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Planowanie i budzetowanie jako narzedzie
zarzadzania finansami przedsi¢biorstwa

Mieczystaw Adamowicz ", Sylwia Luniewska™ "

Streszczenie: Cel — celem pracy jest przedstawienie roli i znaczenia planowania i budzetowania w zarzadza-
niu przedsigbiorstwem i przedstawienie metod i procesu budzetowania. Metodologia badania — w pracy za-
stosowano metodg analizy literatury oraz badanie przypadku przedsigbiorstwa dzialajacego w branzy elek-
troenergetycznej. Wyniki — w pracy przedstawiono budzetowanie jako forme planowania finansowego, meto-
dy i modele wykorzystywane w planie budzetowania oraz proces planowania i budzetowania w przedsi¢bior-
stwie X. Oryginalnosé¢/Wartos¢ — warto$¢ pracy polega na przedstawieniu uzasadnienia i przygotowaniu pla-
nu budzetowania przy wykorzystaniu metod i modeli teoretycznych budzetowania oraz na wskazaniu ich zalet
i wad dla zastosowania praktycznego w przedsigbiorstwie w powiazaniu z planem sprzedazy, produkcji
i innych operacji.
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Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo jako podmiot ekonomiczny produkujacy wyroby na sprzedaz, $wiadczacy
ushugi za odptatnoscia lub prowadzacy handel postuguje sic w swojej dziatalnosci gospo-
darczej $rodkami pienieznymi. Zjawiska zwigzane z pozyskaniem i wydatkowaniem $rod-
kéw pienigznych tworza sfere finansow przedsigbiorstwa, ktdra nalezy odpowiednio zarza-
dza¢. Zarzadzanie finansami w przedsigbiorstwie polega na: okresleniu przewidywanych
kosztoéw i korzysci wynikajacych ze sposobu zaangazowania srodkéw finansowych w pro-
wadzong dziatalno$¢ gospodarcza; alokacji dostgpnych $rodkéw w odpowiednie formy
zasobow majatkowych; wyborze Zzrodet finansowania planowanych przedsigwzigé. Podsta-
wowym dlugookresowym celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja finansowych korzy-
$Sci wlascicieli, co wymaga wlasciwego planowania i budzetowania.

Nowoczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem jest procesem ukierunkowanym na przy-
szto$¢, co wymaga umiejetnosci przewidywania i trafnego planowania. Dotyczy to doboru
celow 1 sposobow ich realizowania oraz zrddel finansowania dziatalno$ci operacyjnej
i rozwojowej. Ztozono$¢ i wielowymiarowo$¢ otoczenia wspolczesnego przedsigbiorstwa,
jak tez czgsto rozbudowane jego struktury wewngtrzne, wpltywaja na niepewno$¢ i nie-
przewidywalno$¢ przysztosci, co utrudnia planowanie $rednio- i dtugookresowe.

Planowanie, jako projekcja przysztych zdarzen, jest aktywnym, kreatywnym narzg-
dziem zarzadzania, ukierunkowanym na otoczenie, integrujacym dziatania, ulatwiajacym
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efektywng kontrole zdarzen i efektow dziatania. Planowanie finansowe to proces, ktory
okresla sposoby osiggania celow finansowych (Chase i in. 1998). Istota planowania jest
okreslenie celow oraz wyznaczanie sposobow, metod i srodkow osiggania celow (Ksigz-
kiewicz 2013). Wsréd waznych kryteriow planowania nalezy wymieni¢: celowos¢, wyko-
nalno$¢, spdjnos¢ wewnetrzna, operatywnos¢, wielowariantowo$é, ograniczong szczegoto-
wo$¢, zupetnosé i inne (Nowak 1999).

Decyzje w zakresie finanséw mozna podzieli¢ na dlugoterminowe obejmujace dzialania
w zakresie aktywow trwatych i pasywow oraz krotkoterminowe zwigzane z zarzadzaniem
kapitatlem obrotowym. Nalezy pamietac, iz caty proces gospodarowania wymaga odpo-
wiedniego finansowania. Zarzadzajacy musza wzia¢ pod uwagg takie aspekty jak wielko$¢
potrzebnych srodkow i zrodta ich pozyskania. Wazne jest tez ustalenie struktury kapitatow.
Problemem moze by¢ zbyt wysoki udziat kapitatdw obcych, co moze zaburzaé ptynnosé
finansowa. Wykorzystanie kapitatow obcych pozwala osiagna¢ dodatkowe zyski, co zwiek-
sza rentownosc, ale z drugiej strony istnieje zagrozenie pojawienia si¢ straty, wtedy odsetki
zwigkszaja koszty. Wykorzystanie kapitatow obcych zwigksza ryzyko. Finansowanie za
pomoca kapitatow wlasnych jest na ogoét bezpieczniejsze, jednak nie przektada si¢ bezpo-
$rednio na zmniejszenie kosztow.

Zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa jest zwigzane z pozyskiwaniem niezbgdnych
kapitatlow do funkcjonowania oraz lokowaniem ich w sktadnikach majatkowych. Nadrzed-
nym celem przedsigbiorstwa jest wzrost warto$ci firmy, z ktérego wynikaja takze korzysci
dla udziatowcow. Osiaganie odpowiedniego poziomu oraz maksymalnej zyskownos$ci kapi-
tatdbw wilasnych skutkuje zachowaniem zdolnosci do terminowego regulowania zobowigzan
oraz osigganiem nadwyzki finansowej. Zarzadzanie finansami musi by¢ prowadzone
z uwzglednieniem ograniczen wynikajacych z ryzyka finansowego. Waznym narzedziem
zarzadzania finansami przedsi¢biorstwa jest planowanie, ktore w sferze finansowej przybie-
ra posta¢ budzetowania.

Celem artykutu jest przedstawienie roli i znaczenia planowania i budzetowania w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem. Opracowanie oparto na analizie literatury oraz analizie przy-
padku przedsigbiorstwa z branzy elektroenergetycznej.

1. Budzetowanie jako forma planowania finansowego

Budzetowanie w przedsigbiorstwie obejmuje zespo6t czynnosci polegajacym na formutowa-
niu celow i rozpisywaniu ich na poszczegodlne jednostki organizacyjne. Budzet jest planem
finansowym sporzadzanym zazwyczaj na okres jednego roku. Efektem procesu budzetowa-
nia jest budzet cato$ciowy, umozliwiajacy réwniez spetnianie funkcji kontrolnej. Pojgcie
budzetowania wywodzi si¢ z rachunkowosci skarbowej i oznacza ,,zestawienie i porowny-
wanie przewidywanych pozycji przychodéw i wydatkéw instytucji publicznych” (Stein-
mann, Chreyogg 1992: 168).

Z punktu widzenia rachunkowosci zarzadczej budzetowanie jest instrumentem stuza-
cym do przedstawienia wplywu podejmowanych decyzji na wyniki ekonomiczno-
-finansowe przedsigbiorstwa. Cel ten realizowany jest przez sporzadzanie budzetu i spra-
wozdania z jego wykonania. Budzet jest dokumentem, ktory dotyczy przysztych decyzji,
ktére maja by¢ podjete w okreslonym czasie i przy pewnych warunkach oraz zatozeniach.

Budzet to wyrazony w liczbach plan na pewien okres. Liczbowe przedstawienie planu
narzuca pewnego rodzaju porzadek, umozliwiajac zorientowanie sig, jakie srodki pieni¢zne
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i przez jakie jednostki organizacyjne beda wydatkowane, gdzie i jakie koszty beda pono-
szone oraz jakie przychody beda uzyskiwane. Budzet taczy funkcje planowania i kontroli.
Dodatkowg cecha budzetu jest ukazanie rownowagi ekonomicznej, ktorej utrzymaniu ma
by¢ podporzadkowana dziatalnos¢ firmy. W dobrze prowadzonej firmie proces planowania
trwa nieustannie. W rezultacie zawsze istniejg wzorce dziatania i wzorce stluzace do oceny
wykonania zadan. Cecha dobrego budzetu jest elastyczno$¢, ktdra pociaga za soba wzajem-
ne zmiennosci wielko$ci ekonomicznych.

Sprawozdanie z budzetu przedstawia natomiast wyniki bedace efektem faktycznie pod-
jetych decyzji. W rezultacie budzetowanie jest procesem obejmujacym okreslone dziatania
zarzadcze w przedsigbiorstwie. Dzialania te sg oparte na fazach i sg ulozone w nastepujaca
sekwencje etapow: tworzenia budzetu, jego realizacji i kontroli. Wyodrebnianie tych eta-
pow i ich zrealizowanie zalezy od kazdej indywidualnej decyzji i nie moze by¢ narzucone
(Sojak 2010).

