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Rola i znaczenie planowania finansowego w przedsi¢biorstwie

Planowanie to jeden z warunkow powodzenia wszelkiej dziatalnosci gospodarcze;.
W kazdym systemie gospodarczym istnieje niepewnos¢, dlatego konieczne jest doktadne
analizowanie wptywu potencjalnych decyzji na wynik finansowy prowadzonej dziatal-
no$ci. Charakter procesu planowania w gospodarce rynkowej znacznie rézni si¢ od pla-
nowania w gospodarce centralnie sterowanej. Celem planowania w gospodarce centralnie
planowanej byto zapewnienie, aby przedsi¢biorstwa dziataty zgodnie z wytycznymi opraco-
wanymi odgornie przez panstwo. W systemie wolnorynkowym planowanie ma umozliwié
podejmowanie racjonalnych decyzji z punktu widzenia kryteriéw mikroekonomicznych,
a wigc z punktu widzenia zyskownosci firmy. Oznacza to odejscie od planowania rzeczo-
wego, a skupienie si¢ na planowaniu finansowym, gdyz na wolnym rynku wzrost warto$ci
firmy uzalezniony jest od jej dodatnich wynikéw finansowych, uzyskiwanych w kolejnych
okresach rozliczeniowych. Planowanie finansowe niesie ze sobg wiele wymiernych korzy-
$ci. Z jednej strony umozliwia firmie rozpoznanie, z jakich funduszy moze korzysta¢, aby
zrealizowaé zamierzenia w sferze rzeczowej oraz dostarcza informacji o przypuszczalnych
kosztach tych dziatan. Z drugiej strony, pozwala na analiz¢ wplywu alternatywnych decy-
zji 1 proceséw na wynik finansowy przedsigbiorstwa. Procesy decyzyjne uzaleznia wigc
od kryteriéw finansowych. Istotnym elementem w procesie planowania jest kontrolowanie
przebiegu proceséw gospodarczych. Ma ono na celu oceng realizacji planowanych efektow
oraz dostarczenie $Srodkéw w przypadku odchodzenia od planowanych zadan na skutek
dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow zewnetrznych.

Definiujac, planowanie finansowe mozna okresli¢ jako oceng skutkow, jakie rézne wa-
rianty dziatan wywieraja na realizacj¢ strategicznych celow dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.
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Planowanie finansowe w ujeciu procesowym

Planowanie finansowe w praktyce powinno uwzglednia¢ dynamike otoczenia ze-
wngtrznego firmy i zmiany zachodzace w jej wnetrzu. Dlatego wlasciwym jest podejscie
do planowania finansowego jako procesu i sekwencji dziatan, w ktorych nalezy:

— analizowa¢ zalezno$ci i zwiazki pomiedzy finansowymi i rzeczowymi aspektami

planowanych dziatan,

— ogranicza¢ niepewnos$¢ poprzez analizowanie wplywu terazniejszych decyzji na
przyszla sytuacje w przedsigbiorstwie,

— wybiera¢ optymalne warianty dziatan,

— kontrolowa¢ przebieg proceséw gospodarczych,

— badac stopien realizacji planowanych efektow.

Planowanie finansowe okresla sposoby osiagania celow przedsigbiorstwa. Strategicz-
nym celem kazdej firmy jest zwickszanie wartosci rynkowej kapitatu wlasnego jej wtas-
cicieli. Kryterium to nie przesadza jednak, w jaki sposob kierownictwo bedzie dazy¢ do
zamierzonego celu. Plan finansowy jest zestawieniem czynnosci, ktore nalezy wykonac,
aby ten cel osiagna¢. Jednak w warunkach niepewnosci rynkowej decyzje czesto ulegaja
zmianom, ponadto trzeba je podejmowac z duzym wyprzedzeniem, gdyz potrzeba nieraz
wiele czasu, aby je wprowadzi¢ w zycie.

