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ZARZĄDZANIE PŁYNNOŚCIĄ FINANSOWĄ 
W PRZEDSIĘBIORSTWIE 

POPRZEZ BUDŻET WPŁYWÓW I WYDATKÓW 

1. Wstęp 

Przedsiębiorstwa funkcjonujące na rynku formułują z reguły dwa główne cele 
swojej działalności [16, s. 18-19]: maksymalizowanie bogactwa właścicieli oraz 
zapewnienie sobie przetrwania na rynku. W tej pierwszej grupie najczęściej poja-
wiają się: maksymalizacja zysku, maksymalizacja rynkowej wartości przedsiębior-
stwa, zachowanie rentowności, wzrost rozmiarów przedsiębiorstwa, wzrost udziału 
w rynku, zmniejszenie kosztów czy zwiększenie innowacyjności. W drugiej grupie 
wyodrębnić można: utrzymywanie płynności finansowej, zachowanie wypłacalno-
ści, uniknięcie problemów finansowych i upadłości. 

Przedsiębiorstwa chciałyby generować zyski, a ponadto być płynne oraz wy-
płacalne. Pomimo, że te zjawiska ekonomiczne są wzajemnie powiązane, to nieste-
ty nie zawsze występują one jednocześnie [2, s. 205]. W praktyce gospodarczej 
największym wyzwaniem, jakie stoi przed przedsiębiorstwem, nie jest, jak by się 
mogło wydawać, uzyskanie zysku, ale osiąganie i utrzymywanie płynności finan-
sowej. To właśnie jej brak, a nie brak rentowności jest przesłanką do ogłoszenia 
upadłości1. W Wielkiej Brytanii ok. 75-80%, a we Francji ok. 60% przedsię-
biorstw, które upadły, było firmami rentownymi, lecz straciły zdolność do regulo-
wania swoich zobowiązań [15, s. 7]. W Polsce badania przyczyn upadłości prze-
prowadzone przez D. Wędzkiego [20, s. 54-61] na dwunastu przedsiębiorstwach wska-
zały, że we wszystkich przypadkach wskaźniki płynności finansowej nie były ko-
rzystne, ale nie zawsze niekorzystne były wskaźniki rentowności. 

Przedsiębiorstwo powinno poprawiać swoją kondycję finansową właśnie przez 
odpowiednie zarządzanie płynnością finansową. Możliwe jest to m.in. poprzez 
                                                 

1 Upadłość zostaje ogłoszona przez sąd, gdy dłużnik staje się niewypłacalny, tzn. trwale zaprze-
staje płacenia długów, a jego majątek jest niższy od sumy wszystkich zobowiązań [19, art. 11]. 
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ustalenie wskaźników płynności finansowej w ujęciu statycznym2 bazujących na 
danych bilansowych lub w ujęciu dynamicznym, kiedy konstrukcja wskaźników 
jest oparta na wykorzystaniu danych z rachunku przepływów pieniężnych3. 
Otrzymane wielkości dotyczą jednak przeszłości i do bieżącego sterowania płyn-
nością nie są wystarczające [12, s. 14].  

                                                

Celem referatu jest przybliżenie pojęcia płynności finansowej poprzez pryzmat 
przepływów pieniężnych oraz wskazanie możliwości ich wykorzystania w umie-
jętnym zarządzaniu wpływami oraz wydatkami w przedsiębiorstwie. 

2. Płynność finansowa 

W literaturze przedmiotu przedstawianych jest mnóstwo różnorodnych defini-
cji płynności finansowej (por. [16, s. 36-41]). W niniejszym opracowaniu nie zo-
stanie podjęta próba stworzenia kolejnej, a jedynie wskazane zostaną trzy aspekty 
jej postrzegania: 

1) płynność w aspekcie majątkowym, 
2) płynność w aspekcie majątkowo-kapitałowym, 
3) płynność w aspekcie przepływów pieniężnych. 
Płynność w aspekcie majątkowym [21, s. 33] charakteryzuje łatwość, z jaką 

przedsiębiorstwo jest w stanie przekształcić posiadane aktywa w środki pieniężne 
w jak najkrótszym czasie i z żadną lub nieznaczną utratą wartości. Jest to ujęcie 
szersze. W ujęciu węższym płynnością jest wielkość aktywów, które są środkami 
pieniężnymi4 lub ich ekwiwalentami5. 