Faza tworzenia budzetu ma za zadanie przygotowanie budzetu oraz jego zatwierdzenie.
Polega ona na okresleniu zadan dla poszczegélnych osrodkow odpowiedzialnosci przedsie-
biorstwa. Zostaja okreslone $rodki finansowe oraz planowane koszty i wydatki. Punktem
wyjscia jest dtugookresowy plan, w ktorym zostaty okreslone cele przedsi¢biorstwa. Przy-
gotowanie budzetu obejmuje szereg etapdw, skladajacych si¢ na procedure sporzadzania
oraz proces kalkulacji.

Faza realizacji budzetu polega na wykonaniu zadan sformutowanych w sporzadzonym
budzecie. Realizacja odbywa si¢ poprzez podejmowanie odpowiednich dziatan, a podstawa
tego procesu sg s$rodki przydzielone poszczegdlnym jednostkom, odpowiedzialnym za
okres§lony zakres dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. W trakcie realizacji budzetu sa stosowane
okreslone zasady i procedury. Jezeli rzeczywiste warunki realizacji budzetu odbiegaja zna-
czgco od przyjetych zatozen, wowczas nalezy dokonacé jego korekty (Nowak, Nita 2007).

Faza kontroli jest zwigzana z oceng wykonania budzetu. Polega to na poréwnaniu bie-
zacych rezultatow dziatalnosci o$rodkow odpowiedzialnosci z zadaniami okreslonymi
W budzecie. Obejmuje ustalenie odchylen wartosci rzeczywistych od wartosci plano-
wanych.

Analizujac 0ogdlng procedure budzetowania nalezy zwroci¢ uwage na $ciste powigzanie
tej procedury z planowaniem w przedsigbiorstwie. W fazie kontroli wykonania budzetu
sprawdza sie, czy odpowiednio zostaty wykonane decyzje o okreslonym sposobie dziatania,
przyjete do realizacji w fazie sporzadzania budzetu. Kolejno weryfikuje sie, czy wpltyw
tych decyzji na wyniki ekonomiczno-finansowe byt zgodny z planem budzetu. Wyniki
analizy wykonania budzetu moga stanowi¢ podstawe do podjecia dziatan korygujacych.

Realizacja budzetu polega, z jednej strony na podejmowaniu planowanych dziatan ope-
racyjnych, z drugiej na cyklicznej kontroli wykonania (uzyskanych przychoddw, poniesio-
nych kosztow) poszczegdlnych pozycji budzetowych we wszystkich budzetach czastko-
wych oraz budzecie gtownym. Rzeczywisto$¢ gospodarcza wymusza jednak czesto podej-
mowanie dziatan nieplanowanych i sprawia, ze w trakcie realizacji budzetu pojawiaja si¢
odchylenia na pozycjach planowanych. W sytuacji gdy poziom odchylen nie jest akcepto-
walny, a normalne dziatania nie przynosza skutku nalezy podejmowac decyzje zmierzajace
do aktualizacji budzetu. Aktualizacja budzetu, oprocz kolejnych prac zwigzanych z wpro-
wadzaniem zmian w budzetach czgstkowych i budzecie gléownym, pociaga za soba ko-
nieczno$¢ zarchiwizowania dotychczasowych dokumentow budzetowych (zmienianych
wersji), co pozwala w trakcie analizy wykonania budzetu zrozumie¢ gdzie i1 dlaczego ko-
nieczne byto dokonywanie poprawek, a w przyszto$ci wptlynie na lepsze opracowanie bu-
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dzetu na kolejny okres. Do najwazniejszych funkcji budzetowania mozna zaliczy¢ takze:
mobilizowanie do okresowego planowania, koordynacj¢ dziatan i wspotpracy, umozliwie-
nie komunikowania zamierzen, dostarczanie podstaw do kontroli i oceny dokonan, dostar-
czanie danych do opracowania systemow motywacyjnych. Warto doda¢, iz mozliwosci
jakimi dysponuje przedsi¢biorstwo w zakresie informacji powinno uwzgledniaé¢ nie tylko
dostepnos¢ do danych historycznych lub dotyczacych przysziosci, ale rowniez koszt rozbu-
dowanej, aktualnej ewidencji.

