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Budzetowanie jako element
planowania w przedsi¢biorstwie

Streszczenie

W artykule przedstawiono zasady planowania rzeczowo-finansowego w przedsig-
biorstwie produkcyjnym. Zaprezentowano jedng z waznych metod zarzadzania przed-
siebiorstwem, jaka jest budzetowanie. Budzetowanie obejmuje zesp6t roznych czynnosci
wykonywanych zgodnie z zasadami i metodami wiasciwymi temu procesowi; czynnosci
oznaczaja réwniez kwantyfikacje opisowych zamierzen i Srodkéw ich realizacji. Plano-
wanie i kontrola dziatalnoSci przedsigbiorstwa na podstawie budzetéw jest konieczno-
Scig i jednym z podstawowych elementéw prawidtowego zarzadzania, plany rzeczowo-
-finansowe pozwalajg w sposéb zwarty i przejrzysty opisaé zaplanowane potrzeby na
nadchodzacy okres oraz zestawic i zsumowac ich koszty. W artykule analizie poddano
dotychczasowg praktyke w zakresie budzetowania, projektowania rachunkéw pro forma
dotyczacych realizacji proceséw finansowania zwigzanych z biezaca dziatalnoScig przed-
siebiorstwa oraz ze strategicznymi decyzjami finansowymi.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, finanse, budzetowanie, wskazniki finansowe, sektor
obronny.
Klasyfikacja JEL: L3, .22, P33, F37.

1. Wprowadzenie

Proces statego doskonalenia systemu zarzadzania przedsigbiorstwem wskazuje
na szeroki zakres dziataf, ktdre nalezy podjac, aby osiaggna¢ poziom konkurencyj-
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noSci pozwalajacy zajaé silng pozycje na rynku. W literaturze przedmiotu i anali-
zach badan empirycznych zaznacza sig, ze jedna z waznych metod zarzadzania
przedsigbiorstwem jest budzetowanie. Jest to zesp6t réznych czynnoSci wykony-
wanych zgodnie z zasadami i metodami wiasciwymi temu procesowi; czynnoSci
oznaczaja réwniez kwantyfikacje opisowych zamierzen i Srodkéw ich realizacji.
Planowanie i kontrola dziatalnoSci przedsigbiorstwa na podstawie budzetéw jest
konieczno$cig i jednym z podstawowych elementéw prawidtowego zarzadzania.
Plany rzeczowo-finansowe pozwalajg w sposob zwarty, zwigzly i przejrzysty
opisaé wszystkie brane pod uwage potrzeby na nadchodzacy okres planowania
oraz zestawi¢ i zsumowac ich koszty. Celem artykutu jest przedstawienie roli
budzetowania, szczeg6lnie jako planowania rzeczowo-finansowego w przedsie-
biorstwie produkcyjnym. Budzet — plan rzeczowo-finansowy, jest dokumentem
planistycznym, przygotowanym w ukfadzie miesigcznym, umozliwiajacym plano-
wanie dziatah w danym roku. Budzetowanie jest jednym z elementéw prac przygo-
towawczo-rozwojowych. To proces planowania finansowego, na ktdry skfada sie:
budzetowanie kosztéw przedsiewzigé, programowanie zmian, prognozowanie
efektéw, kontrola oraz analiza poréwnawcza. Budzetowanie to zesp6t dziatan,
ktéry pozwala w najbardziej efektywny sposéb wykorzysta¢ srodki finansowe
bedace w dyspozycji firmy. Umozliwia takze podejmowanie wtaSciwych decyzji
produkcyjnych i finansowych. Metoda badawcza wykorzystang do potwierdzenia
tezy postawionej w artykule jest analiza sprawozdan finansowych i sprawozdan
rocznych zarzadu badanego przedsiebiorstwa. Zadaniem zarzadu jest koordyno-
wanie réznych proceséw, ktore zachodza w firmie. Z procesami tymi zwigzane
sa decyzje kierownicze, dotyczace takich obszaréw, jak: produkcja, marketing,
finanse i zaopatrzenie.

Koordynacja opiera si¢ na sporzadzaniu planéw dziatania na najblizszy czas.
Takie szczegétowe plany mozna okre§li¢ mianem budzetéw. Budzetowanie to
proces prognozowania przysziego stanu firmy, jej aktywow, kapitatéw, kosztow
i przychodéw. Z kolei budzet to plan dziatania pokazujacy sposob alokacji
zasobéw w formie wartoSciowej lub iloSciowej, sporzadzany na rok lub krétszy
okres, zaakceptowany do realizacji, stworzony i realizowany przez pracownikow
réznych szczebli, kontrolowany i zmieniany.

2. Specyfika i zadania przedsigbiorstw produkcyjnych

Zarzadzanie wspotczesnym przedsigbiorstwem jest procesem ztozonym,
wymaga posiadania i wykorzystywania wiedzy z r6znych dziedzin zycia gospo-
darczego. Na gruncie ekonomii nie udato si¢ badaczom ustali¢ jednoznacznej
definicji przedsigbiorstwa. TrudnoSci wynikaja z tego, Ze pojecie to odzwierciedla
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ztozone, wieloznaczne i wielopostaciowe zjawiska, ktére swoja natur¢ zmieniaja
wraz z dynamika stosunkéw spoleczno-gospodarczych, regulacji prawnych, jak
réwniez poziomem techniki (Podstawy... 2007, s. 68). Niejednorodno$¢ i niejed-
nolito$¢ interpretacji pojecia przedsigbiorstwa uwarunkowana jest takze réznym
jego rozumieniem w réznych dyscyplinach naukowych, odmiennym ustrojem
polityczno-gospodarczym kraju, a takze intensywnie zachodzacymi zmianami
wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa (Godziszewski 2011, s. 24). Przed-
sigbiorstwo jest formg podejmowania i organizacji dziatalnoSci gospodarcze;.
Dziatalnos$¢ gospodarcza oznacza zarobkowa aktywno$§¢ wytwdrcza, budowlang,
handlowg, ustugowg oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i wydobywanie kopalin
ze 716z, a takze dziatalno§¢ zawodowa, wykonywang w spos6b zorganizowany
i ciggly (Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. ...).