Płynność w aspekcie majątkowo-kapitałowym [21, s. 33] dotyczy wzajemnej 
relacji zobowiązań oraz majątku będącego zabezpieczeniem terminowej ich spłaty. 
W ujęciu krótkoterminowym wyraża zdolność przedsiębiorstwa do regulowania 
zobowiązań krótkoterminowych w wyznaczonym terminie [14, s. 79].  

Trzeci wyodrębniony rodzaj płynności w aspekcie przepływów pieniężnych 
[9, s. 10] oznacza, że przedsiębiorstwo zachowuje swoją płynność finansową, jeżeli 

 
2 Klasyczne zmienne w tym przypadku to [17, s. 428-429]: wskaźnik bieżącej płynności, wskaź-

nik szybkiej płynności czy wskaźnik podwyższonej płynności. 
3 Są one ujęte w dwóch grupach [7, s. 118-122]: wskaźniki wydajności gotówkowej, wskaźniki 

wystarczalności gotówki.  
4 Środki pieniężne są to określone w ustawie aktywa pieniężne znajdujące się w obrocie gotów-

kowym lub w obrocie następującym za pośrednictwem bieżących rachunków bankowych. Zalicza się 
do nich gotówkę w kasie oraz depozyty płatne na żądanie [8, art. 6]. 

5 Ekwiwalenty środków pieniężnych [8, art. 6] to aktywa pieniężne niezaliczane do środków pie-
niężnych oraz inne aktywa finansowe, które charakteryzują się jednocześnie wymienionymi cechami:  

1) wysokim stopniem płynności, to jest łatwością wymiany na określoną kwotę środków pie-
niężnych,  

2) nieznacznym ryzykiem utraty wartości oraz  
3) krótkim terminem płatności lub wymagalności.  
W szczególności są to aktywa pieniężne, których termin płatności lub wymagalności nie jest 

dłuższy niż 3 miesiące od dnia ich otrzymania, wystawienia, nabycia lub założenia lokaty.  
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wydatki wynikające z aktualnych zobowiązań krótkoterminowych oraz niezbędne 
przyszłe wydatki znajdują swoje pokrycie w spodziewanych bieżących wpływach 
środków pieniężnych. W tym też kontekście płynność oznacza takie sterowanie 
wpływami i wydatkami, aby wpływy były w stanie zrównoważyć wydatki [6, s. 51].  

W odróżnieniu od dwóch wcześniejszych podejść to ostatnie ujęcie wyróżnia  
się charakterem dynamicznym, a nie statycznym. Oznacza to, że ujmowany jest 
przebieg procesów finansowych ujętych w postaci wpływów i wydatków gotów-
kowych, nie tylko w danym okresie, wynikający z posiadanych już aktywów i zo-
bowiązań, ale również uwzględnia się te, które dopiero będą miały miejsce w 
związku w prowadzoną działalnością gospodarczą [9, s. 11]. 

To właśnie podejście świadczy o tym, że zarządzanie czy właściwe sterowanie 
płynnością finansową nie może ograniczać się jedynie do obliczania wielkości 
wskaźników płynności finansowej w ujęciu statycznym czy dynamicznym. 

