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Wstep

Ksiazka, ktérg oddajemy, porusza problematyke zarzadzania ptynnoscia finansows.
Wydaje sig, Ze na ten temat powstalo juz na tyle duzo publikacji, ze nie ma potrzeby
tworzenia nowego opracowania. Ksigzka ta porusza jednak zagadnienie plynnosci od
innej strony. Jest ona wynikiem kilku lat do§wiadczen autora, ktére zdobyt, pracu-
jac na bardzo konkurencyjnym rynku. Pominieto tu opis powszechnie znanych miar
wykorzystywanych w zarzadzaniu plynnoscig finansows, jak na przyklad: DSO czy
ekonomiczna wielko$¢ zaméwienia. Te miary sg na tyle znane i przytaczane w wielu
zrodlach literatury, ze nie ma potrzeby ich powielania.

Tres¢ ksigzki koncentruje sie na pokazaniu nowych kierunkéw umozliwiajacych
poprawe w zakresie ptynnosci oraz wskazaniu nowego zastosowania znanych powszech-
nie narze¢dzi. Czasami od publikacji oczekuje sie, zZe przedstawi ona gotowy model,
ktéry mozna zastosowac w kazdym przedsigbiorstwie. Niestety takie rozwigzania nie
s najlepszym kierunkiem, aby przekaza¢ wiedz¢. Gléwnie z tego powodu, iz kazde
przedsigbiorstwo ma swoja specyfike. Najbardziej typowa to specyfika branzy. Jed-
nak réwnie istotna jest pozycja firmy na rynku. Inng polityke zarzadzania ptynnos-
cig przyjmujg liderzy, a inng przedsigbiorstwa ze srodka stawki. W ksigzce tej mozna
znalez¢ co$, co nazywamy najlepszymi praktykami. Cala tre$¢ bazuje na praktycz-
nych doswiadczeniach, a celem autora jest to, aby staly sie one podpowiedzig, gdzie
mozna szuka¢ zrddel poprawy ptynnosci finansowej. Mamy nadzieje, iz ksigzka ta
stanie sie takze inspiracjg do podejmowania dziatan wychodzacych poza obowiazu-
jace schematy.

W tej pozycji nie skupiamy si¢ rowniez na opisie zewnetrznych zrodet ptynnosci
(faktoring, kredyty, KPD i inne). Ksigzka ma przekonac do tego, Ze warto w pierw-
szej kolejnosci poszuka¢ mozliwosci uwolnienia gotéwki wewnatrz firmy. Za kazdy
tatwy pienigdz pozyskany z zewnatrz trzeba zaplaci¢, a po co ponosi¢ dodatkowe
koszty, jesli wewnatrz firmy tkwi potencjal do generowania ptynnosdci. Warto wska-
za¢, iz takie podejscie oparte na efektywniejszym zarzadzaniu aktywami i pasywami
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biezacymi ma jeszcze jeden bezcenny atut. Jest to trwala poprawa (sustainbility), ktora
wplywa nie tylko na poprawe ptynnosci, ale réwniez na poprawe rentownosci. Nie-
stety wcigz pojawia sie bledne przeswiadczenie o tym, ze ptynnos¢ finansowa pozo-
staje w sprzecznosci z rentownoscia. Nie jest to prawdg, do czego powinna przekonac
tre$¢ tego opracowania.
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Rozdziat |

Aktywne zarzadzanie ptynnoscia
finansowa

W tym rozdziale piszemy o:

e Aktywnym podejsciu do zarzadzania ptynnoscig finansowa

o Uwzglednianiu wplywu otoczenia na strategie plynnosci finansowe;j
e Zarzadzaniu kapitalem pracujacym