Przedsigbiorstwo to forma prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej przez
przedsigbiorcow (Famielec 2012, s. 19-23). W warunkach globalizacji gospo-
darki trudno§¢ sprawia definiowanie granic przedsigbiorstwa. Oczekiwania
spoteczefistwa dotyczace ochrony §rodowiska, zaangazowanie w dziatalno§¢
lokalnej spotecznosci i postepujaca wirtualizacja przedsigbiorstwa majg wptyw na
funkcje petnione przez przedsigbiorstwo, co spowodowato sformutowanie wielu
definicji, podej$¢ 1 koncepcji teoretycznych przedsigbiorstwa. Sens przedsigbior-
stwa wyrazaja procesy produkcji, Swiadczenia ustug, akceptowane przez rynek
w postaci realizowanych i optacanych transakcji kupna-sprzedazy (Famielec 2016,
s. 60—74). W ramach prob ujmowania istoty przedsi¢biorstwa przez konkretne
dyscypliny nauk powstato wiele modeli, takich jak: model ekonomiczny, finan-
sowy, produkcyjny, organizacyjny, prawny, behawioralny i etyczny (Podstawy...
2007, s. 68—69). Przedsiebiorstwo jest gtéwnym subiektem gospodarki rynkowe;j.
Kreuje podaz rynkowa, jego dzialania zmierzaja do osiggnigcia efektywnoSci
i skutecznosci. Samo kreuje cel. Pokrywa koszty ze swoich dochodéw i osigga
korzysci. Niezaleznie wchodzi w kompromisy z innymi firmami i przedsigbior-
stwami. Poniewaz dziata w warunkach zmian koniunkturalnych, musi tworzy¢
swoja koncepcje rozwoju. GroZna staje si¢ optymalizacja struktury produkcyjnej
1 organizacyjnej przedsigbiorstwa bez uwzgledniania konsekwencji finansowych
lub/i optymalizacji procesow finansowania bez uwzglgdniania zmian w otoczeniu,
w technice, w technologiach (Famielec 2016, s. 60-74).

3. Budzet zadan produkcyjnych

Prowadzenie dziatalnoSci gospodarczej wymaga wykorzystania Srodkow
produkc;ji, kadry, kapitatu oraz informacji. Bardzo wazne jest umiejetne okreslenie
zakresu 1 wielkoSci niezbednych czynnikéw produkcji oraz zapotrzebowania na
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zwigzane z nim wydatki, w tym inwestycyjne, lokalowe i kadrowe (Famielec
2016, s. 69). Narzedzia rachunkowosci zarzadczej sa stosowane przez menedzerow
oraz zarzad w celu osiagnigcia korzysci ekonomicznych w postaci wyzszego
zysku. Poza rachunkiem kosztéw czgsto stosowanym i docenianym narzedziem
jest budzetowanie, ktére wspomaga podejmowanie decyzji w réznych podmio-
tach gospodarczych. Budzetowanie to proces polegajacy na przygotowaniu,
zatwierdzeniu, realizacji i kontroli budzetu (Szczypa 2008, s. 125). Budzet jest
zestawieniem dwustronnym, ale liczby wystepujace w nim po stronie dochodéw
1 po stronie wydatkow, a wigc ustalone w budzecie kwoty, majg charakter jedynie
orientacyjny, sg zestawieniem wielkoSci przewidywanych (Walczak i Kowalczyk
2010, s. 42). Inna definicja budzetowania opisuje je jako metod¢ wewnetrznego,
oddolnego planowania w przedsigbiorstwie, podporzadkowanego realizacji strate-
gicznych celéw i efektywnemu wykorzystaniu posiadanych zasobéw (Komorowski
1997, s. 11). W przedsiebiorstwach produkcyjnych i ustugowych tworzy sie wiele
tzw. budzetéw czastkowych, operacyjnych. Zestawienie ich wszystkich w jeden
budzet oraz ich wykonywanie to proces budzetowania.

Prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej wymaga wykorzystania Srodkéw
produkcji (Srodkéw pracy i przedmiotow pracy), kadry, kapitatu oraz informaciji.
Przez produkcje rozumie si¢ zesp6t skoordynowanych proceséw pracy, w ktérych
Swiadoma i celowa dziatalno$¢ ludzka, czyli praca, przeksztatca przedmioty
pracy w produkty (wyroby i ustugi), uzywajac do tego sSrodkéw pracy (Pasternak
2005, s. 19).

Rachunkowo§¢ przedsigbiorstw produkcyjnych opiera si¢ zaréwno na przepi-
sach prawa bilansowego, jak i na szczeg6lnych rozwigzaniach uwzgledniajacych
specyfike dziatalnoSci i informacyjne potrzeby zarzadzania jednostek gospo-
darczych. Podstawowg czgScig rachunkowoSci przedsigbiorstwa produkcyjnego
jest rachunek kosztéw normalnej dziatalnosci operacyjnej, ktéra ono prowadzi.
W praktyce przydatno$¢ rachunku kosztéw zalezy od wielu czynnikéw i réznych
sytuacji, sposrod ktérych warto wymienic: spos6b pomiaru i wyceny zuzycia
czynnikéw produkeji, warianty ewidencji kosztéw dziatalnoS$ci produkcyjne;j,
metody rozliczania kosztéw posrednich i kalkulacji kosztéw wytworzenia
produktu (Rachunkowos¢ przedsigbiorstw... 2014, s. 39).