Ewentualne zmiany tych wielkości w kolejnych okresach bądź na tle branży 
wskazują, czy kierunek ten jest dobry, czy też zły. Owszem, pozwalają one uzy-
skać odpowiedź na pytanie: czy przedsiębiorstwo posiada płynność finansową. 
Może okazać się, że ją ma bądź że ta wielkość jest zbyt niska, albo z kolei za wy-
soka. Niemniej jednak wyliczone w ten sposób wartości dotyczą przeszłości, czyli 
tego, co już w firmie się wydarzyło i czego zmienić nie można. Otóż: można, 
a nawet trzeba wyciągać z nich wnioski na przyszłość. Informacje uzyskane z tych 
wyliczeń pozwolą na zwiększenie efektywności zarządzania [6, s. 51] płynnością 
finansową w przedsiębiorstwie. 

Chcąc jednak na podstawie tych wielkości odpowiedzieć na pytanie: czy przed-
siębiorstwo posiada wystarczająco dużo środków pieniężnych na spłatę swoich 
zobowiązań bieżących w najbliższym okresie, może się okazać, że odpowiedź na 
nie nie będzie łatwa, ponieważ żeby rzetelnie na nie odpowiedzieć, należałoby 
sporządzić zestawienie szacowanych wpływów i wydatków, czyli budżet wpływów 
i wydatków, albo inaczej budżet gotówkowy [9, s. 202] czy preliminarz środków 
pieniężnych [10, s. 4].  

3. Czym jest budżet wpływów i wydatków 

Budżet wpływów i wydatków jest aktywnym instrumentem służącym do za-
rządzania wpływami i wydatkami, a tym samym umożliwia świadome i uporząd-
kowane sterowanie gospodarką pieniężną. Znajdzie się w nim każda operacja ma-
jąca wpływ na ruch pieniądza. Zasadą nadrzędną w tym przypadku jest bowiem 
zasada kasowa, która przedstawia przychody i koszty przez pryzmat ruchu pienią-
dza [11, s. 101]. Ważny jest więc tutaj nie tyle moment zaistnienia transakcji go-
spodarczej, ale moment przechodzenia pieniędzy, czyli faktycznego wpływu lub 
wydatku środków pieniężnych.  

W przedsiębiorstwie mogą zaistnieć trzy stany finansowe związane z wpływa-
mi i wydatkami. Przedstawiono je w tab. 1. 
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Tabela 1. Stany finansowe w przedsiębiorstwie 

Wpływy = wydatki Wpływy są równe wydatkom 

Wpływy < wydatki Wydatki przewyższają wpływy, więc pojawia się różnica ujemna. Należy 
oszacować ewentualne niedobory środków pieniężnych. Jest to też sygnał 
świadczący o możliwości utraty płynności finansowej. W przypadku niedo-
boru gotówki przedsiębiorstwo musi wspomóc się pożyczką czy kredytem 

Wpływy > wydatki Wpływy przewyższają wydatki, więc pojawia się różnica dodatnia. Można 
oszacować ewentualne nadwyżki środków pieniężnych. Pojawia się możli-
wość inwestowania wolnej gotówki, np. zakup rzeczowych aktywów trwa-
łych, zakup papierów wartościowych, zwiększenie rozmiarów działalności 
operacyjnej 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [18, s. 51]. 
 
Osiągana nadwyżka finansowa lub ewentualne niedobory gotówki mogą mieć 

charakter przejściowy lub ciągły, dlatego też budżet ten jest doskonałym narzę-
dziem planowania i kontroli płynności finansowej oraz wypłacalności6 przedsię-
biorstwa. 

Budżet wpływów i wydatków powinien być sporządzany na krótkie okresy: 
kwartalne, miesięczne czy nawet tygodniowe, ponieważ im częściej jest on weryfi-
kowany i szczegółowo sporządzany, tym lepszym jest narzędziem do zarządzania 
gotówką, a tym samym i płynnością. Można również ustalać wielkości na dłuższe 
okresy, a w miarę upływu czasu budżet powinien być uszczegóławiany [13, s. 314]. 

Przedsiębiorstwo również powinno na bieżąco kontrolować zgodność faktycz-
nej realizacji z danymi zaplanowanymi [3, s. 136] po to, aby w miarę jak najwcześ-
niej wychwycić ewentualne odchylenia. 