2. Metody wykorzystywane w budzetowaniu

Budzetowanie po raz pierwszy zostalo zastosowane przez firm¢ Du Ponta na poczatku
XX wieku. Wtedy pojawily si¢ tez pierwsze teorie dotyczace wykorzystania budzetow.
Narodzita si¢ potrzeba opracowania réznych metod tworzenia budzetu i odpowiednich
procedur budzetowania operacyjnego i kapitalowego. Podczas II wojny §wiatowej najbar-
dziej znana byla metoda budzetowania dynamicznego, za§ w latach siedemdziesiatych
metoda budzetowania od zera. Na poczatku lat osiemdziesiatych XX wieku zostat upo-
wszechniony rachunek kosztow dziatan, co wiazato si¢ z rozwojem techniki informatycz-
nej. Wowczas powstata metoda budzetowania oparta na dziataniach. Tworcy wychodzili
z zatozenia, iz ,.budzetowanie polega¢ bedzie na doktadnym okresleniu powigzan migdzy
dziataniami oraz czynnikami opisujacymi wielkos$¢ tych dziatan a aspektem finansowym
wykorzystania zasobOw jednostki” (Kotapski 2006). Wtedy mozna bylo zauwazyé
tzw. odwrdcenie samej istoty procesu. Nastgpnie powstata metoda budzetowania opartego
na priorytetach budzetowania polegajaca na uwzglgdnieniu w budzecie srodkéw na realiza-
cj¢ tych najwazniejszych i najbardziej priorytetowych zadan. Nalezy zauwazy¢, iz kazda
z wymienionych metod miata okreslony cel i odpowiednie narzedzia, ktore sa wykorzysty-
wane takze obecnie. Nadal byly podejmowane proby opracowania i wykorzystania nowych
metod. Przyktadem moze by¢ metoda ,.kaizen”, a takze metoda budzetowania wartosci dla
akcjonariuszy. Ta druga zostala opracowana na potrzeby kierownikdéw i wiascicieli. Od
15 lat stosowana jest metoda budzetowania oparta na kontroli produktywnosci (Czubakow-
ska 1999).

Swiadome sporzadzanie budzetu wymaga przestrzegania okreslonych regut postgpowa-
nia. Przy kazdej konkretnej metodzie nalezy okresli¢ zespdt czynnosci obliczeniowych.
Wymaga to prawidtowego ustalenia wartosci liczbowych w poszczegdlnych pozycjach
budzetu. Kazda metoda opiera si¢ na okreslonych zatozeniach (tab. 1).

W polskich przedsigbiorstwach czesto stosuje si¢ budzetowanie przyrostowe, od zera
i kroczace. Ze wzgledu na specyfike poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci — makrootocze-
nie istotnie wptywa na wybor metody budzetowania. Wyro6znia si¢ pie¢ najbardziej popu-
larnych form budzetowania:

1. Kroczace — tworzy si¢ doktadny plan budzetu obejmujacego I kwartat i bardziej

ogo6lny dla pozostatych kwartatow.

2. Przyrostowe — budzet tworzony jest przy wykorzystaniu danych poprzedniego okre-

SU — najczgsciej poprzez pomnozenie przez odpowiedni wskaznik.

3. Budzetowania ,,0d zera” — polegajacego na tym, iz prowadzi si¢ doktadng analizg

przychodéw i wydatkow, jakby jego opracowywanie miato miejsce po raz pierwszy.

4. Odgbérne — budzet opracowujg menadzerowie z wyzszego szczebla zarzadzania.
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5. Partycypacyjne — caly proces zaczyna si¢ od kierownictwa, ktore opracowuje w pet-
ni strategi¢ jednostki, a wskazana grupa podwtadnych, pracuje nad budzetem czast-

kowym (Kotapski 2006).

Tabela 1

Klasyfikacja metod budzetowania

Kryterium podziatu

Rodzaj metody budzetowania

Sposob uzgadniania budzetu -

metoda budzetowania ,,od dotu”

- metoda budzetowania ,,od gory”
- metoda ,,mieszana”

Przesunigcia w czasie migdzy budzetami -

metoda ,,statyczna”

- metoda ,,dynamiczna”

Czgestotliwo$¢ podziatu budzetu -

metoda ,,budzetowania konwencjonalnego”

- metoda ,,budzetowania kroczacego”

Podejscia do budzetowania -

metoda ,,przyrostowa”

- metoda ,,programowania budzetu”

- metoda ,,budzetowania od zera”

- metoda ,,procentu od sprzedazy”

- metoda ,,budzetowania opartego na dziataniach”
- metoda ,,budzetowania opartego na priorytetach”

Zrédto: Amante, Graham (1975).

Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na metode budzetowania ,,od gory” i ,,do dotu”, ktére
sg wyrdznione ze wzgledu na sposob uzgadniania budzetu. Budzet opracowany na najwyz-
szym szczeblu zarzadzania, zostaje narzucony nizszym szczeblom. W metodzie oddolnej
najwyzsze kierownictwo zbiera i integruje budzety tworzone na nizszych szczeblach. Zale-
ty i wady metody odgornej i oddolnej przedstawia tabela 2.