e Pomiarze plynnosci i poprawnej interpretacji wskaznikow

1.1. Na czym polega aktywne zarzadzanie ptynnoscia finansowa

Zarzadzanie ptynnoscig finansowg nie moze ogranicza¢ si¢ tylko do ram, w kté-
rych funkcjonuje dzial finansowy. Obecnie firmy, ktére odnoszg najwicksze sukcesy
na rynku, stosuja aktywne podejscie do zarzadzania ptynnoscig finansowa. Polega
ono na tym, ze dzial finanséw jest wlaczany w te obszary, w ktérych podejmowane
decyzje wplywaja na plynnos¢ finansowa. Nie oznacza to, ze dzial finansowy przej-
muje kompetencje innych dzialow, ale staje si¢ bardziej ich straznikiem i partnerem
biznesowym. Chyba najprostszym przykladem jest wspotpraca z dzialem sprzedazy.
Czesto w firmach wystepuje takie podejscie, ze dzial sprzedazy najpierw realizuje
sprzedaz, a nastepnie dzial finansow prébuje odzyskac pieniagdze od dluznikéw,
ktérzy zwlekajg z platnoscig. Aktywne podejscie polega na tym, ze dzial finansow
bada kondycje odbiorcédw, przydziela limity kredytowe, dajac wstepna rekomen-
dacje o mozliwych do zrealizowania wolumenach sprzedazy. Nastepnie na biezaco
wspolpracuje z dzialem sprzedazy w konstruowaniu takich rozwigzan, ktére pozwola
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zrealizowac jak najwigksza, ale bezpieczng z punktu widzenia ryzyka sprzedaz. Moze
to sie cho¢by odbywac poprzez wspdlne planowanie sprzedazy, pozyskiwanie zabez-
pieczen, opracowywanie planéw oddluzenia odbiorcéw czy sterowanie terminem
platnosci. Innym przykladem jest zaangazowanie w monitoring poziomu zapaséw.
Kazda z tych odpowiedzialnosci wymaga jednak nie tylko liczenia wskaznikow
i przesylania raportéw. Aktywne podejscie do zarzadzania ptynnoscia to wlaczanie
w ten proces osob, ktore majg wplyw na poziom ptynnosci finansowej. To spotkania,
rozmowy, wspolne konstruowanie rozwigzan i strategii, ktére beda najlepsze dla
wynikow firmy. Wtasnie dzigki takiemu podejsciu firmy, ktore posiadajg bezpieczny
poziom plynnosci finansowej, odnotowuja réwniez dobre wyniki w zakresie rentow-
nosci. Takie podejscie gwarantuje jeszcze jedna korzys¢ — w centrum podejmowanych
decyzji zawsze pozostaje klient.

1.2. Strategia ptynnosci finansowej — troche o miekkich aspektach

Czgsto pada pytanie — jesli w centrum naszych decyzji pozostaje klient, to czy
oznacza to, Ze powinnismy tolerowa¢ opdznienia w ptatnosci lub utrzymywac bardzo
wysokie stany zapasow stabo rotujacych, poniewaz w kazdej chwili moze pojawic sie
klient chcacy kupi¢ ten produkt. Doswiadczenia pokazuja, ze firmy zbyt liberalne
w tym zakresie w koncu przegrywaly z konkurentami, ktdrzy trzymali si¢ ustalonych
zasad. Na poczatku, znajgc sile swojej oferty, nalezy okresli¢ uczciwe zasady wspot-
pracy dla obu stron. Nastepnie wazne jest przestrzeganie tych zasad oraz konsekwen-
tne egzekwowanie swoich praw, kiedy jest to konieczne. Odbiorcy réwniez musza
pamigtac, ze przestrzeganie zasad okreslonych w umowie jest wazne. Dzieki silnym
dostawcom sg w stanie otrzymac taka warto$¢ produktdw i ustug, ktdra efektywnie
zaspokoi potrzeby konsumentéw, na ktérych finalnie zarabiajg. Oczywiscie mozna
zapytaé, czym s te uczciwe zasady. Ta wiedza tkwi wlasnie w firmie. To pracownicy
firmy wiedzg, jak szybko rotujg produkty, i na tej podstawie mozna wyznaczy¢ termin
platnosci. Wewnatrz firmy znajduje si¢ réwniez wiedza, jakie produkty musza by¢
dostepne od razu, a na jakie klient moze poczekac¢ kilka dni, skladajac zamowienie.
Spotykac si¢ réwniez mozna z zastrzezeniami samych klientéw — wasz termin platnosci
jest zbyt krotki, jest tak cigzko na rynku, ze jesli chcecie dalej sprzedawa¢, musicie go
wydluzy¢. W takich sytuacjach nie warto poddawac si¢ emocjom. Warto sprawdzic,
jaka jest dominanta u innych klientéw. Jesli 90% klientéw placi w terminie, a 10%
nie, to oznacza raczej, ze te 10% klientéw ma problemy finansowe. Jesli natomiast
proporcje si¢ odwroca, wowczas faktycznie moze by¢ to sygnal, ze trzeba zweryfikowac
polityke kredytowg i zmieni¢ zasady wspotpracy z odbiorcami na takie, ktére pozwolg
im placi¢ w terminie. Oczywiscie w takim przypadku ,,oddajemy plynnosc¢”, dlatego
trzeba jej poszuka¢ w innych miejscach. Moze poprzez lepsze zarzadzanie zapasami
badz negocjowanie bardziej korzystnych uméw z dostawcami. Jednak sukcesy w tym
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zakresie mozna odnies¢ dopiero wtedy, gdy dzial finansowy bedzie aktywnie zarzadzat
calym procesem. Najlepiej jesli bedzie poszukiwal rozwigzan wspdlnie z pracowni-
kami, ktérzy maja najwigksza wiedzg operacyjna. Beda to przykladowo: magazynierzy,
technolodzy, kupcy, sprzedawcy, logistycy itp.

