Ptynnos¢ brzmi jak wskaznik, liczba w arkuszu. Dla wielu firm to jednak co$ znacznie bardziej pierwotnego:
powietrze w zaglach. Widziatem zespoty, ktére miaty swietne wyniki sprzedazowe, a mimo to konczyty tydzien z
nerwowym drzeniem w palcach, bo zabrakto ,kredytu czasu”. | odwrotnie, widziatem operatoréw z rynku
trudnego, ktoérzy potrafili przetrwaé sezon bez dramatdéw, bo umieli sterowac pienigdzem jak falg, a nie jak

betonowym fundamentem.

Najlepsi nie maja jednego magicznego ruchu. Maja nawyk, rytuat, dyscypline jak osiggnac¢ ptynna mowe w obcym

jezyku decyzji, a czasem tez odrobine odwagi, gdy rynek mowi ,jeszcze chwile”.

Plynnosc to decyzje, nie prognozy

Wiele firm buduje prognozy przeptywédw jak mape. Tylko ze najlepsze mapy nie zastepuja busoli. W praktyce

ptynnos¢ wymaga decyzji na podstawie dwdch rzeczy: czasu i prawdopodobienstwa.

Czas to prosty problem: kiedy pieniagdze maja realnie wptywal, a kiedy wychodzi zaptata. Najlepsi potrafia
powiedzie¢, ze ,w przysztym tygodniu przelew pdjdzie najpewniej 12 dnia miesigca”, a nie ,mniej wiecej na
poczatku miesigca”. Takie doprecyzowanie bierze sie z historii, uméw i zwyczajow w danym tancuchu ptatnosci.

Prawdopodobienstwo to z kolei sSwiadomos¢, ze nawet najlepszy plan jest tylko hipoteza.

Pamietam sytuacje z firmy ustugowej, gdzie wiekszos¢ faktur miata terminy 30 dni, a jeden klient ptacit ,zawsze”,
ale z réznica od 25 do 45 dni. Zespdt finansowy dtugo liczyt Srednig i byt zdziwiony, ze w kwartale brakuje
gotowki. Dopiero gdy zaczeli liczy¢ rozktad, a nie Srednig, prognoza zaczeta oddychac razem z rzeczywistoscia.
Zamiast jednego wniosku pojawit sie pragmatyczny plan awaryjny, uruchamiany tylko wtedy, gdy

prawdopodobienstwo sie zmieniato.

Najlepsi nie pytaja wytacznie ,ile pieniedzy bedzie”. Pytaja ,jak pewne sg te pienigdze i co zrobimy, jesli nie

przyjda na czas".

Skad bierze sie prawdziwy zapas ptynnosci

W zapasie ptynnosci chodzi o co$ wiecej niz konto bankowe. Konto bankowe jest tylko jedng warstwa. Dla

najlepszych zapas to potaczenie gotowki i zdolnosci szybkiej reakgji.

Sa firmy, ktére trzymaja duzy bufor, bo nie ufajg prognozom. To bywa bezpieczne, ale kosztuje: ptaca cene
alternatywna, a czasem tez ptacg kosztami finansowania. Inne firmy graja na cienkiej warstwie i liczg na to, ze
zawsze da sie ,przesunac” ptatnosci. To jest ryzykowne, bo przesuwanie ma limit, a relacje w fancuchu dostaw

koncza sie szybciej, niz ludzie w firmach to sobie wyobrazaja.

Najlepsi robig to inaczej: utrzymujg bufor na poziomie, ktory pozwala wytrzymac wstrzasy, ale jednoczesnie
prowadza state dziatania, ktdére zmniejszajg amplitude wstrzgséw. Zamiast ,trzymaé kase”, czesto ,zmieniaja

mechanizm”.

Przyktadowo: jesli DSO, czyli sredni okres sptywu naleznosci, w praktyce waha sie miedzy 35 a 55 dniami, to nie
wystarczy ustali¢ celu ,40". Trzeba zrozumie¢, dlaczego klienci ptacg pdzniej: btedy fakturowania, spory o
dokumenty dostawy, brak akceptacji, ztozone S$ciezki zatwierdzania. Najlepsi rozwigzuja zrodio opdznien

operacyjnie, a dopiero potem optymalizujg finansowo.

