę najczęściej, brzmi: „mamy zysk, więc płynność nie może być problemem”. Tymczasem w firmach
z marżą i tak zdarza się brak gotówki.

Powody są zwykle trzy.

Pierwszy to rozjazd w czasie. Zysk księgowy nie ma terminu płatności, ma moment rozpoznania. Gotówka ma
termin.

Drugi to struktura kapitału obrotowego. Możesz mieć zysk, ale jednocześnie rosną należności i zapasy, więc
gotówka odpływa. Wtedy firma finansuje wzrost własnym brakiem pieniędzy.

Trzeci to jednorazowe wydatki i „niewidzialne” koszty płynności. Inwestycja w maszyny, kaucje, opłaty
wdrożeniowe, podatki i składki, czasem też gwarancje. Te wydatki nie zawsze wchodzą do bilansu w sposób, który
od razu „widać” w sprzedaży.

W takim scenariuszu menedżer patrzy na rachunek zysków i strat i widzi wynik. Nie widzi jednak tego, że firma
przeznacza marżę na finansowanie cyklu obrotu. Właśnie dlatego płynność bywa mylona z rentownością.

Prawdziwy problem: płynność to też zarządzanie ryzykiem
Jeśli płynność jest tylko liczeniem, to da się ją szybko poprawić. Niestety to nie tylko liczby. To także ryzyko
zachowania klientów, ryzyko jakości dostaw, ryzyko opóźnień, spory w rozliczeniach i ryzyko, że bank czy
instytucja finansowa nie będzie chciała przedłużać finansowania w dogodnym momencie.

Z mojego punktu widzenia największe ryzyko pojawia się wtedy, gdy firma „na autopilocie” traktuje cykl gotówki.
Nie chodzi o to, że nikt nic nie planuje. Chodzi o to, że plan jest oderwany od realnych terminów. Harmonogram
płatności w umowach wygląda dobrze, ale w praktyce klient prosi o przesunięcie odbioru, bo ma inne priorytety.
Albo dostawca zmienia terminy, bo ma kolejkę zamówień, a ty musisz przestawić produkcję. Płynność nie
wybacza takich „małych” korekt.

Wtedy pojawia się pytanie, które w mojej ocenie warto zadawać zanim zrobi się kryzys: które zobowiązania są
elastyczne, a które nie? Gdzie masz margines decyzji, a gdzie masz już sztywny obowiązek. To pytanie jest
ważniejsze niż sama prognoza.

Sygnały, że płynność pęka, zanim pęknie
Spadek płynności nie zawsze wchodzi jak alarm. Często pojawia się w drobnych zachowaniach firmy, które na
początku wydają się „przejściowe”. Wtedy łatwo je zbagatelizować, bo nie ma jeszcze efektu w formie odmowy
płatności.

Najczęściej widać to w kilku obszarach.

Wydłużają się terminy płatności należności od kluczowych klientów, a firma tłumaczy to „niestandardową
sytuacją”, bez korekty procesu.

Rośnie poziom zapasów albo pojawia się towar, który nie schodzi, bo nie dopasowano prognozy sprzedaży
do rzeczywistego popytu.



Coraz częściej przesuwasz terminy płatności dostawcom, ale nie wracasz do pierwotnych ustaleń, tylko
utrwalasz opóźnienia.

Pojawiają się koszty finansowe, prowizje, odsetki za opóźnienia, które zjadają marżę i ograniczają swobodę.

Budżet gotówkowy jest „na papierze”, a decyzje podejmujesz bez codziennego sprawdzania salda i wpływów.

Jeśli te sygnały pojawiają się razem, to zwykle nie jest to kwestia jednego miesiąca. To informacja o tym, że model
finansowania cyklu obrotu przestaje działać.

Gotówka to nie tylko wynik. To narzędzie zarządzania
W firmach, które mają stabilną płynność, gotówka jest zarządzana jak zasób operacyjny. Nie chodzi o obsesyjne
pilnowanie każdego grosza, tylko o rytm pracy. Dla mnie różnica między firmą „z płynnością” a firmą „bez
płynności” pojawia się wtedy, gdy pojawia się regularność.

Najczęściej działa to tak: co tydzień albo co dwa tygodnie ktoś widzi prognozę wpływów i wypływów w
horyzoncie kilku tygodni. Nie w skali roku, bo w skali roku wszystko jest przybliżeniem, a rzeczywistość jest
brutalna i szybka. W horyzoncie krótszym widać, gdzie są wąskie gardła. I wtedy firma może podejmować decyzje
wcześniej, zanim bank lub dostawcy zauważą problem.