Specyficzng dziatalno$¢ przedsigbiorstw produkcyjnych odzwierciedla przede
wszystkim rachunek kosztéw. Jest on podstawowa czeScia rachunkowoSci tych
jednostek gospodarczych. Rachunek kosztéw stanowi caloSciowy, uporzadko-
wany uktad metod, zasad i regut postrzegania rzeczywistoSci (Jarugowa, Malec
i Sawicki 1990, s. 52). W zaleznoSci od przyjetych przez jednostke zasad w zakta-
dowym planie kont, koszty normalnej dziatalnoSci operacyjnej moga by¢ ewiden-
cjonowane i/lub rozliczane w rézny sposéb. Rozrdznia si¢ trzy warianty ewidencji
kosztéw (Rachunkowos¢ przedsiebiorstw... 2014, s. 39): uproszczony, ujmujacy
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wylacznie koszty rodzajowe, ograniczony do kosztéw wedtug typu i funkcji dzia-
falnosci, rozwinigty, obejmujacy zaréwno koszty rodzajowe, jak i koszty wedtug
typu i funkcji dziatalnosci.

Controlling produkcji to element systemu controllingu przedsigbiorstwa.
Wykorzystujac rézne instrumenty, wspiera on dziatania kierownictwa w zakresie
planowania, realizacji i kontroli procesu produkcji, co pozwala na sprawne reali-
zowanie przyjetych celow. Dla wigkszych przedsigbiorstw produkcyjnych, szcze-
gblnie stosujacych bardziej zaawansowane technologie, controlling produkcji
jest waznym narzedziem pozwalajacym na utrzymywanie oraz poprawe pozycji
konkurencyjnej (Nowak 2003, s. 138).

Controlling strategiczny nastawiony jest na dtugi, wrecz nieograniczony
horyzont czasowy, dzigki czemu ma zapewniC przedsigbiorstwu przetrwanie oraz
dtugotrwate korzysci ekonomiczne. Podstawowym jego zadaniem jest wsparcie
przy budowie kompleksowego i zintegrowanego systemu zarzadzania produkcja
oraz zapewnienie informacji potrzebnych kierownictwu do formutowania celow
i podejmowania decyzji strategicznych (Controlling funkcyjny... 2004, s. 138).
W obszarze produkcji podstawowe znaczenie maja dtugookresowe programy
produkcji, niezbedne czynniki produkcji oraz stosowane technologie wytwarzania.
Oprocz analizowania wngtrza firmy oraz monitorowania otoczenia, controlling
powinien roéwniez wspieraé wybdr wtasciwej technologii z uwzglednieniem
postepu technologicznego, potrzeb klientéw, zmian w przedsigbiorstwach konku-
rencyjnych oraz skutkéw finansowych dla przedsigbiorstwa (Wnuk-Pel 2009,
s. 284). Controlling operacyjny skupia si¢ na ksztattowaniu zysku w krétkich
okresach. Controlling produkcji koncentruje si¢ na tych elementach wyniku,
ktére zalezne sa od decyzji podejmowanych w ramach zarzadzania. Waznym
elementem redukcji kosztow, obok minimalizacji naktadéw materiatéw i skracania
czasu wytwarzania, jest zwigkszanie serii produkcyjnych i minimalizacja liczby
przezbrojen przy uwzglednieniu dodatkowych koszow magazynowania (Nowak
2014, s. 287). Kontrola procesu produkcyjnego sprowadza si¢ do oceny wielkoSci
produkcji w stosunku do zatozonych planéw, terminowosci, stopnia wykorzy-
stania czynnikéw produkcji (ilo§¢ odpaddéw, czas przestojow), kontroli kosztéw
(okreslenie kosztu jednostkowego produktu, kosztow przezbrojen itd) oraz kontroli
jakoSci, co ma prowadzi¢ do minimalizacji liczby brakéw i reklamacji (Controlling
Sfunkcyjny... 2004, s. 139—144). Narze¢dzia controllingu operacyjnego produkcji
opieraja sie gtéwnie na rachunkowosci zarzadczej i sa to m.in.: rachunek kosztow
zmiennych, wielostopniowy rachunek marzy brutto, budzetowanie zerowe, budze-
towanie oparte na procesach, system wskaznikéw oceny sytuacji finansowe;.

W firmach produkcyjnych wzrasta rola controllingu operacyjnego. Odgrywa on
strategiczng rol¢ w procesie budzetowania, kontroli kosztéw, planowania i moni-
torowania zmian poziomu kapitatu pracujacego, ptynnosci firmy oraz aktywow
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i pasywow firmy. Podstawowym zadaniem komorki rachunkowoSci zarzadczej,
kierowanej przez gtéwnego kontrolera kosztéw, jest koordynowanie i konsolido-
wanie budzetow kosztéw tworzonych w centrach kosztéw produkcji podstawowej,
pomocniczej oraz wydzielonych centrach kosztéw nieprodukcyjnych. Proces
budzetowania kosztéw w podmiotach wewnetrznych koordynuje planista kosztéw
w porozumieniu z kierownikami centréw kosztow. W duzych przedsigbiorstwach,
o skomplikowanym procesie produkcyjnym, w centrach kosztéw powotywani sg
tzw. inzynierowie kosztéw petnigcy funkcje kontrolerow kosztéw na poziomie
zaktadu, wydziatu i oddziatu. W centrach kosztow produkcji podstawowej
i pomocniczej tworzone sg budzety kosztéw materialéw bezpoSrednich, kosztow
ptac bezposrednich oraz kosztéw wydziatowych. W komérce rachunkowoSci
zarzadczej planista kosztéw, na podstawie budzetéw, tworzy operacyjne budzety
kosztéw podmiotéw wewnetrznych produkcji podstawowej i pomocniczej oraz
catoSciowy budzet kosztéw produkcyjnych i nieprodukcyjnych. Budzety kosztow
nieprodukcyjnych przygotowywane sa w miejscach ich powstania.