Do okreslenia procesu planowania finansowego nalezy przyja¢ ramy i struktury, kto-
re uwzgledniaja:

1. Horyzont planowania — czyli okres, na ktorym koncentruje si¢ proces planowania
finansowego. Sa to kolejne lata z uwzglgdnieniem planowania krotkookresowego,
zwanego planowaniem operacyjnym i dlugookresowego, czyli planowaniem stra-
tegicznym.

2. Agregacje — czyli proces, podczas ktorego dodawane sg drobne propozycje inwe-
stycyjne kazdego dziatu operacyjnego lub osrodka odpowiedzialnosci, a catosé
traktowana jest jako jeden duzy projekt.

3. Zbiory zatozen zmiennych — czyli przyjecie kilku wariantéw w procesie planowa-
nia, przygotowujac:

— plan pesymistyczny — wymaga stosunkowo krytycznych zatozen co do np. pro-
duktow firmy czy stanu gospodarki itp.,

— plan normalny — przyjecie najbardziej prawdopodobnych zatozen na temat firmy
i gospodarki,

— plan optymistyczny — zaktada entuzjastyczne podejscie do perspektyw firmy,
bierze si¢ pod uwage np. nowe produkty, nowe sposoby finansowania rozwoju.

W celu wybrania optymalnego wariantu nalezy wyznaczy¢ wiele mozliwosci, ktore
mozna okresli¢ za pomoca instrumentu controllingu strategicznego, tj. techniki scenariu-
szy. Mnogos¢ mozliwosci zmierzajacych do zamknigcia luki strategicznej nosi okreslenie
symulacji lub scenariuszy zakladanych (planowanych) wydarzen. Przy czym scenariusz
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rozumiany jest jako prezentacja przyszlych mozliwosci tendencji rozwoju, ktoére nieko-
niecznie znajduja odbicie w liczbach z przesztosci i terazniejszoséci. Za pomoca techniki
scenariuszy mozna w por¢ wyciggna¢ wnioski o rozwoju otoczenia, np. gospodarki, poli-
tyki, konkurenciji itp.!

Proponowane skladniki modelu planowania finansowego

W przedsigbiorstwach, w zalezno$ci od umiejetnosci menedzerdéw i pracownikoéw
oraz zglaszanych potrzeb, sa stosowane rozne zatozenia do tworzenia procesu planowa-
nia finansowego. Elementy planowania finansowego moga by¢ zmienne i zaleze¢ od wie-
lIu czynnikéw, poczawszy od zalozen strategicznych przyjetych w firmie po umiejetnosci
kadry, tworzacej warto$¢ tego przedsigbiorstwa. Ponadto waznym aspektem modelu jest
okreslenie celu, czyli spodziewanych efektow po wprowadzonym i zrealizowanym plano-
waniu finansowym.

Elementami jednego z wielu mozliwych do przyjecia i realizowania w praktyce mode-
li (sposobow) planowania finansowego sa:

1. Prognoza sprzedazy — prawie wszystkie plany finansowe przyjmuja okreslony po-
ziom sprzedazy i do niego dostosowuja pozostate wartosci. Takie rozwigzanie jest
powszechne w wielu rodzajach firm: planowanie koncentruje si¢ na planowanej
przysztej sprzedazy, aktywach oraz finansowaniu potrzebnym do wsparcia sprze-
dazy. Prognoza sprzedazy najczgsciej przedstawiana jest jako stopa wzrostu, rza-
dziej jako konkretna wartosc.

2. Sprawozdania finansowe pro forma — plan finansowy powinien zawiera¢ planowa-
ny bilans, rachunek zyskow i strat oraz rachunek przeptywdéw pieni¢znych (cash
flow). Dokumenty te okresla si¢ jako sprawozdanie finansowe pro forma. Pro forma
oznacza tu, ze sprawozdania finansowe stanowig forme, ktora stosujemy do stresz-
czania roznych zdarzen, jakie moga mie¢ miejsce w przysztosci. Sprawozdania pro
forma sg generowane przez model planowania finansowego. Uzytkownik okresla
wielko$¢ sprzedazy, a model generuje wynikajacy z niej rachunek wynikow oraz
bilans.