Tabela 2

Zalety 1 wady budzetowania odgérnego i oddolnego

Metoda Zalety Wady
- matle prawdopodobiefistwo, ze bedg popet- - zmniejszenie satysfakcji oséb, ktore reali-
nianie bledy z udziatem niedoswiadczo- zuja dany proces
nych pracownikéw - ograniczenie pracy w zespole
Odgérna proces bydz_etowania j esf_kr(')tki - nie ma procesu _k(_)munikac_j i Wev&{ne;trznej
wzmocnienie koordynacji plandw opera- - zmniejszenie inicjatywy kierownikow
cyjnych ze strategicznymi
- podnoszona jest ranga celow strategicz-
nych niz operacyjnych
- zrodto informacji od osob, ktore znaja - udziat niedo$wiadczonych os6b moze
warunki techniczne i technologiczne powodowac wigcej btedow
- zwigkszone zorganizowanie i zaangazo- - proces jest dtuzszy
Oddolna wanie - moga pojawi¢ si¢ rozbiezno$ci

- realistyczny charakter budzetu
- uwzglednione sg specyficzne wymagania
jednostek

- zbyt duza dowolnos¢ przy tworzeniu

Zrodio: Amante, (Graham 1975).

Efektywne zarzadzanie jednostka wiaze si¢ z realizacja celow i zatozen przyjetych pla-
néw dhugookresowych za pomoca odpowiednio dobranych metod i narzedzi. Czgsto dzia-
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ania towarzyszace temu procesowi obejmuja szereg roéznych sfer i zdarza sig, iz zarzadza-
jacy podejmuja suwerenne decyzje, ktore w ich opinii sg skuteczne i przyniosa korzysci dla
catego przedsigbiorstwa. Okazuje si¢, iz nie zawsze rezultaty sa korzystne. Dazenie do
zwigkszenia efektywnosci polega na scalaniu i takim kontrolowaniu, aby proces decyzyjny
uczyni¢ skutecznym i optymalnym w odniesieniu do przedsi¢gbiorstwa jako calosci.

Roczne budzety przedsiebiorstwa charakteryzuja si¢ wielofunkcyjnosciag — dzigki nim
wspomagany jest catoSciowy proces zarzadzania. Znana jest rowniez koncepcja, shuzaca
zwlaszcza jednostkom ustugowym lub pomocniczym wydziatom produkcyjnym, zwana
,,budzetowaniem od podstaw”. Polega ona na poszukiwaniu pomocy w przypadku zaistnie-
nia trudnosci w okresleniu zalezno$ci migdzy korzys$ciami a kosztami. W praktyce moga
by¢ stosowane inne specjalne metody budzetowania jak np. metoda ,,procentu od sprzeda-
zy”, ktorych celem jest planowanie finansowe majatku i zroédet finansowania, kontroli po-
wierzonych zadan oraz czujno$ci w zakresie ustalenia niedoboru badz nadwyzki kapitatu
obrotowego.

Na zmian¢ metod budzetowania znacznie wptynat rozwoj technik komputerowych
i nowe instrumenty finansowe. Dzigki temu powstata wspomniana juz metoda oparta na
dziataniach. Charakteryzuje si¢ ona badaniem kosztow i efektow dzialan. Shuzy ona
usprawnieniu procesu decyzyjnego przez podejmowanie konkretnych decyzji, ktore maja
wplyw na konkretne aspekty dziatalnosci przedsigbiorstwa. Budzetowanie wg. tej metody
roztozone jest na etapy. Model procesu tworzenia budzetu opartego na dzialaniach zawiera
tabela 3.

Tabela 3

Model procesu metody opartej na dziataniach

PIERWSZY ETAP — opis kazdego dziatania - opis funkcji kosztow

DRUGI ETAP - przyczyny wystgpowania - wielko$¢ zapotrzebowania na inne dzialania
TRZECI ETAP — mechanizmy konsumpcji zasobow — ustalenie przewidywanego kosztu
CZWARTY ETAP - powigzania - zestawienie kosztow dzialan

PIATY ETAP - rola dziatania - ocena

Zrodto: opracowanie whasne.