Komérka rachunkowosci zarzadczej na podstawie danych ksiegowych przygo-
towuje dla kierownikéw centréow kosztéw sprawozdania z wykonania budzetéw
kosztéw produkcyjnych i nieprodukcyjnych. Zbiorcze zestawienia z wykonania
tychze budzetéw przygotowuje i analizuje analityk kosztéw. On tez przedstawia
whnioski (Dura 2001, s. 50): gtéwnemu kontrolerowi kosztéw, kierownikowi dziatu
controllingu, szefowi produkcji i dyrektorowi finansowemu.

Ocen¢ wykonania budzetéw kosztow produkcyjnych i nieprodukcyjnych
przeprowadza si¢ co miesigc. Ostateczne rozliczenie nastgpuje jednak co kwartat
(narastajaco), po jego zakoficzeniu. W komérce rachunkowosci zarzadczej planista
kosztéw przygotowuje budzetowany koszt jednostkowy produktu, wykorzystujac
przygotowane wczesniej (Czubakowska 2004, s. 6): budzety kosztéw poSrednich
w centrach kosztéw, normy zuzycia materiatéw bezpoSrednich, normy praco-
chtonnosci oraz normy brakéw i ubytkéw.

Budzety kosztéw posrednich sg podstawa do ustalania budzetowanych narzutow
Iub normatywnych stawek poSrednich. Za pomocg tych narzutéw lub stawek oblicza
si¢ w kalkulacjach planowanych kosztéw jednostkowych produktéw budzetowane
koszty poSrednie.

W ostatniej fazie procesu budzetowania kosztéw komoérka rachunkowosci
zarzadczej w oparciu o przygotowany budzet kosztéw, budzetowy koszt jednost-
kowy produktu oraz plan sprzedazy prognozuje wynik finansowy firmy na
podstawie rachunku kosztéw zmiennych i pelnych oraz szacuje prog rentow-
noSci. Bez wykorzystania obu systemow rachunku kosztéw nie mozna ustali¢
wyniku finansowego na potrzeby sprawozdawczosci zaréwno zewnetrznej, jak
1 wewnetrznej.



Budzetowanie jako element planowania w przedsiebiorstwie 211

Analityk kosztéw, dysponujac planowanym i rzeczywistym wynikiem finan-
sowym, moze dokona¢ przyczynowej analizy odchylef rzeczywistego wyniku
finansowego od wyniku planowanego. Celem tego rodzaju analizy jest okreSlenie
wagi i wyjaSnienie przyczyn powstania réoznego rodzaju odchylen, a ponadto
kontrola i ocena dziatania menedzeréw odpowiedzialnych za funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Planowanie i analiza progu rentownosci, realizowane w komérce
rachunkowoSci zarzadczej, dostarczaja informacji niezbednych przy podejmo-
waniu decyzji o wielkoSci i strukturze produkcji, sprzedazy, a takze danych do
prognozowania wynikéw dziatalnosci przedsigbiorstwa w krétszym i dtuzszym
okresie. Prog rentownoSci moze by¢ wykorzystywany przy podejmowaniu decyzji
zwigzanych z rozmiarami planowanych inwestycji, w wyznaczaniu minimalnej
skali produkc;ji i sprzedazy gwarantujacej pokrycie poniesionych nakfadéw inwe-
stycyjnych. Planowanie i analiza progu rentownoS$ci w krétkim okresie powinny
obejmowaé planowanie przecietnego, minimalnego i maksymalnego progu rentow-
noSci, dZwigni operacyjnej, finansowe;j i facznej, analiz¢ wrazliwoSci progu rentow-
noSci na zmiany warunkéw rynkowych oraz kosztéw i dochodéw przedsiebiorstwa.

Cato$¢ planéw kosztowych i finansowych przedsiebiorstwa znajduje podsumo-
wanie w formie planowanego sprawozdania z przeptywu Srodkéw pienigznych
oraz planowego bilansu. Oba sprawozdania pro forma przygotowuje planista
finansowy. Planowanie sprawozdania z przeplywéw Srodkéw pieni¢znych
z podziatem na okresy miesigczne jest przydatne do okreslania ptynnosci przed-
sigbiorstwa. Sprawozdanie to dostarcza obrazu planowanych sald pieni¢znych,
a w konsekwencji umozliwia interwencj¢ przedsiebiorstwa w razie wykrycia
znacznych niedoboréw czy nadwyzek. Ostatnim elementem systemu sprawozdaf
pro forma jest bilans pro forma. Punktem wyjScia do jego sporzadzenia sa bilans
rzeczywisty na poczatek okresu, budzety kosztéw, planowany wynik finan-
sowy, planowane sprawozdanie z przeptywu Srodkéw pienig¢znych oraz dane
dodatkowe dotyczace np. polityki inwestycyjnej przedsigbiorstwa. Plan bilansu
na dziefi konczacy prognoze nie ma takiego znaczenia jak planowany rachunek
wynikow czy plan przeptywu Srodkéw pienigznych. Stanowi w gléwnej mierze
swego rodzaju sprawozdanie, czy przyjete w catym procesie planowania zalozenia
w sposob kompleksowy i merytorycznie poprawny zostaly uwzglednione.