Rytm tygodniowy, nie kalendarz roczny
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Ptynnos¢ nie jest problemem kwartalnym. To w praktyce temat codzienny, tyle ze w skalowanej intensywnosci.

Najlepsze organizacje przestawiaja sie na rytm tygodniowy. Nie chodzi o to, by przerazac¢ sie kazdym ruchem na
koncie. Chodzi o to, by nie traci¢ decyzyjnosci. Jesli dowiadujesz sie o problemie dopiero w momencie, gdy
ptatnosc jest juz ,na jutro”, to pozostaje ci tylko wariant awaryjny. Gdy problem widac¢ tydzien wczesniej, mozna

go przerobi¢ na decyzje z marginesem.

W moich projektach najczesciej dziata prosta praktyka: jeden raz w tygodniu aktualizuje sie mape gotéwki na
najblizsze 4 do 8 tygodni, a dodatkowo ustala ,wezty ryzyka”. To sa konkretne momenty: dzieh ptatnosci podatku,
termin najwiekszej faktury do wystawienia, okno na inkaso od kluczowego klienta. Takie wezty sprawiaja, ze

ptynnos¢é przestaje by¢ abstrakcja.

Dyscyplina fakturowania i dokumentow

Jesli miatbym wskaza¢ jeden obszar, ktory najczesciej psuje ptynnos¢, to sa nim opdznienia w procesie
fakturowania i niedopasowanie dokumentéw do oczekiwan odbiorcow. Ludzie mysla: ,sprzedaz jest, wystawimy

fakture i zaptaca”. Tyle ze zaptata czesto wymaga spetnienia warunkéw formalnych.

Najlepsi traktujg fakturowanie jak element taricucha operacyjnego, a nie jako czynnos¢ administracyjna na koncu
tygodnia. Kiedy tylko da sie, automatyzuja kontrole kompletnosci: czy zamowienie, protokdt, potwierdzenie
dostawy i warunki umowy sa spojne. Jesli umowa méwi o ptatnosci po akceptacji, to akceptacja staje sie ,czescia

ptatnosci”, a nie uprzejmoscig po wszystkim.

Zdarzyto mi sie rozmawiac z zespotem, ktory wypadat z ptynnoscig mimo dobrego obrotu. Przyczyna byta prosta,
a jednoczesnie uparta: faktury wychodzity poprawnie, ale dokumenty pomocnicze nie miaty numerdéw zgodnych z
wewnetrznym systemem klienta. W praktyce klient ,czekat na zgodnosc”, co dawato im opdznienia po 2 do 3
tygodni w kolejnych ptatnosciach. Zmiana numeracji i minimalny zestaw informacji w zatgcznikach skrocity sptyw

bez negocjacji finansowych.

Najlepsi pracuja z cyklem konwersji gotowki

Ptynnos¢ to suma dni w kilku miejscach: w naleznosciach, w zapasach, w zobowigzaniach. Nie chodzi o to, by
maksymalnie wydtuzaé wszystko po stronie zobowiagzan. To gra, ktéra predzej czy pdzniej odbije sie kosztami i

ryzykiem, zwtaszcza gdy dostawcy zaczynajg wymagac przedptat lub ograniczaja kredyt kupiecki.

Co robig najlepsi? Optymalizujg cykl konwersji gotéwki tak, by poprawa w jednym obszarze nie rozwalita

drugiego.

Jesli magazyn jest przetadowany, to gotowka stoi w kartonach i paletach. Jesli zapasy sg za mate, to sprzedaz
staje i rosnie koszt realizacji. Najlepsi potrafig znalez¢ ,waskie gardto” i je naprawi¢, zamiast prowadzi¢ ogolng

wojne o koszty.

W branzach z dluzszymi lead time'ami czesto dziata zasada: najpierw stabilizuj dostawy i planowanie, dopiero
potem ruszaj z poziomami zapaséw. W przeciwnym razie oszczedzasz na papierze, a potem ptacisz w

opoznieniach i w ekspresowych dostawach.