To też wymaga prostoty. Kiedy przepływy gotówki są rozpisane na 70 kategorii, a każda faktura ma własny status,
ludzie w końcu przestają patrzeć, bo tracą zaufanie do narzędzia. Lepiej mieć mniej kategorii, ale dobrą jakość
danych. W praktyce wystarczają kategorie, które pozwalają odpowiedzieć na pytanie „czy przeżyjemy miesiąc”.

Wypracowanie płynności: konkretne dźwignie, nie życzenia
Płynność wypracowuje się dźwigniami, które wpływają na cykl gotówki. Najlepiej, gdy kilka działa naraz, ale
trzeba uważać na kolejność. Jeśli zaczniesz od najtwardszych ruchów, a zapomnisz o operacjach, możesz wywołać
efekt odwrotny do zamierzonego.

Najczęstsze dźwignie, które sprawdzają się w praktyce, to skrócenie cyklu należności, stabilizacja zapasów i
kontrola zobowiązań. Dodatkowo dochodzi finansowanie pomostowe, jeśli firma potrzebuje czasu na wdrożenie
zmian.

W moich rozmowach z właścicielami firmy często pojawia się pytanie, od czego zacząć. Zwykle nie od „najbardziej
medialnego” działania, tylko od tego, co jest najbardziej bolesne w gotówce i najłatwiejsze do poprawy bez
rozbijania modelu.

Poniżej podaję kilka kierunków, które najczęściej dają realny efekt, jeśli są wdrażane konsekwentnie.

Uporządkowanie procesu fakturowania i odbiorów, tak aby terminy „na papierze” były zgodne z tym, co
dzieje się w praktyce.

Racjonalizacja zapasów, głównie przez korektę prognozy i twarde zasady dla pozycji o niskiej rotacji.

Zmiana warunków rozliczeń z klientami, na przykład zaliczki, płatności etapowe lub krótsze terminy dla
zamówień powtarzalnych.

Renegocjacja terminów płatności z dostawcami, ale z planem powrotu do normalnych warunków, a nie jako
permanentne odraczanie.

Zabezpieczenie finansowania pomostowego w momencie ryzyka, a nie po tym, jak problem już widać w
saldzie.



To brzmi prosto, ale diabeł jest w detalach. Najwięcej problemów robi „zmiana warunków” bez przygotowania
operacji i bez rozmowy. Wtedy klient słyszy prośbę o szybszą płatność, ale ty nie masz jeszcze poprawionego
procesu realizacji, więc rośnie ryzyko sporów. A spory nie pomagają płynności.

Praktyka: jak wygląda typowy plan poprawy płynności w firmie
Wyobraź sobie firmę, która ma stabilną sprzedaż, ale od trzech miesięcy coraz częściej korzysta z przesunięć
płatności. W księgach marża wygląda nieźle. W poradnik jak płynnie mówić ćwiczenia firmie narasta jednak
napięcie: dział handlowy mówi, że „klienci płacą jak zwykle”, księgowość mówi, że „faktur jest dużo i nie
nadążamy”, a produkcja widzi, że brakuje swobody w zamówieniach materiałów.

Co robimy? Najpierw diagnoza. Nie polega ona na robieniu audytu rocznego, tylko na szybkim zmapowaniu
strumieni gotówki. Zwykle zaczynam od dwóch prostych perspektyw. Pierwsza to to, co wejdzie do gotówki w
najbliższych tygodniach. Druga to to, co musi wyjść w tych samych tygodniach. Kiedy to zestawisz, nagle widać,
czy problem jest w braku wpływów, czy w nadmiarze wypływów, czy w jednym i drugim.

Potem przyglądam się, które należności są „żywe”, a które „zawieszone”. To nie jest moralna ocena klientów. To
jest klasyfikacja procesowa. Jeśli faktura jest w sporze, to negocjacja ma inną dynamikę niż w przypadku, gdy
klient po prostu czeka. To samo dotyczy odbiorów i akceptacji.

Następnie porządkujemy procesy. Czasem poprawa płynności zaczyna się od detalu: jedna osoba odpowiada za
komplet dokumentów do faktury i ma jasny termin reakcji. Kiedy dokumenty są niekompletne, faktura nie idzie w
terminie, a wtedy zmienia się cały rytm gotówki.