Analiza podstawowych wskaznikéw finansowych to ostatni, najbardziej ogélny
instrument kontroli w przedsigbiorstwie, realizowany przez komdrke kontrolera
finansowego. Dla celéw kontroli operacyjnej dziat kontrolera finansowego powi-
nien opracowaé wilasny, oryginalny system wskaznikéw, ktére najpelniej pozwola
kontrolowacd i analizowac rezultaty dziatalnoSci. System raportowania wewnetrz-
nego w przedsigbiorstwie jest SciSle zwigzany z jednej strony z funkcjami dziatu
controllingu, a z drugiej strony z potrzebami informacyjnymi kadry.
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4. Zasady opracowania planow rzeczowo-finansowych w badanej
grupie kapitalowej

W ramach nadzoru w badanej grupie kapitatowej prezentowane sa wytyczne do
opracowywania rocznych planéw rzeczowo-finansowych oraz ich analiz. Roczne
plany rzeczowo-finansowe w spétach zaleznych powinny byé przygotowywane
wedlug okreslonych wytycznych, a przedstawiciele wtasciciela w radach nadzor-
czych tych spétek sa zobowigzani do ich stosowania. Stosowanie wytycznych ma
na celu zapewnienie jednolito$ci systemu planowania celéw gospodarczej dziatal-
noSci wiasciciela przez wyznaczanie przez rad¢ nadzorcza kazdej spétce wymier-
nych celdéw czgstkowych, spdjnych z przyjetymi celami strategicznymi, a takze
stworzenie systemu planowania rocznych celéw dziatalnosci gospodarczej kazdej
spotki oraz ustanowienie elementu systemu monitorowania i kontroli obowigzujg-
cego w spotkach zaleznych. Budzet powinien zawieraé wszystkie dziatania, ktére
majg zosta¢ wykonane w celu wprowadzenia w zycie przyjetej strategii.

Tabela 1. Struktura rocznego budzetu

Struktura rocznego planu rzeczowo-finansowego

1. Wstep -

2. Dane ogdlne o spétce 2.1. Nazwa i siedziba

2.2. Struktura kapitatu zaktadowego
2.3. Przedmiot dziatalnoSci

2.4. Struktura organizacyjna

2.5. Organy spotki

3. Zatozenia realizacji planu rzeczowo-finanso- | 3.1. Czynniki warunkujace realizacje planu

wego na rok obrotowy na rok obrotowy

3.2. Podstawowe zalozenia przyjete przy
konstruowaniu planu

4. Plan marketingowy 4.1. Ocena aktualnej sytuacji marketingowej
4.2. Cele marketingowe

4.3. Strategie marketingowe i programy dziafan
4.4. Budzet marketingowy

4.5. Kontrola wynikéw

5. Plan techniczny 5.1. Opis produktéw i przedsigwzied

5.2. Poziom technologii i organizacji

5.3. Program produkcji

5.4. Majatek produkcyjny

5.5. Poziom zapaséw wyrob6éw gotowych
5.6. ZdolnoSci produkcyjne i plan produkcji
5.7. Koszty produkcji

5.8. Zarzadzanie procesami logistycznymi
5.9. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
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cd. tabeli 1

Struktura rocznego planu rzeczowo-finansowego

6. Przedsiewzigcia w zakresie zarzadzania 6.1. Przedsiewzigcia organizacyjne

spotka 6.2. Polityka kadrowo-ptacowa

6.3. Zarzadzanie majatkiem spétki

6.4. Organizacja kontroli wewnetrznej
w spétce

6.5. Zarzadzanie finansami sp6tki

6.6. Controlling finansowy

7. Plan finansowy 7.1. Prognoza rachunku zyskow i strat

7.2. Prognoza bilansu

7.3. Prognoza rachunku z przeptywu srodkéw
pienieznych

7.4. Prognoza naktadéw inwestycyjnych

7.5. Przewidywane zmiany w strukturze
kapitatéw wtasnych

7.6. Podstawowe wskazniki ekonomiczne

7.7. Analiza wrazliwoSci zysku

8. Zagrozenia realizacji planu -

9. Podsumowanie -

Zrédto: opracowanie wlasne.

Roczny budzet stuzy do prezentacji zamierzefi i monitorowania stanu ekono-
miczno-finansowego spétek. Jest podstawowym dokumentem dla zarzadu,
zawierajacym cele i kierunki dziatah w danym roku obrotowym, planowane do
wykonania konkretne zadania oraz przewidywane efekty, w tym w szczeg6lnosci:
udziat w realizacji kontraktéw, udziat w przedsigwzigciach, opis projektéw inwe-
stycyjnych przewidzianych w danym roku, prognozy finansowe, a w przypadku
planowanych inwestycji biznesplan dla danego przedsigwzigcia. W tabeli 1
przedstawiono struktur¢ rocznego planu rzeczowo-finansowego obowigzujacego
w spoétkach badanej grupy.