Relacje finansowe to tez produkt

Ptynnos¢ to nie tylko to, co dzieje sie wewnatrz firmy. To tez to, co firma ,obiecata” w relacjach: bankom,

dostawcom, faktoringowi, ubezpieczycielom kredytu kupieckiego.

Najlepsi dbaja o relacje tak, jak dba sie o instrument: stroi sie go zanim zagra koncert. Czyli utrzymuja kontakt,
informujg o planach, nie znikajg w normalnych okresach. Gdy przychodzi problem, bank lub dostawca nie styszy

pierwszego raz o firmie.

W praktyce oznacza to proste dziatania: aktualne raportowanie, jasne wskazniki, krétkie komunikaty o tym, co
firma robi, zeby poprawiac¢ sptyw. Nie chodzi o lanie wody. Chodzi o to, by druga strona wiedziata, ze masz

kontrole.

Edge case, o ktérym warto pamietac: czasem firma ma dobre wyniki, ale jej struktura finansowania jest ,krucha”.
Kredyt obrotowy bywa odnawiany co jakis czas i oparty na warunkach. Najlepsi patrza na umowy i ,covenants”
wczesniej, zanim zaczng sie sypac. Gdy wiesz, ze wskaznik w danym miesigcu bedzie blisko progu, mozesz

przygotowac bufor lub renegocjowac warunki jeszcze zanim zapadnie decyzja.

Dwa rodzaje buforow, ktore trzeba rozréoznic
W ptynnosci pomaga rozroznienie na bufor operacyjny i bufor decyzyjny.

Bufor operacyjny to gotowka, ktéra pozwala przetrwaé zwykte wahania: réznice w dniach inkasa, przesuniecia
faktur, drobne opdznienia. Bufor decyzyjny to dodatkowa warstwa, ktora daje czas na zmiane decyzji
renegocjacje harmonogramu, zamrozenie czesci wydatkéw inwestycyjnych, uruchomienie finansowania

krétkoterminowego.

Najlepsi nie tylko ,maja bufor”. Oni rozumieja, kiedy bufor dziata jako amortyzator, a kiedy jako okno na
dziatanie. Jesli firma wydaje caty bufor operacyjny, decyzyjno$¢ znika. | wtedy kazda kolejna decyzja jest

reaktywna.

Sygnaty ostrzegawcze, ktore najlepsi traktuja jak kompas

Nie chodzi o to, by stale panikowaé. Chodzi o to, by nie interpretowac zjawisk jako ,chwilowe”.



Oto kilka sygnatéw, ktére w firmach z dobrym zarzadzaniem ptynnoscig sa monitorowane regularnie, bo czesto

poprzedzaja wiekszy problem:

* wzrost liczby faktur w procedurze akceptacji, bez rownoczesnego wzrostu sprzedazy

® opodznienia w wystawianiu faktur mimo stabilnych dostaw

e wydtuzanie sie ,czasu od faktury do potracenia” lub do pierwszego kontaktu z klientem

® rosnace salda pozycji przejsciowych, korekt i ,do wyjasnienia” na kontach rozrachunkowych
® czestsze korzystanie z przesunie ptatnosci od dostawcéw, mimo utrzymania obrotu

Jesli te sygnaty pojawiajg sie razem, to najczesciej nie jest to pojedyncza awaria. To zmiana w mechanice

przeptywu.

Polowanie na gotowke w srodku tygodnia

Ptynnos¢ to takze operacyjna gra o szczegdty. Najlepsi potrafig ,wyciggnac” gotowke z procesu, zanim bedzie za
poézno.
Jedna z rzeczy, ktore robig czesto, to wczesne docisniecie elementdw, ktore potrafig zwroci¢ pienigdze szybko.

Nie zawsze chodzi o agresywne windykowanie. Czasem chodzi o odkrecenie rzeczy, ktore blokujg ptatnos¢, na

przyktad brak podpisu pod protokotem, brak numeru zaméwienia w systemie, brak dostepu po stronie klienta.