Równolegle robimy korektę w polityce zapasów. Nie chodzi o to, by „zejść do zera”. Chodzi o to, by przestać
dokładać do pozycji, które nie mają szansy na szybki obrót. Jeśli w magazynie leży rzecz, której rotacja jest dwa
razy wolniejsza niż plan, to pieniądze nie pracują.

Na końcu porządkujemy relacje z finansowaniem. Czasem firma ma dostęp do limitu, ale go nie używa, bo „nie
chcą się zadłużać”. Paradoks polega na tym, że brak płynności też jest kosztem, tylko innym. Kosztem jest ryzyko
przestojów, kosztów karnych, a czasem utraty wiarygodności. Dlatego podejście powinno być racjonalne: limit
jest narzędziem, a nie celem.

Trade-offy: to, co poprawia płynność, może pogorszyć inne rzeczy
Ważne jest, żeby nie traktować płynności jak jedynego wskaźnika. Gdy firmy próbują „wycisnąć gotówkę”, często
psują sprzedaż albo relacje.

Jeśli skracasz terminy płatności klientów, możesz utracić część zamówień. Jeśli wprowadzisz zbyt wysokie zaliczki,
klienci uznają to za sygnał ryzyka po twojej stronie. Jeśli agresywnie skracasz zapasy, możesz narazić się na brak
dostępności i przerwy w produkcji.

Z drugiej strony, zbyt łagodne podejście też kosztuje. Jeżeli pozwalasz należnościom rosnąć, płynność będzie
coraz bardziej zależna od „dobrych dni” u klientów. Wtedy ryzyko wybucha w momencie, gdy jeden większy klient
przestaje płacić w terminie, bo przeżywa swoje problemy.

Najlepsze decyzje zwykle są kompromisem opartym o dane. Nie „na oko”. Dlatego wracam do rytmu: jeśli wiesz,
kiedy wchodzi gotówka i kiedy wypływa, możesz podejmować decyzje w skali realnej, a nie w skali życzeń.

Kiedy płynność jest dobra, ale firma nadal może mieć problem
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Jest jeszcze jedna rzecz, o której warto powiedzieć uczciwie. Możesz mieć dobrą płynność, a wciąż mieć problem
w dalszej perspektywie. Dzieje się tak, gdy firma finansuje wzrost jednorazowymi ruchami, a fundamenty są
kruche.

Przykład: firma ma chwilowo lepszą gotówkę, bo udało jej się uzyskać korzystne warunki kredytu. Jeśli w tym
czasie nie poprawi cyklu należności ani kosztów, to po kilku miesiącach wraca brak płynności, tylko pod inną
etykietą.

Inny przykład: firma redukuje zapasy, ale kosztem utraty sprzedaży przez braki magazynowe. Gotówka poprawia
się przez chwilę, bo mniej wydajesz na towar. A potem sprzedaż siada, bo nie ma czym obsłużyć zamówień. To
jest klasyczny błąd sterowania bez sprzężenia zwrotnego.

Dlatego płynność powinna być zarządzana jako system. Gotówka jest wskaźnikiem stanu, a nie jednorazową
akcją.

Jak nie wpaść w pułapkę „jednorazowej poprawy”
Często firmy próbują jednego ruchu: windykacja, negocjacje, cięcia kosztów, przesunięcie płatności. Wszystko to
może działać, ale pod warunkiem, że rozwiązuje przyczynę, a nie tylko objaw.

Windykacja ma sens, jeśli proces fakturowania i odbiorów jest poprawny. Jeśli faktury powstają z opóźnieniem
albo dokumenty są słabe, to windykacja zaczyna być walką z wiatrakami, bo spory wracają.

Cięcia kosztów mają sens, jeśli nie zabijają dostaw i zdolności operacyjnej. Jeśli obcinasz zasoby, których nie da
się „odpracować” w miesiąc, to zrobisz dług w operacjach. Dług wróci w gotówce.

Przesunięcia płatności dostawcom mają sens tylko w modelu, gdzie istnieje plan powrotu. Jeśli negocjujesz, ale
nie zmieniasz struktury przepływów, to z czasem dostawcy przestaną wierzyć.

To jest ten moment, w którym płynność przestaje być mitologicznym pojęciem, a staje się zarządzaniem
przyczynowo-skutkowym.