3. Wymogi dla aktywoéw — plan ma opisywa¢ przewidywane naktady kapitatowe.
W wersji minimalnej planowany bilans bedzie zawieral zmiany w majatku trwa-
tym ogdtem oraz kapitale obrotowym netto. Te zmiany sg w rzeczywistosci catko-
witym budzetem kapitatlowym firmy. Proponowane naktady kapitatowe w réznych
dziedzinach musza by¢ zgodne z ogdlnymi przyrostami uwidocznionymi w planie
dtugofalowym.

4. Wymogi finansowe — plan powinien zawiera¢ cz¢$¢ dotyczaca koniecznych roz-
wigzan finansowych. Chodzi tu o uwzglednienie w nim polityki dywidendy oraz

' M. Foremna-Pilarska: Budzetowanie i controlling w podmiotach gospodarczych, Wydawnictwo Poli-
techniki Koszalinskiej, Koszalin 2007, s. 98.
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polityki zadtuzenia. Jezeli firma zaplanuje przyrost srodkéw pienieznych poprzez
wyemitowanie nowych akcji czy pozyczke, powinna okresli¢, jakie rodzaje akcji
muszg zosta¢ sprzedane i jakie metody emisji bedg najbardziej odpowiednie.

5. ,,Bilansowanie” —to uwzglednione w planie dodatkowe finansowanie, na wypadek,
gdy po ustaleniu prognozy sprzedazy i wymaganych wydatkow okazatoby sie, ze
aktywa beda miaty wigkszg warto$¢ niz pasywa, a wiec bilans si¢ nie zrownowa-
zy. ,,Wypelnienie” jest wigc zrodtem finansowania zewnetrznego, potrzebnym do
uporania si¢ z niedoborami bagdz nadwyzkami w finansowaniu i doprowadzeniu do
réwnowagi bilansu.

6. Zatozenia ekonomiczne — plan musi uwzgledni¢ srodowisko ekonomiczne, w kto-
rym spodziewa si¢ dziata¢, powinien uwzgledni¢ w przewidywaniach takie warto-
Sci, jak przyszla stopg procentowa czy skalg podatkows.

W kazdej firmie mozna okresli¢ planowanie finansowe w sposob mniej lub bardziej
szczegdlowy. Najwazniejszym jednak jest stworzenie modelu umozliwiajacego wykonanie
bilansu pro forma, rachunku zyskéw i strat pro forma oraz rachunku przeptywow pieni¢z-
nych pro forma.

Budzety czastkowe jako narzedzie wspierajace planowanie finansowe
w przedsi¢biorstwie

Realizacja kolejnych elementéw proponowanych w modelu planowania finansowego
mozliwa jest dzigki zastosowaniu metody budzetowania operacyjnego. Efektem prac bu-
dzetowych jest stworzenie budzetu, ktory w przedsigbiorstwach utozsamiany jest z planem
krétko- lub dlugookresowym, w zalezno$ci jakiego okresu dotyczy. M. Dobija, identyfikujac pla-
nowanie z budzetowaniem podaje, ze proces formutowania przedsiewzie¢, ktore dokonuje si¢
w przedsigbiorstwie w ramach istniejacego tam systemu rachunkowosci, nazywa si¢ pla-
nowaniem finansowym lub planowaniem finansowo-kosztowym, czyli budzetowaniem?. Budzet
jest kwantytatywnym (liczbowym) wyrazeniem planu dziatania, shuzacym zastosowaniu i koor-
dynacji zatozen planistycznych®. ,,Budzet mozna wiec okresli¢ jako formalnie spisang deklaracje
planoéw zarzadu na przysztos¢, wyrazong w wielkosciach finansowych®.

W tabeli 1 zaprezentowano charakterystyke poszczegolnych budzetéw czastkowych.

W calosci budzetowania istotny jest element wsparcia planowania finansowego bu-
dzetami finansowymi — pro forma, ktére w rachunkowosci stanowia elementy planowania
finansowego i sporzadzane sa ex post. W tabeli 2 przedstawiono syntetyczna charakterysty-
ke istoty kazdego z trzech budzetéw finansowych pro forma.