W rozmowach z zespotami audytowatem, jak wyglada ich komunikacja z dziatami sprzedazy. Najlepsi majg proste
zasady: sprzedaz nie ,zamyka tematu” po dostawie, dopdki dokumenty nie s domkniete. Dziat sprzedazy jest
wspotodpowiedzialny za gotéwke, bo sprzedaz ma wptyw na cykl ptatnosci. Oczywiscie, to wymaga zaufania i

jasnych rél, inaczej przeradza sie w frustracje.

Koszt ptynnosci: co sie optaca, a co nie

Jest pokusa, zeby ,o0szczedzad ptynnosc¢” jak budzet. Tylko ze ptynnos¢ ma swoj koszt, a im bardziej ja dokrecasz,

tym bardziej rosnie koszt ryzyka.
Najlepsi patrza na koszty w trzech wymiarach.

Pierwszy wymiar to koszt pieniedzy: odsetki od kredytu, koszt faktoringu, prowizje. Drugi wymiar to koszt
relacyjny: ryzyko utraty dostawcy, pogorszenie warunkéw, utrata dostepnosci. Trzeci wymiar to koszt operacyjny:

dodatkowe prace, monitoring, negocjacje, dublowanie proceséw.

Przyktad: firma moze przyspieszy¢ cash dzieki faktoringowi, ale jesli robi to w sposéb masowy i w statej skali,
moze w diuzszym okresie przeptacac. Lepsze jest podejscie selektywne: korzysta¢ wtedy, gdy to najbardziej

redukuje ryzyko, a nie wtedy, gdy jest najwygodnie;.

Druga strona medalu: jest koszt ,przetrzymywania” naleznosci przez brak dziatah. Gdy ptynnosc staje sie
krétkoterminowo trudna, decyzje muszg by¢ szybkie, bo inaczej zaczynajg sie schody z ptatnosciami. Najlepsi

umiejg zdecydowad, kiedy jeszcze negocjuja, a kiedy juz tng wydatki.

Protokét na trudny tydzien: jak reaguja najlepsi

Sa chwile, gdy prognoza ,nie dowozi”, a gotdbwka nie przychodzi w tempie. Wtedy liczy sie protokét. Najlepsi nie

improwizuja w panice, bo improwizacja jest droga.



Ponizej przyktad prostego protokotu, ktéry dziata w firmach o $redniej ztozonosci, gdy widza ryzyko op6znien w
inkasie lub rosnace zobowigzania:

e aktualizacja prognozy na 14 dni z wariantami scenariuszy, nie jednym numerem

* identyfikacja ptatnosci ,nie do ruszenia” i zamrozenie czesci wydatkéw uznaniowych na 48 godzin

* wiaczenie szybkich rozméw o ptatnosciach: klientom blokujacym akceptacje, dostawcom o przesunieciach

tylko tam, gdzie ma to sens
® uruchomienie awaryjnych zrédet gotéwki w ramach wczesniej przygotowanych limitow, a nie na $wiezo

® codzienny monitoring kluczowych zdarzen, az sytuacja wrdci w granice przewidywalnosci

Ten protokdt brzmi prosto, ale trudnos¢ lezy w szczegdtach: trzeba mie¢ dane, trzeba mie¢ osoby, trzeba miec
decyzje, ktére sg przygotowane wczesniej. Najlepsi dlatego buduja ptynnos¢ zanim pojawi sie problem, choéby w

formie planu komunikacji.

Przykiad z zycia: kiedy ptynnosc ,,zaczeta oddychac”
W jednej z firm produkcyjnych problem nie lezat w duzych liczbach. Lezat w regularnosci.

Naleznosci sptywaty co do zasady w oknie, ktére byto w umowach, ale ptatnosci ,przeskakiwaty” miedzy
klientami. Zespdt finansowy widziat $rednig i byt spokojny. Zmiana przyszta, gdy jeden klient zaczat potracaé
kwoty z tytutu korekt jakosciowych czesciej, niz wynikato z dotychczasowej historii. Korekty byty uzasadnione, tyle

ze przesuwaty moment wptywu gotdwki.

Najlepsi przestawili prace tak, ze kontrola jakosci i rozrachunki zaczety mie¢ wspdlny rytm. Korekty przestano
robi¢ po fakcie. Zrobiono warstwe ,wczesnego ostrzegania” na etapie zgtoszen. Dzieki temu czas miedzy
powstaniem roszczenia a jego rozliczeniem zmalat. Efekt? Firma nadal miata korekty, ale ptynnos$¢ wracata

szybciej, bo nie ,wisiata” w rozrachunkach.