4. Konstrukcja budżetu wpływów i wydatków 

Rzetelne skonstruowanie budżetu wpływów i wydatków jest możliwe tylko 
wtedy, gdy wcześniej skonstruowano [4, s. 113]: 

1) budżet sprzedaży, gdzie znajdzie się informacja o planowanych wpływach, 
2) budżety kosztów, na podstawie których możliwe będzie określenie plano-

wanych wydatków.  
W procesie budżetowania wpływów i wydatków wyodrębnić można następują-

ce etapy (tab. 2): 
1) ustalenie stanu początkowego środków pieniężnych, 
2) oszacowanie planowanych wpływów ze sprzedaży, 
3) oszacowanie planowanych wydatków operacyjnych, 
4) określenie minimalnego poziomu gotówki, 

                                                 
6 Wypłacalności, czyli zdolności do terminowego regulowania wszystkich zobowiązań zarówno 

w krótszym, jak i dłuższym czasie [1, s. 136]. 
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5) oszacowanie planowanych wpływów i wydatków z działalności inwestycyjnej, 
6) oszacowanie planowanych wpływów i wydatków z działalności finansowej, 
7) określenie stanu końcowego środków pieniężnych. 
 

Tabela 2. Przykładowa konstrukcja budżetu wpływów 
i wydatków 

Saldo początkowe środków pieniężnych 
Wpływy ze sprzedaży 
Wpływy ze sprzedaży gotówkowej 
Wpływy ze sprzedaży kredytowej 
Inne wpływy operacyjne 
Wydatki operacyjne 
Wydatki z tytułu zakupu materiałów i towarów 
Wydatki z tytułu wynagrodzeń dla pracowników  
Ubezpieczenia społeczne i zdrowotne 
Inne wydatki operacyjne 
Dostępne środki pieniężne  
Minimalny poziom gotówki 
Wpływy i wydatki z działalności inwestycyjnej  
Wpływy i wydatki z działalności finansowej 
Saldo końcowe środków pieniężnych  

Źródło: opracowanie własne. 
 
Ustalenie stanu początkowego środków pieniężnych jest trudne, gdyż odzwier-

ciedla ono stan środków pieniężnych, jakie przedsiębiorstwo posiada na dzień, od 
którego zaczyna obowiązywać oszacowany budżet. Ponieważ jest on jednak spo-
rządzany z pewnym wyprzedzeniem, trzeba być bardzo ostrożnym w szacowaniu 
stanu początkowego, by ustalona wielkość nie była optymistycznie zbyt wysoka. 

Planowane wpływy ze sprzedaży zależą w głównej mierze od dobrze skonstru-
owanego budżetu sprzedaży. Szacując wielkość sprzedaży budżetowanej, należy 
podzielić ją na sprzedaż gotówkową oraz na kredyt kupiecki. Ponadto należy spo-
rządzić od razu harmonogram spłat poszczególnych należności, który wynikać 
będzie z terminów uzgodnionych z odbiorcami. Trzeba również uwzględnić, że 
określony termin płatności wcale nie jest gwarancją wpływu środków do firmy. 
Może się przecież okazać, że kontrahent zaczyna mieć trudności płatnicze. Jeśli 
jest to możliwe, to należałoby także oszacować, jaka część przychodów może być 
trudno ściągalna. 

Podstawową pozycją wydatków operacyjnych są płatności za dokonywane za-
kupy materiałów i towarów, wynagrodzenia dla pracowników wraz z obciążeniami 
(podatek dochodowy, składki ZUS), podatki i opłaty o charakterze publicznopraw-
nym. Inne wielkości, to m.in. zakupy paliw, energii, koszty sprzedaży, koszty wy-
działowe, koszty ogólnego zarządu. Podobnie jak w przypadku przychodów ze 
sprzedaży trzeba podzielić je na zakupy gotówkowe oraz zakupy z odroczonym 
terminem płatności.  
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Wartość dostępnych środków pieniężnych jest to suma salda początkowego 
środków pieniężnych oraz wpływów operacyjnych pomniejszona o wydatki opera-
cyjne. 