2 M. Dobija: Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997,
s.284.

3 A.A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szycht: Rachunkowos¢ zarzqdcza koncepcje i zastosowania, Spoteczna
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania w Lodzi, £.6dz 1999, s. 590.

4 P.E. Fess, C.S. Warre: Accounting Principles, South ~-Western Publishing Co., Cincinnati, Ohio 1987,
s. 1073.
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Tabela 1

Struktura budzetow czastkowych operacyjnej czes$ci budzetu glownego

Budzety operacyjne

Charakterystyka budzetu

Budzet sprzedazy

Najistotniejszy w grupie wszystkich budzetéw, poniewaz wielkos¢ i struktu-
ra sprzedazy determinujg wykorzystanie potencjatu produkcyjnego. Dlatego
tez sporzadzany jest jako pierwszy w procesie budzetowania.

Budzet wplywow ze

Stanowi zatozenia dla zaktadanych wptywow ze sprzedazy, istotny jako

sprzedazy element majacy wptyw na utrzymanie ptynnos$ci finansowej jednostki.
Jest kolejnym sporzadzanym po budzecie sprzedazy. Jego celem jest

Budzet produkcii upewglefu@ sig, ze zdrolr(liosm pré)d.ukchne sg w styame s%e}l?l(; wymagania

w sztukach sprzedazy i utrzyma¢ odpowiedni poziom zapasoéw produktow. Sporza-

dzany jest w ujeciu ilosciowym, a jego realno$¢ zalezy od rzetelnosci
budzetu sprzedazy oraz oszacowania wielkosci zapaséw buforowych.

Budzet zuzycia

Okresla zapotrzebowanie na materialy bezposrednio zuzywane do za-
planowanej produkcji. Do materialéw bezposrednich zalicza si¢ zuzycie
materiatlow podstawowych i pomocniczych. Budzet ten sporzadzany jest

terialo . . . : o
g?z e:;:(mich w oparciu o dane pochodzace z budzetu produkcji, planowang wielkosé
P produkcji oraz o normatywy zuzycia materiatdéw i zapas poczatkowy
i koncowy materiatow.
Sporzadzany w oparciu o budzet zuzycia materiatéw bezposrednich, ma
. za zadanie zaplanowanie ilosci i jako$ci wymaganych materiatéw. Przy
Budzet zakupu . . lesv rownics lednid K
materialow §por;a,dzan1u tego ’budzetu nalezy rowniez uwzg c;dnlc’ zapas poczatkowy
bezpoérednich i koncowy surowcow. Zakupy materiatéw powinny by¢ skoordynowane

z budzetem produkcji i harmonogramem jej wytwarzania w celu odpo-
wiedniego zaopatrzenia na czas w wymagane materialy.

bezposrednich

Budzet wynagrodzen

Obejmuje wynagrodzenia pracownikow zatrudnionych w procesie wy-
tworczym, ktore bez wzgledu na stosowang formg¢ ptac mozna odnie$¢ na
konkretng grupe produktow. Wielkos¢ produkeji wyrazona w jednostkach
naturalnych musi zosta¢ przemnozona przez ich jednostkowa pracochton-
no$¢ wyrazong w roboczogodzinach i stawki za godzing pracy pracowni-
ka.

Budzet kosztow
wydziatowych

Planuje koszty zwigzane z ruchem, organizacja, kierownictwem i obstuga
wydziatlow wytworczych, wyodrebnionych jako miejsca powstawania
kosztow (MPK). Dla kosztow wydziatowych stosuje si¢ w ewidencji po-
dziat na pozycje szczegdtowe, umozliwiajace analizg tych kosztow.