Narzędzia, które naprawdę pomagają (bez przesady)
Nie będę udawał, że wystarczy spreadsheet i dyscyplina. Ale też nie trzeba budować zbyt rozbudowanego
systemu, jeśli firma jest w skali, gdzie liczą się szybkość i jasność.



Najpraktyczniejsze jest krótkie planowanie cash flow w horyzoncie kilku tygodni. Ktoś musi umieć odpowiedzieć
na pytania: ile gotówki zostaje po kluczowych płatnościach, jakie są największe ryzyka i co zrobimy, jeśli ryzyko się
ziści.

Warto też prowadzić proste zestawienia: należności z podziałem na status (terminowe, po terminie, w sporze),
zobowiązania z podziałem na terminy i priorytety. Wtedy decyzje są oparte na rzeczywistości, a nie na pamięci i
odczuciach.

Jeśli firma ma prawdziwy-sukces.pl złożone projekty, dochodzi jeszcze warstwa prognozowania etapów. W
usługach i projektach płynność jest często pochodną jakości planowania odbiorów. To nie brzmi jak finansowa
rzecz, ale jest finansową rzeczą.

Jeden fragment prawdy: płynność to dyscyplina relacji
Na koniec wróćmy do czegoś, co często umyka w dyskusjach o płynności. Chodzi o relacje. Klienci nie są
„wrogiem”, ale mają swoje procesy. Dostawcy też. Bank też. Płynność poprawia się wtedy, gdy firma zaczyna
zarządzać oczekiwaniami.

Jeśli klient wie, że faktura idzie dopiero po dostarczeniu dokumentów, ty musisz pilnować dokumentów. Jeśli
wiesz, że odbiór realnie trwa dłużej, to nie udawaj, że odbędzie się w terminie zapisanym w umowie. Jeśli
dostawca udziela ci odroczenia, to nie traktuj tego jak darmowe źródło finansowania na zawsze, tylko jak
wsparcie na określony czas, pod konkretną poprawę.

Właśnie dlatego płynność jest czasem rozumiana jako mit. Bo wielu ludzi szuka jej w księgach, a w rzeczywistości
buduje się ją w procesach i w komunikacji.

Co robić, gdy płynność już boli
Są sytuacje, w których płynność już się pogorszyła. Wtedy warto działać szybko, ale nie chaotycznie. Największy
błąd, jaki widzę, to panika, która prowadzi do utraty kontroli nad priorytetami. Lepiej zrobić trzy rzeczy naraz:
potwierdzić najbliższe wpływy i wypływy, ustalić priorytety płatności, oraz uruchomić działania korekcyjne, które
dają efekt w krótkim terminie.

Jeśli problem dotyczy należności, jednocześnie niech firma wzmacnia proces rozliczeń. Jeśli dotyczy zobowiązań,
trzeba negocjować warunki i pokazywać plan. Jeśli dotyczy zapasów, nie da się zwykle naprawić tego w tydzień,
ale da się zatrzymać dokupywanie i uporządkować rotację.
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Szybkość jest ważna, ale ważniejsza jest spójność. Płynność poprawia się, kiedy decyzje w firmie nie gryzą się
między sobą. Gdy marketing obiecuje terminy, produkcja nie ma materiału, a księgowość nie ma dokumentów do
faktur. Wtedy gotówka płaci za niespójność.

Płynność jako przewaga, a nie tylko gaszenie pożarów
Dobra płynność daje coś, czego nie widać w marży: spokój operacyjny i elastyczność decyzji. Możesz negocjować,
bo nie musisz. Możesz proponować lepsze warunki, bo masz czas. Możesz też przejmować klientów i projekty,
które konkurencja odrzuca, bo „brakuje jej czasu i pieniędzy”.

W dłuższej perspektywie płynność staje się przewagą konkurencyjną. Niby to oczywiste, ale wiele firm odkłada
poprawę płynności na przyszłość, bo przyszłość wygląda jak „kiedy skończą się problemy”. A problemy wracają,
bo mechanizm jest wciąż ten sam.

Prawdziwe wypracowanie płynności polega na pracy nad mechanizmem przepływów, a nie na poszukiwaniu
jednego magicznego przycisku. To jest rzemiosło: rytm, proces, priorytety, rozsądne decyzje i komunikacja. Jeśli
podejdziesz do tego konsekwentnie, płynność przestaje być mitem. Zaczyna być narzędziem, którym sterujesz
własną firmą.