5. Prezentacja przedsigbiorstwa w planie rzeczowo-finansowym

Europejski przemyst obronny jest §wiatowym centrum produkcji i innowacji,
tworzy nowe miejsca pracy 1 przyczynia si¢ do wzrostu gospodarczego. W 2015 r.
obroty unijnego przemystu obronnego wyniosty 96 mld euro. Rozwoj i utrzymanie
technologii oraz krytycznych mozliwoSci przemystu obronnego pozostaja poza
mozliwoSciami pojedynczych panstw cztonkowskich. Istotny wptyw na pozycje
rynkowa polskiego przemystowego potencjatu obronnego ma proces przeksztatcefi
strukturalnych sektora.
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W kontekScie rozwoju przemystowego potencjatu obronnego istotnym zagad-
nieniem jest transfer innowacyjnych technologii migedzy sektorem wojskowym
a sektorem cywilnym. Konieczne jest wigksze wykorzystanie potencjatu rozwo-
jowego tkwigcego w tym przeplywie, a zwlaszcza podjgcie dziatan stymulujacych
przeptyw wiedzy oraz zasobéw ludzkich i sprzetowych z sektora wojskowego
do cywilnego. Efektywne wspieranie rozwoju sektora przemystu obronnego jest
prowadzone przez utworzenie skonsolidowanej struktury polskiego przemysto-
wego potencjalu obronnego oraz wzmocnienie wspomagajacych ja mechanizmow
i instrumentéw finansowych. Konsolidacja sektora obronnego oznacza wykorzy-
stanie potencjatu polskich zaktadéw zbrojeniowych oraz wzmocnienie ich konku-
rencyjnosci. Skupione w PGZ SA sp6tki moga wspoélnie realizowaé zaméwienia
Ministerstwa Obrony Narodowej (MON), moga si¢ wspierac, razem tworzy¢
marketing i wymienia¢ si¢ technologiami. Skonsolidowana grupa posiada kapitat
o wartoSci 6 mld zt i zatrudnia 14 tys. pracownikéw. Laczne przychody grupy to
5 mld zt rocznie. PGZ SA konsoliduje ponad 30 spéfek (z branzy zbrojeniowe;j,
stoczniowej, offshore i nowych technologii). Konsolidacja zapewnia zwigk-
szenie naktadéw na prace badawczo-rozwojowe zwigzane z bezpieczenstwem
i obronnoScig panstwa, skonsolidowanie zaplecza badawczo-rozwojowego oraz
efektywniejsze wsparcie i promocj¢ sektora. Na rys. 1 przedstawiono schemat
konsolidacji PGZ SA.

Badane przedsigbiorstwo wchodzi w sktad PGZ SA i ma szczegdlne znaczenie
gospodarczo-obronne (Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 4 paZzdziernika
2010 r....). Status prawny przedsigbiorstwa to spétka akcyjna. Wsréd grup
wyrobow oraz ustug Swiadczonych przez spétke znajdujg sie: badania naukowe
i prace rozwojowe, projektowanie specjalistyczne, karabiny maszynowe i wielo-
lufowe karabiny maszynowe, karabiny wyborowe, granatniki jednostrzatowe
i rewolwerowe, przeciwlotnicze zestawy artyleryjsko rakietowe holowane
i samobiezne, mozdzierze, zdalnie sterowane moduty uzbrojenia, podkadtubowe
stanowiska uzbrojenia §miglowcéw, modutowe mobilne kontenerowe systemy
ochronno-obronne, modufowe kontenerowe systemy szkolenia strzeleckiego,
obrébka cieplna, galwaniczna i plastyczna, odsprzedaz energii elektryczne;j.
Analizowane przedsi¢biorstwo dziata na podstawie: kodeksu spdtek handlowych
(Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r....), ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji
przedsigbiorstw pafistwowych (Ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 r. ...) oraz statutu
spotki. Spoétka posiada szeroki i zréznicowany portfel produktéw i ustug, na
ktérych konkurencyjno§¢ wptywa m.in. fakt, ze wszystkie produkowane wyroby
znajdujace si¢ w wyposazeniu sit zbrojnych i stanowig wazny element uzbrojenia
polskiej armii. Oferta obejmuje kompleksowe zaspokojenie wymagan uzytkow-
nika, co zwigksza jej atrakcyjno$¢. GIéwnym odbiorcg produktéw spétki jest
MON. Badana spétka charakteryzuje si¢ stabilnym poziomem sprzedazy, od
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Etap [ Etap I Polski Holdin
Skarb Panstwa P P Oblz)rsmy Si).dz 50.
MSP _,— —PIT-RADWAR SA
Huta Stalowa Wola SA _,_ POLSKA GRUPA —MESKO SA
OBR CTM SA ZBROJENIOWA SA PCO SA
MON B —ZM Tarnéw SA
Rosomak SA —ZM Bumar — Labedy SA
WZLnr 1 SA Agencja Rozwoju — CENREX Sp. z 0.0.
WZMot SA - Przemystu SA —CENZIN Sp.z 0.0.
WZInz SA — —Jelcz Sp.z 0.0. —OBRUM Sp. z 0.0.
WZE SA — — Huta Stalowa Wola SA —{Stomil — Poznafi SA
WZL nr 1 SA - — WSK ,,PZL-Kalisz” SA
WZE nr 2 SA — FB Lucznik — Radom
WCBKT SA — —Nano Carbon Sp. z 0.0. ENERGOP Sp. z 0.0.
WZL nr 2 SA — — MS TFI SA —MSR Gryfia SA
WZL nr 4 SA — — Grupa Mars Energomontaz-Péinoc Gdynia
WZU SA — SR Nauta SA
Bilfinger Mars Offshore

Rys. 1. Schemat konsolidacji PGZ SA

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie danych uzyskanych w PGZ SA.

2018 r. planowany jest jej znaczny wzrost — o ponad 70% w stosunku do 2016 r.
ze wzgledu na zapowiadany udziat w realizacji programéw modernizacyjnych
sit zbrojnych w latach 2013-2022. Spoétka jest liderem jednego z najwazniej-
szych projektéw, a do wigkszoSci programdéw moze oferowaé uzbrojenie i sprzet
wojskowy. W zakresie produkcji uzbrojenia i sprzg¢tu wojskowego wystepuje
w Polsce historyczna specjalizacja asortymentowa poszczegdlnych producentéw,
co stanowi zdecydowang przewage konkurencyjng spotki na polskim rynku.