Minimalny poziom gotówki to wielkość, która powinna stale występować w 
przedsiębiorstwie. Jest ona pewnego rodzaju zabezpieczeniem na wypadek braku 
gotówki, kiedy osiągane wpływy nie pokrywają niezbędnych do poniesienia wy-
datków. 

Wpływy i wydatki z działalności inwestycyjnej dotyczyć mogą zakupów i sprze-
daży rzeczowych aktywów trwałych, wartości niematerialnych i prawnych, akty-
wów finansowych. 

Wpływy i wydatki z działalności finansowej z kolei dotyczą wpływu kwot z 
kredytów i pożyczek oraz emisji różnych papierów wartościowych. Wydatki z tego 
rodzaju działalności to przede wszystkim: spłaty kredytów i pożyczek, zapłata 
odsetek, wypłaty dywidend, płatności z tytułu leasingu finansowego, wykup dłuż-
nych papierów wartościowych. 

Saldo końcowe środków pieniężnych jest końcowym etapem tworzenia budże-
tu wpływów i wydatków i jest odpowiedzią na pytanie, czy otrzymany wynik jest 
dodatni, czy też ujemny.  

Po sporządzeniu wstępnego budżetu wpływów i wydatków wiadomo, czy przed-
siębiorstwo będzie w stanie regulować na bieżąco swoje zaplanowane wydatki. 
Jeśli nie, to należy przeanalizować jeszcze raz wpływy i wydatki pod kątem moż-
liwości ich przesunięć w czasie, czyli albo przyspieszenia poboru należności, albo 
opóźniania płatności na rzecz dostawców [12, s. 15-17]. 

5. Zarządzanie wpływami środków pieniężnych 

W budżetowaniu wpływów ważne są skuteczne metody przyspieszające ich 
ściąganie i spływ do przedsiębiorstwa. Można tego dokonać poprzez [18, s. 52-53]: 

1) sprzedaż na przedpłaty czy zaliczki, 
2) sprzedaż za gotówkę, 
3) kontrolowaną sprzedaż z odroczonym terminem zapłaty,  
4) skuteczną windykację należności, 
5) wykorzystanie technik sprzedaży należności (faktoringu). 
Przedpłaty i zaliczki pozwalają na wcześniejszy wpływ części środków pie-

niężnych do przedsiębiorstwa jeszcze przed wydaniem towaru lub wykonaniem 
usługi. 

Sprzedaż za gotówkę jest jedną z najkorzystniejszych sytuacji, kiedy wraz z 
wydaniem towaru czy usługi otrzymywana jest zapłata. Niestety w obecnych wa-
runkach gospodarczych nie zawsze jest to możliwe. 

Aby zatrzymać dotychczasowych kontrahentów i pozyskiwać nowych odbior-
ców, przedsiębiorstwa bardzo często decydują się na sprzedaż z odroczonym ter-
minem płatności. Powinna ona być poprzedzona weryfikacją klientów pod kątem 
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ich wypłacalności. Należałoby również przyjąć odpowiednią politykę kredytowa-
nia, w której zawarte byłyby informacje odnośnie do terminów płatności, ewentu-
alnych rabatów i ich terminów, naliczania odsetek za opóźnienia. 

Windykacja należności prowadzona może być przez przedsiębiorstwo albo 
może zostać zlecona firmie windykacyjnej, która w imieniu wierzyciela będzie 
odzyskiwać należności. 

Korzystanie z usług faktoringowych, czyli sprzedaży należności świadczonych 
przez wyspecjalizowane instytucje, umożliwia odzyskanie kwoty należności przed 
terminem jej płatności [15, s. 194]. 