Kolejng metodg jest koncepcja ,,oparta na priorytetach”. W budzecie okreslajacym
srodki dzieki zastosowaniu odpowiedniego mechanizmu moga by¢ uwzglednione dziatania
0 najwyzszym priorytecie. Sciste powigzanie $rodkéw finansowych z dziataniami prioryte-
towymi sprawia, ze realizacja dzialan nie napotyka na ograniczenie mozliwosci finanso-
wych przedsigbiorstwa. Sktada si¢ ona z pigciu etapow. W pierwszym etapie okresla si¢
dzialania, ktore powinny by¢ realizowane. W drugim etapie jest okre§lana wysoko$¢ kosz-
tow poszczeg6lnych dziatan, natomiast w trzecim etapie sga analizowane osiagnicte efekty
lub konsekwencje niepozadanych zdarzen. W etapie czwartym nastgpuje wybor odpowied-
nich pakietow przyznanego limitu srodkéw, a w ostatnim sporzadza si¢ zestaw pakietow,
ktore zostaly objete dofinansowaniem. Szczegdlna cechg tej metody jest to, iz budzet two-
rzony jest wedlug zapisow historycznych. Konstruowaniu poszczegélnych zadan towarzy-
szy obshuga prawna, administracyjna, kadrowa i szkoleniowa.
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3. Koncepcja planowania i budzetowania w przedsi¢biorstwie X

Przedsigbiorstwo X, dziatajace w branzy elektrotechnicznej, powstato w 1991 r. i oferuje na
rynku polskim nowoczesne i niezawodne produkty oraz kompleksowe i profesjonalne ustu-
gi z zakresu kompensacji mocy biernej, monitoringu, jakosci sieci, osprzetu elektrotech-
nicznego. Jest to dynamicznie rozwijajaca si¢ firma, ktora skupia swoje dziatania na projek-
towaniu, konstruowaniu oraz wdrazaniu nowatorskich urzadzen i systemow optymalizuja-
cych zuzycia energii elektrycznej, zapewniajacych bezpieczenstwo w eksploatacji oraz
najwyzszy S$wiatowy standard w zakresie parametréw technicznych, metrologicznych
i funkcjonalnych. Obecnie reprezentuje na polskim rynku trzy powazne firmy europejskie:
stowenska Iskre producenta kondensatoréw mocy na niskie i $rednie napiecie oraz dwie
firmy niemieckie: ESGO - producenta stycznikéw i SBA Trafobau producenta dtawikow
do filtrow wyzszych harmonicznych. Swoja pozycj¢ i rozpoznawalno$¢ w $rodowisku
energetykow, w duzej mierze zawdzigcza uczestnictwu w mi¢dzynarodowych targach
branzowych, odbywajacych si¢ zarowno w kraju, jak i za granica. Identyfikacje firmy za-
pewniaja rowniez sympozja organizowane w réznych miastach Polski, na ktore zapraszani
sa przedstawiciele przedsigbiorstw dzialajacych w branzy elektroenergetycznej. Takie for-
my spotkan sa okazja do bezpo$redniego zaprezentowania oferty firmy oraz indywidual-
nych konsultacji handlowo-technicznych.

Planowanie sprzedazy w firmie X jest statym procesem, ktory okresla potrzeby perso-
nalne w wymiarze jakosciowym oraz ilo§ciowym. Sktada sie z kilku etapéw. Wazna jest
przede wszystkim analiza istniejgcego stanu i struktury, monitoring wdrazania pewnych
zmian i decyzji. Prognoza sprzedazy wigze si¢ z oszacowaniem przysztych dochodow.
Przychody ze sprzedazy obejmuja warto$ci, ustalone jako suma iloczynow ilosci sprzeda-
nych towarow, ushug, wyroboéw i wihasciwej dla nich jednostkowej ceny sprzedazy. Do
oszacowania przysztej sprzedazy mozna skorzysta¢ z réznych metod.

Planowanie sprzedazy moze by¢ okreslane na postawie metody $redniej ruchomej. Za-
stosowanie tej metody oznacza przyjecie zalozenia, iz §rednia arytmetyczna z k ostatnich
wyrazow zmiennej bedzie rowna prognozowanej zmiennej w nastepnych okresach. Metoda
ta jest metoda odpowiednig do planowania, gdyz w analizowanym okresie poziom wartosci
zmiennej jest praktycznie staly, szereg czasowy nie wykazuje wahan, a takze wystepuja
niewielkie odchylenia losowe. W prowadzonej dziatalnosci planistycznej nalezy rozr6znié
plan sprzedazy od strategii sprzedazy. Dyrektor handlowy firmy (lub grupy) bardzo czesto
odpowiada za plan sprzedazy, ktorego nie jest autorem. Te wytyczne przekazuja mu jego
pracodawcy. W czasie przygotowania planu sprzedazy moze on, a nawet powinien, przeka-
zywaé przetozonym swoje sugestie i uwagi, ale na tym jego mozliwosci si¢ koncza. To
zarzad narzuca plan sprzedazy, ktory staje si¢ od tego momentu obowigzujacy. Dyrektor
handlowy musi go zaakceptowac¢ i zbudowac strategie jego realizacji (Matuszek 2006).