6. Plan produkgji i sprzedazy

W badanym przedsigbiorstwie do zarzadzania, w tym do planowania zadaf
produkcyjnych, wykorzystuje si¢ informatyczny system wspomagania zarzadzania
przedsigbiorstwem klasy ERP, obejmujacy wszystkie obszary dziatalnoSci. Strategia
marketingowa wynika z misji przedsigbiorstwa, a misja jest spdjna z charakterem
rynku docelowego, na ktéry maja wptyw uwarunkowania polityczne i administra-
cyjne oraz ktéry reguluja przepisy o obrocie uzbrojeniem i sprzg¢tem wojskowym.
Tej strategii podporzadkowany jest rozwdj potencjatu badawczo-rozwojowego oraz
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unowocze$nienie infrastruktury produkcyjnej. Strategia podstawowa okresowo
wspierana jest strategia dywersyfikacji poziomej. Spétka, oprécz prowadzenia
dziatalnoSci w zakresie broni przeciwlotniczej i karabinéw maszynowych, wpro-
wadzifa na rynek wyroby w nowych obszarach: karabinéw wyborowych, zdalnie
sterowanych modutéw uzbrojenia, uzbrojenia lotniczego, systeméw kontenerowych
oraz karabinéw skierowanych na rynek cywilny. Ze wzgledu na ograniczong wiel-
ko$¢ rynku polskiego rozwéj spétki moze zapewnic eksport wyrobdw. Ten obszar
dziatalnoSci podlega strategii rozwoju rynku.

Za stworzenie planu produkcji przedsigbiorstwa odpowiedzialny jest gtéwny
specjalista ds. planowania produkcji. Plan produkcji jest §ci§le skorelowany
z planem sprzedazy. W kazdym przypadku podstawa uruchomienia produkc;ji jest
zlecenie produkcyjne. Plan opracowywany jest na podstawie podpisanych umoéw
handlowych, prowadzonych proceséw. Planuje si¢ realizacj¢ nowych wyrobdéw,
takich jak: zmodyfikowany karabin, reczny granatnik powtarzalny, karabin snaj-
perski oraz zdalnie sterowany modut uzbrojenia.

7. Planowanie elementéw sprawozdania finansowego

Obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa sprowadzone sg w rachunkowosci do
dziatalnosci operacyjnej, inwestycyjnej i finansowej (Ustawa z dnia 29 sierpnia
1994 r. ...). Trwalg strukture bilansowa zapewnia stabilno§¢ podstawowej dzia-
falnoSci gospodarczej przedsigbiorstwa. Przychody ze sprzedazy netto w badane;j
spolce ksztaltowaty si¢ w 2016 r. na poziomie 45 mln zt. Inwestycje w aktywa
trwate spowodowaty wzrost amortyzacji o 23% w stosunku do 2015 r. Pomimo
spadku przychodéw utrzymano dodatnig rentownoS¢ sprzedazy na poziomie
13,3%. Badane przedsigbiorstwo w 2017 r. planowato wzrost sprzedazy wyrobéw
i ustug do poziomu blisko 180 mln zt. Zysk ze sprzedazy zaplanowano na
poziomie 6 mln zt. Zaplanowana wielkoS¢ sprzedazy pozwolila wygenerowac
dodatnie wyniki finansowe na wszystkich poziomach sporzadzanego rachunku
wynikéw. W ramach dziatalnoSci inwestycyjnej zaplanowano kontynuowanie
budowy Centrum Badawczo-Rozwojowego, dzigki ktéremu wzmocnione
zostang kompetencje inzyniersko-techniczne, wytworcze, gwarantujace wysoka
jako§¢ produktow oraz konkurencyjno$¢ na rynku zbrojeniowym. W ramach
prac badawczo-rozwojowo-wdrozeniowych w 2017 r. zaplanowano kontynuacje
projektéw dofinansowanych z MSP — Igczny plan naktadéw na te prace wynidst
blisko 64 mln z1.

Ostatni etap budzetowania stanowi reakcja podmiotu na wyniki realizacji
budzetu. W tej fazie kierownicy podejmuja decyzje, co nalezy zmieni¢ w przed-
siebiorstwie i kolejnych budzetach, aby wyniki w przysztoSci byty zadowalajace.



Budzetowanie jako element planowania w przedsiebiorstwie 217

Podejmuja takze dziatania korekcyjne w obszarach, w ktérych powstaty odchy-
lenia stanu rzeczywistego od stanu postulowanego.

Bardzo wazna jest weryfikacja budzetéw, tj. ich kontrola. W tej fazie budzeto-
wania realizowane sg podstawowe zadania, do ktérych zaliczy¢ nalezy:

— ujawnienie odchylefi wielkoSci rzeczywistych lub przewidywanych od wiel-
kosci zatozonych w budzecie,

— identyfikacja miejsc powstawania odchylen,

— rozpoznawanie przyczyn odchylef,

— ustalenie 0os6b odpowiedzialnych za powstanie odchylen w trybie ex post,

— badanie skutkow powstawania odchylefi w réznych obszarach dziatalnosci
przedsigbiorstwa,

— wskazywanie dziatan korygujacych zaistniale odchylenia,

— postulowanie czynnoSci zaradczych eliminujacych powstawanie odchylef
w przysziosci,

— proponowanie zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa,

— wnioskowanie konkretnych usprawnief w samym procesie budzetowania.

Mozna zauwazy¢, ze duzg rolg w kontroli budzetéw odgrywa analiza odchylen.
Aby mozna byto jej dokonaé, nalezy wyodrebni¢ odchylenia, ktére w znaczny
sposob przekraczajg poziom tolerancji, oraz te, ktérych poziom mieéci si¢ w okre-
Slonych granicach. Odchylenia istotne mozna podzieli¢ na dwie grupy: kontrolo-
wane i niekontrolowane. Odchylenia kontrolowane dzieli si¢ z kolei na korzystne
1 niekorzystne. Kontrola budzetu przez analize¢ odchylen sprawia, ze przedsie-
biorstwo nie dopuszcza do obnizenia poziomu wiasnej ptynnoSci finansowe;j.
Jest to swego rodzaju system wczesnego ostrzegania: jezeli odchylenia sg na tyle
duze, ze moga zagrozi¢ ptynnoSci, kadra zarzadzajaca natychmiast stosuje Srodki
naprawcze. Nie wolno dopuscié do utraty kontrahentéw i wiarygodnos$ci jednostki.
Odchylenia w zuzyciu zapaséw powoduja wzrost kosztow przedsigbiorstwa, odchy-
lenia w terminowoSci sptaty naleznoSci — utratg¢ ptynnoSci, niezrealizowanie plano-
wanej wielkoSci sprzedazy — zmniejszenie przychodéw. Wszystkie te wielkoSci
majg wptyw na ostabienie kondycji finansowej przedsigbiorstwa, lecz wykryte
w odpowiednim czasie i korygowane przez dziatania naprawcze nie spowodujg
utraty ptynnoSci czy bankructwa. W tabeli 2 zaprezentowano wskazniki ekono-
miczne, ktére opracowano na podstawie wytycznych do sporzadzania rocznych
planéw rzeczowo-finansowych w badanej grupie kapitatowe;.