6. Zarządzanie wydatkami środków pieniężnych 

W budżetowaniu wydatków duże znaczenie mają metody opóźniania płatności 
i wypływ gotówki z przedsiębiorstwa. Można tego dokonać poprzez [18, s. 52]: 

1) rozciąganie płatności w czasie tak długo, jak to możliwe, bez zagrożenia dla 
wiarygodności firmy, 

2) harmonogramowanie wypłat, tak aby nie następowały one w tych samych 
terminach, 

3) negocjowanie z dostawcami warunków korzystania z kredytu kupieckie- 
go, a także wielkości i terminów dostaw najdogodniejszych z punktu widzenia 
płatności, 

4) wybór form i terminu płatności pozwalających korzystać z upustów i ra-
batów. 

Terminy wypływów gotówki powinny być tak rozplanowane, aby nie następo-
wały dokładnie w tych samych momentach.  

Przy zakupach z odroczonymi terminami płatności, kiedy przedsiębiorstwo nie 
korzysta z upustów, warto uiszczać zobowiązania tak późno, jak to tylko możliwe.  

W sytuacji, gdy przy udzielaniu kredytu kupieckiego dostawca proponuje sko-
rzystanie z rabatu przy wcześniejszej zapłacie zawsze warto rozważyć takie roz-
wiązanie, ponieważ może okazać się, że posiadane i uzyskiwane na bieżąco wpły-
wy pozwalają na wcześniejszą płatność, która dzięki udzielonemu skontu będzie 
odpowiednio niższa. 

7. Cel budżetowania przepływów pieniężnych 

W artykule została omówiona płynność finansowa oraz jaka jest konstrukcja 
budżetu wpływów i wydatków. Zasygnalizowane zostały również sposoby świa-
domego zarządzania wpływami i wydatkami. Celem tych wszystkich działań jest 
[3, s. 135]: 

1) planowanie obiegu środków pieniężnych w odpowiednich przedziałach cza-
su w sposób zapewniający utrzymanie płynności finansowej firmy przy racjonal-
nym kształtowaniu kosztów finansowych, 
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2) podejmowanie z góry działań w celu zapewnienia dodatkowych źródeł fi-
nansowania oraz przesunięcia płatności w porozumieniu z wierzycielami w razie 
przewidywanego spiętrzenia płatności, 

3) umożliwienie przedsięwzięć pozwalających na najkorzystniejsze lokowanie 
nawet krótkotrwałych nadwyżek finansowych. 

8. Podsumowanie 

Budżet wpływów i wydatków koncentruje się na przepływach pieniężnych, ja-
kie mają miejsce w przedsiębiorstwie. Dzięki temu jest dobrym narzędziem plani-
stycznym [5, s. 234] umożliwiającym uzyskanie informacji cennych i bardzo przy-
datnych przy takich działaniach w zakresie zarządzania, jak [4, s. 114]: polityka 
pozyskiwania odbiorców i dostawców, windykacja należności, tworzenie rezerw, 
działania i czynności związane z zakupem i magazynowaniem materiałów i towa-
rów oraz zachowanie płynności finansowej. 

Wszystkie wymienione pozycje są bezpośrednio lub pośrednio związane z bie-
żącym zarządzaniem płynnością finansową, które można stosować w przedsiębior-
stwie właśnie przez budżetowanie wpływów i wydatków. 
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LIQUIDITY MANAGEMENT IN AN ENTERPRISE 
BY CASH FLOW BUDGET 

Summary 

The biggest challenge for enterprises is not necessarily producing income but gaining and pre-
serving financial liquidity. This is the primary condition for survival of an enterprise.  

Effective management of financial liquidity is possible through modeling liquidity indicators and 
intentional steering of future income and spending in the budget. 

The main goal of this article is the introduction of various aspects of the concept of financial li-
quidity, definition of cash flow budget and pointing out possibilities of effective income and spending 
management. 
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