W badanym przedsi¢biorstwie wyrdzniono nastgpujace etapy planowania: diagnoza ak-
tualnej sytuacji; okre$lenie celow sprzedazy; budowa strategii; monitorowanie realizacji
planu sprzedazy.

Etap 1 — obejmuje diagnoze sytuacji obecnej. Analizujac ten obszar pod uwage brane
sa: kompetencje i dos§wiadczenie podwladnych menedzerow; procesy sprzedazowe; procesy
rekrutacyjne; podzial terytoriow sprzedazowych; otoczenie firmy, czyli zmiany na rynku,
analiza konkurencji (czym si¢ wyrdznia, jakie ma plany rozwojowe etc.).

Etap 2 — zawiera weryfikacj¢ zasobow i sit sprzedazowych, czyli ustalenie realnych
mozliwo$ci: finansowych; zasobow ludzkich; materiatdéw marketingowych.
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Etap 3 — okresla cele sprzedazowe, ktore muszg by¢: realne; mierzalne; konkretne; mu-
sza mie¢ konkretne terminy realizacji.

Etap 4 — polega na budowie strategii zgodnie z wyznaczonymi celami, czyli okreslenie:
ktore cele sa wazne, a ktore pilne; jakimi srodkami cele te bgda realizowane; kto je bedzie
realizowal — delegowanie zadan; i jakie majg by¢ relacje z konkurentami.

Etap 5 — obejmuje monitorowanie realizacji planu sprzedazy, czyli: ocen¢ podwlad-
nych; monitorowanie zmian; proby wdrazania korekt do strategii.

Realizowanie planu sprzedazy wedtlug przedstawionych etapow, znacznie zwigksza
szanse na powodzenie procesu sprzedazy. Stwarza solidne fundamenty kazdej strategii
sprzedazowej (Brzezinski 2002).

Plan i proces sprzedazy wigze si¢ oczywiscie z planem produkcyjnym, od ktorego zale-
zy mozliwos$¢ realizacji zamowien. W zakladzie produkcyjnym znajduje si¢ jedna linia
produkcyjna a ogdlny plan produkcji okreslany jest kazdego roku. Szczegdétowe planowa-
nie sprzedazy i operacji (SOP — Selling and Operation Plan) odbywa si¢ zgodnie z przygo-
towang instrukcja. Spotkania organizowane sa w ostatni dzien roboczy kazdego miesigca
w celu zaktualizowania planu. Celem jest przygotowanie planu produkcyjnego w zalezno-
$ci od poziomu zapasow dla linii produkcyjnej. W planowaniu SOP bierze udziat dyrektor,
kierownik produkcji, pracownicy dziatu zakupow, dzial finansow — specjali§ci ds. plano-
wania produkcji. Dane sg przedstawiane w miesiecznych przedziatach. W efekcie otrzymu-
je sie miesigczne plany produkcyjne z wykorzystaniem zasobdw pracy ludzkiej. Skutkuje to
wdrozeniem i realizowaniem zamierzonych celow ogolnych. Wszystkie decyzje musza by¢
podejmowane z odpowiednim wyprzedzeniem zapewniajacym inwestowanie w zapasy,
moce produkcyjne, prace badawczo rozwojowe czy projekty marketingowe. Perspektywa ta
jest szczegolnie wazna w sytuacji duzych zmian na rynku. Na rysunku 1 zaprezentowano
schemat przygotowania planu sprzedazy w powiazaniu z dziatalnoécig produkcyjng. Plan
taki przygotowuje si¢ na kazdy ostatni dzien miesiagca w roku.

Przygotowanie planu

produkcji przez osoby )
planujace produkeje 13:00 - 18:00

dzienna.
Przygotowanie listy Walidacja SOP
niezrealizowanych Przygotowanie

przesylek sprzedazy

i produkcji SOP

\ 7:00 -12:30 21:30

Rysunek 1. Przygotowanie planu sprzedazy, operacji i produkcji SOP

Zrodto: materiaty przedsigbiorstwa X.