Na 2017 r. zaplanowano wskaZnik rentownoSci obrotu przychodéw na poziomie
3,7%, rentowno$¢ majatku na poziomie 2,6%, a rentownoS$¢ kapitatéw wtasnych
na poziomie 5,5%. W kolejnych latach po zakoficzeniu realizowanych projektow
inwestycyjnych oraz wdrozeniu do produkcji realizowanych prac badawczo-rozwo-
jowych rentowno§¢ spétki bedzie systematycznie wzrastaé. Spdtka bedzie osiggad
wyzsze wskazniki rentownoSci dzigki prowadzonym aktualnie dziataniom.
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Tabela 2. Warto$§¢ wskaznikéw ekonomicznych ujeta w planach badanej sp6tki na 2017 r.
Wskaznik Plan na 2017 r.
Rentowno$¢ obrotu netto (w %) 3,7
Rentowno$¢ majatku ogétem (w %) 2,6
Rentowno$¢ kapitaléw wlasnych (w %) 5.5
Rentownos¢ sprzedazy (w %) 15,2
Wskaznik poziomu kosztow (w %) 954
Wydajno$¢ pracy na 1 zatrudnionego (w tys. zt.) 191.8
Wskaznik ptynnoSci I stopnia 0,06
Wskaznik ptynnoSci II stopnia 1,29
Wskaznik ptynnosci III stopnia 1,99
Wskaznik obrotu zapasami (w dniach) 103,7
Wskaznik obrotu nalezno$ciami (w dniach) 29,19
Wskaznik obrotu zobowigzaniami (w dniach) 188,1
Og6lny poziom zadtuzenia (W %) 56,1

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zastosowana metodologia liczenia wskaznikéw pozwala na utrzymanie
bezpiecznego poziomu ptynnoSci finansowej. W planach na 2017 r. okreS§lono, ze
wskaznik ptynnoSci I stopnia wyniesie 0,06, wskaZnik ptynnoSci II stopnia — 1,29,
a wskaznik ptynnoSci IIT stopnia — 1,99. Wskaznik zadtuzenia spétki zaplanowano
na poziomie 56,1% i wynika to gtéwnie ze zobowigzan zwigzanych z finansowa-
niem dziatafi inwestycyjnych. Zaplanowano skrécenie cyklu obrotu zapaséw oraz
cyklu naleznoSci, co skutecznie poprawi ptynno$¢ finansowa.

Sita finansowa przedsiebiorstwa wyraza zdolno§¢ wykorzystania czesci przy-
choddéw ze sprzedazy w postaci nadwyzki pieni¢znej. Wskazniki finansowe sg
przydatne w diagnozie sytuacji i wyborze strategii zmian struktury finansowania
oraz w ocenie potencjalnych skutkéw stosownych instrumentéw tych zmian.

8. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonej analizy dotyczacej planowania rzeczowo-
-finansowego w przedsigbiorstwie sformufowaé¢ mozna nastepujace wnioski:
plany rzeczowo-finansowe sa narzedziem wspomagajacym zarzadzanie przed-
sigbiorstwem oraz narzedziem komunikacji z interesariuszami. W opracowaniu
przedstawiono plan rzeczowo-finansowy w przedsigbiorstwie produkcyjnym
jako dokument istotny w codziennym funkcjonowaniu spé6tki. Dobry, realny plan
pozwala zaplanowaé w przysztosci okre§lone dziatania. Narzedzia rachunko-
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wosci zarzadczej sg stosowane przez menedzerdw oraz zarzad w celu osiggnigcia
korzySci ekonomicznych w postaci wyzszego zysku. Budzetowanie wspomaga
podejmowanie wiasciwych decyzji. W analizowanym przedsigbiorstwie przygoto-
wywanie planéw rzeczowo-finansowych jest elementem obligatoryjnym. Organy
nadrzedne wymagaja od zarzadu sp6tki opracowania stosownego dokumentu
w tym zakresie. W sytuacji kiedy przedsiebiorstwo posiada dtugoterminowe
umowy, realizuje wieloletnie kontrakty pozwala to na precyzyjne zaplanowanie
portfela produkcyjnego, prognozowanie kosztow i realizowanie zamdwiefi
w odpowiednim harmonogramie.
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Budgeting as an Element of Planning in an Enterprise
(Abstract)

The study presents principles of material and financial planning in a production
company. An important aspect of managing a business is budgeting, which involves
a set of activities performed in accordance with the rules and methods relevant to this
process. Activities also mean the quantification of descriptive intentions and the means
of their implementation. In addition to asserting that planning and controlling business
activities on a budget basis is a must and one of the key elements of sound management,
material and financial plans make it possible for a business to describe and plan its needs
in a timely and transparent manner for the coming period, and to compare and summarise
their costs. The article analyses practices that have been used in budgeting, designing
pro-forma accounts related to the implementation of financing processes in companies’
day-to-day operations and strategic financial decisions.

Keywords: enterprise, finances, budgeting, financial indicators, defense.