To pokazuje sedno: najlepsze zespoty nie walcza z faktami, walcza z op6znieniami w mechanizmach.

Najwiekszy mit: ze ptynnosc¢ to tylko finanse

Najlepsi nie pozwalaja, by ptynnos¢ byta ,sprawa finansow”. Oczywiscie finanse prowadza radar, ale steruje cata

zatoga.

Sprzedaz wptywa na terminy i dokumenty. Operacje wptywaja na terminowos¢ dostaw i kompletnos¢ protokotdw.
Zakupy wptywaja na warunki dostaw. HR i administracja wptywaja na harmonogram kosztéw statych. Nawet IT

wptywa posrednio, jesli systemy fakturuja z opdznieniem lub generuja btedy, ktére potem blokuja akceptacje.

Zdarza sie, ze firma ma Swietne narzedzia, ale kazdy dziat zyje w innym kalendarzu. Wtedy ptynnos¢ zadziata na
krétka mete, a potem wraca stres. Najlepsi robig wspdlny jezyk: proste wskazniki, jasne odpowiedzialnosci i

regularne spotkania, ktére nie sa biurokratycznym teatrem.

Odwaga w decyzjach: co robi¢, gdy jest ,za dobrze”

Brzmi przewrotnie, ale gdy firma ma dobra sprzedaz, ptynnos¢ bywa najbardziej ostabiana. Bo ludzie wierza, ze

.jakos to bedzie".

Najlepsi potrafig w momentach wzrostu wyhamowac¢ czes¢ wydatkéow albo zbudowac¢ dodatkowag warstwe
kontroli. To dziata szczegdlnie wtedy, gdy ro$nie wolumen naleznosci albo gdy przychodza nowi klienci o innym

profilu ryzyka ptatnosci.



W praktyce oznacza to ostrozniejsze podejscie do rozszerzania limitow kredytu kupieckiego i do skracania czasu
inkasa ,dopiero jak bedzie problem”. Najlepsi nie czekajg na sygnaty. Polujg na ryzyko na etapie ustalania

warunkow.

Co nasladowag, jesli nie jestes ,najlepszy” (jeszcze)

Mozna podziwia¢ najlepszych, ale lepiej przetozy¢ ich podejscie na dziatania, ktére da sie wykona¢ nawet w

mniejszej firmie.
W mojej ocenie najskutecznigjsze sa trzy kroki wdrozeniowe, bo dajg szybki efekt i buduja nawyk:

Najpierw zréb mape gotéwki na krétkim horyzoncie, najlepiej 4 do 8 tygodni, ale z wariantami i aktualizacja.
Potem uporzadkuj procesy, ktdre najczesciej blokuja ptatnos¢, czyli fakturowanie i dokumenty. Na koncu ustaw

rytm decyzyjny: jedna osoba, jedno miejsce, jedno okno czasowe na przeglad.

Najtrudniejsze w tym wszystkim jest nie to, co techniczne, tylko konsekwencja. Ludzie potrafig zbudowad arkusz

na dwa dni. Trudniej utrzymac go na miesigce. Najlepsi w koncu ucza firme ptynnosci, a nie tylko jej liczenia.

Jesli miatbym zostawi¢ ci obraz: ptynnos¢ to jazda terenowa. Mozesz mie¢ mocny silnik i dobry kierunek, ale bez
czytania gruntu wpadniesz w koleiny. Najlepsi nie eliminuja ryzyka, ale wczesnie widzg przeszkody i prowadza tak,

zeby firma docierata dalej, z mniej nerwami i z wieksza liczba opgji.

A to jest prawdziwy sekret, rzadko przedstawiany na slajdach: najlepsze zarzadzanie ptynnoscig daje wolnos¢. W
wolnosci wida¢ odwage, spokdj i jakos¢ decyzji, ktore pojawiaja sie wtedy, kiedy inni dopiero zaczynaja szukac

wyjscia.