W badanym przedsigbiorstwie tworzony jest rowniez Harmonogram Gtéwny Produkcji
(MPS — Main Production Schedule). Jest to gtowny plan produkcyjny. Powstaje z progno-
zowania popytu i standw zapasu. Informuje, jakie produkty i poélprodukty firma bedzie
produkowa¢ w danym terminie z rozbiciem na kategorie, ilosci, daty. Tworzony jest dla
poszczegolnych produktow, a nie dla grup produktow i daje szczegotowe informacje na
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temat dostgpnosci materialtow 1 dysponowanych zdolnosci produkcyjnych (Kruschwitz
2007) Celem gtéwnego harmonogramu produkcji jest stworzenie planu produkcyjnego na
podstawie zamoéwien klientow, ograniczen wydajnosciowych linii produkcyjnej, harmono-
gramu dostaw, poziomu zapasow itp. W rezultacie otrzymywane sa tygodniowe plany pro-
dukcyjne. Spotkania odbywaja si¢ w kazda $rode. Warto zaznaczy¢, iz sa one podstawg do
planowania dziennego oraz harmonogramu dostaw dla klientdw. Plan ten jest planem kro-
czacym. Charakteryzuje si¢ precyzowaniem wszystkich prac. Najczesciej przebiega stop-
niowo. Co tydzien w trakcie spotkania jest on uzupetniany i udoskonalany. Wyciagane sg
odpowiednie wnioski oraz rejestrowane nowe pytania: ,,jak usprawni¢ proces produkcji?”
i jak zwigkszy¢é zamoéwienia klientow?”, ,.czy nalezy zwickszy¢é wydatki na reklame?”.
Harmonogram Glowny Produkcji w uktadzie tygodniowym przedstawia rysunek 2.

— 14:00 - 19.30 4 A
( $RODA Wysyltka )
harmonograméw

Whprowadzanie
P Nastepnie

zamowien Kklientow . . .
potW|erdzen|e Zamo-
wien komponentéw
u dostawcow

(G pONIEDZIALEK .

Rysunek 2. Opracowanie Harmonogramu Gtéwnego Produkcji — MPS

Planowanie MPS
Uruchomienie MPS

Zrodio: materiaty przedsigbiorstwa X.

Zamowienia klientéw sg realizowane w ciggu tygodnia. Wynika to z przygotowania od-
powiednich materialéw i dostarczenia ich firmie przez dostawcoéw. Po sporzadzeniu MPS
na podstawie danych o strukturach finalnych, informacji o stanach magazynowych oraz
zamoOwien w toku oraz planu produkcji, zostaje uruchomione planowanie potrzeb materia-
towych. Do konca tygodnia nastgpuje wysylanie zamowien do dostawcow na potrzebne
komponenty i materiaty oraz zwrotne potwierdzenie ich przyjecia. Szczegotowe przedsta-
wienie praktyki budzetowania w przedsicbiorstwie X wykracza poza ramy niniejszego
artykutu.

Uwagi koncowe

1. Budzetowanie obejmuje fazy przygotowania, wykonania, sprawozdania i kontroli
budzetu. Stanowi instrument stuzacy formutowaniu celéw i oceny efektow zarza-
dzania finansami w przedsigbiorstwie majacy wplyw na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa i osiagane przez nie efekty.
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2. Metody stosowane w przygotowaniu planu budzetowania winny by¢ dostosowane
do profilu dziatania i formy organizacyjno-prawnej przedsi¢gbiorstwa. Na przyjeta
metod¢ budzetowania i model procesu tworzenia budzetu duzy wptyw maja zarow-
no dostgpne techniki komputerowe i nowe instrumenty finansowe, jak tez partycy-
pacja interesariuszy przedsi¢biorstwa w procesie planowania.

3. Badane przedsigbiorstwo stanowi przyklad organizacji stosujacej nowoczesne pro-
cesy zarzadzania, w tym metodycznie rozwini¢te formy zarzadzania finansami, po-
wigzane z procesem planowania sprzedazy, operacji i produkcji.
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PLANNING AND BUDGETING AS AN INSTRUMENT FINANCIAL MANAGEMENT COMPANY

Abstract: Purpose — the aim of the work at presenting the role and importance of planning and budgeting in
the enterprise management and presenting methods and processes of budgeting. Design/Methodology/
Approach - the literature analysis and case study of selected enterprise in electroenergy sector were used in
the article. Findings — the budgeting as a form of financial planning, methods and models used in preparing
the budget plan, and planning and budgeting processes in the enterprise were presented. Originality/Value —
the value of the work is the justification of budget plan preparation in the enterprise by the use of selected the-
oretical methods and models as well as proving the necessity of links between plans of production, selling and
other operation in the enterprise.

Keywords: enterprise planning, budgeting, enterprise managing, financial management
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