Firmy poszukuja réwniez odpowiedzi, ktory z elementdw jest najwazniejszy dla
trwalej poprawy plynnosci finansowej. Odpowiedz jest dosy¢ niestandardowa. To
nie dostep do kapitatu z zewnatrz czy najbardziej skomplikowane modele finansowe
gwarantuja stabilizacje w zakresie ptynno$ci finansowej. Tym, co ma najwiekszy wplyw,
sg silne marki. Powodujg one, ze produkt dobrze rotuje, zZe oferta dostawcy jest na tyle
pozadana przez konsumentoéw, iz bedzie on w stanie szybko sprzedac zapasy i odzyska¢
pieniadze. To silne marki powodujg, ze posrednicy, ktérzy opdzniajg platnosci (bo
na przyklad za pienigdze dostawcdw dokonujg innych inwestycji), nie pozwolg sobie
na zaplate po terminie w obawie przed utratg produktéw, po ktére siega konsument.
Dlatego inwestujagc w marki, warto pamietac, ze jest to inwestycja, ktdra wplywa
réwniez na poprawe w zakresie ptynnosci finansowe;.

1.3. Zarzadzanie kapitatem pracujacym - tu zaczyna sie
ksztaltowanie ptynnosci

Z plynnoscia finansowg bezposrednio zwigzane jest rowniez zarzadzanie kapitatem
pracujacym. Jesli spojrzymy na to zagadnienie przez pryzmat kapitalu pracujacego,
wowczas widzimy, jak wiele jest mozliwosci zaangazowana innych dziatéw w poprawe
w zakresie plynnosci finansowej. Zobaczmy na rysunek na nastepnej stronie. Na
plynno$¢ finansowa moga wptywac trzy przykladowe procesy pokazane na rysunku:
zaopatrzenie, produkgcja i sprzedaz. W procesie dotyczagcym zaopatrzenia powstajg
zapasy materialéw i zobowigzania wobec dostawcow. W tym przypadku mozna opty-
malizowad poziom materialow oraz probowac negocjowac korzystniejsze rozliczanie
zobowigzan (na przyktad minimalizowac ptacone zaliczki). Nastepnie materialy trafiajg
do produkcji, gdzie ponownie trafiajg na zapas, tym razem produktow gotowych. Tutaj
mozna usprawnic ptynno$¢ finansowa poprzez lepsze planowanie produkcji. Ostatnim
etapem jest sprzedaz. W tym miejscu powstajg naleznosci oraz zobowigzania. O ile
powstanie naleznosci nie jest niczym nowym, o tyle juz zobowigzania generowane
przez sprzedaz mogg zastanawia¢. Tymczasem jest to istotny element umozliwiajacy
poprawe plynnosci finansowej. Coraz cze$ciej od zrealizowanej sprzedazy firmy
wyplacaja swoim odbiorcom dodatkowy bonus wyliczany jako procent zrealizo-
wanych obrotéw. Zazwyczaj dokumentuje sie go fakturg, ktdra jest kompensowana
przez odbiorce z platno$ciami wobec dostawcy natychmiast po jej wystawieniu. Jesli
dostawcy udaloby sie zapisa¢ w umowie chociaz 10-dniowy termin platnosci za takie
taktury, mogtby istotnie poprawi¢ swoja ptynnosc¢ finansows. Oczywiscie na tym etapie
konieczne sa roéwniez wszelkie inicjatywy dotyczace szybszego sptywu nalezno$ci.
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Aktywa Proces Pasywa
e Zapasy (materialy) Zaopatrzenie e Zobowigzania
* Zapasy (produkty Produkcja
gotowe)
e Naleznosci , : .
e Gotéwka Sprzedaz e Zobowiazania

Rys. Przyktad procesowego podejscia do zarzgdzania ptynnoscig finansowg

Przyklad ten pokazuje, Ze zarzgdzanie ptynnoscig moze by¢ procesem interesujg-
cym i angazujgcym nie tylko dzial finansowy.

1.4. Czy koncentracja na ptynnosci finansowej hamuje rozwoj
firmy

Zastandwmy sie teraz, dlaczego zarzadzanie plynnosciag finansowg jest wazne.
Czy faktycznie jest to potrzebne? Czy moze jednak, jak czgsto sie styszy, hamuje ona
biznes i blokuje szanse szybkiego rozwoju firmy. Nie jest to prawda. Firma posiadajaca
stabilng ptynno$¢ finansowg ma mozliwos¢ zaciggania zobowigzan, a w konsekwen-
cji dokonywania zakupdéw. Dzigki temu jest w stanie realizowac swojg podstawowa
dzialalnos¢. Firma o stabej plynnosci finansowej moze straci¢ zaufanie dostawcow,
co prowadzi do utraty mozliwo$ci dokonywania zakup6w z wykorzystaniem kredytu
kupieckiego. To z kolei powoduje, ze bedzie ona miala ograniczony dostep do podsta-
wowych surowcdw, materialow, produktéw czy ustug. W konsekwencji firma moze
utraci¢ zaufanie odbiorcéw, ktorzy nie sa pewni, czy otrzymaja produkt wysokiej
jakosci i zgodnie z terminem. Odbiorcy ci beda wiec poszukiwaé nowego dostawcy,
ktéry zapewni im podobne produkty. To z kolei spowoduje spadek przychodéw ze
sprzedazy i strate. Ostatnie lata pokazaly, ze taki scenariusz dotyczyl wielu firm,
réwniez tych, ktore na rynku funkcjonowaty od kilku lat.
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