Budzet kosztow
sprzedazy

Zaplanowane koszty posrednie, poniesione w fazie zbytu w zwiazku

z prowadzong dziatalno$cia. Koszty sprzedazy rozdziela si¢ na poszcze-
gblne partie wyrobow sprzedawanych proporcjonalnie do ilosci, wagi,
warto$ci. Budzet obejmuje planowane koszty materialow do pakowania
itp. i kosztow dziatalno$ci marketingowej, np. reklamy.

Budzet kosztow
zarzadu

To zaplanowane koszty stale i dlatego jest to budzet o charakterze statym.
Istnieje mozliwo$¢ utworzenia wielostopniowego budzetu z wyodrebnie-
niem kosztéw kontrolowanych i niekontrolowanych w osrodku odpowie-
dzialnosci.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 2

Struktura budzetow czastkowych finansowej czes$ci budzetu glownego

Budzety
finansowe

Charakterystyka budzetu

Planowany ra-
chunek zyskow
i strat

Jest zestawieniem przychodow i kosztéw ich uzyskania oraz wynikéw nadzwy-
czajnych, celem ustalenia wyniku finansowania rocznej dziatalnosci. Rachunek
zyskdw 1 strat mozna sporzadzi¢ w wersji przewidzianej ustawg” lub w wersji
uproszczonej. Informacje potrzebne do obliczen pochodza z budzetow operacyj-
nych cze$ciowych.

Planowany Informuje o mozliwo$ci generowania §rodkow pienigznych i o sposobie ich
rachunek wykorzystania. Informacje zawarte ujmowane sg wg trzech rodzajow dziatalno-
przeptywow $ci: operacyjnej, inwestycyjnej, finansowej. Rachunek przeptywoéw pienieznych
pieni¢znych mozna sporzadzi¢ w wersji przewidzianej ustawa™ lub w wersji uproszczonej.
Jest to sporzadzony bilans pro forma majacy na celu ukazanie stanu §rodkéw
Planowany d h i zrodel ich fi . i 0 zalozen budz h
bilans gospodarczych i zrodet ich finansowania po zrealizowaniu zalozen budzetowyc

wszystkich budzetow czastkowych.

" Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, tekst jed., DzU 2009, nr 152, poz. 1223 z pézn. zm., za-
tacznik nr 1.

** Ibidem, zalacznik nr 1.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przyktadem korelacji danych zawartych w budzecie catego przedsigbiorstwa sa np.
dane zawarte w budzecie sprzedazy, ktorego planowana wielko$¢ sprzedazy jest ,,pobie-
rana” jako pierwsza pozycja do planowanego budzetu produkcji. Kolejnym przyktadem na
wzajemne wykorzystywanie planowanych wielko$ci sg: ilo§¢ planowanych do wyprodu-
kowania wyrobéw (budzet produkcji), ktoére wykorzystywane sg jako bazowe (wyjsciowe)
w budzecie wynagrodzen bezposrednich itd. Nast¢pnie, zakonczone budzetowanie czeséci
operacyjnej trafia, jako dane czastkowe, do budzetéw finansowych. Po otrzymaniu petne;j
wersji budzetu rodzi si¢ pytanie, czy wersja ta jest optymalna. W tym celu nalezy policzy¢
kilka wariantéw, scenariuszy umozliwiajacych wybor i elastyczne podejscie do zagadnienia
budzetowania. Scenariusz® pozwala na budowe réznych wariantow rozwiazania tego same-
go problemu, a takze zdefiniowanie parametréw jednoczesnie dla rozwigzania zagadnienia
problemdéw liniowych. Tworzenie scenariuszy nalezy do analizy wariantowej. Analiza wa-
riantowa to proces systematycznych zmian w komorkach wejsciowych oraz obserwowanie
w jednej lub kilku komorkach wynikowych.

Bariery zastosowania budzetéw finansowych w planowaniu finansowym

Podstawowe bariery planowania finansowego w kazdym przedsi¢biorstwie beda in-
nym zbiorem problemdéw. Proces budzetowania napotyka na bariery psychologiczne, orga-

5 Por. J.A. Kopifiski, W. Sahinguvu: O komputerowej symulacji planu finansowego przedsigbiorstwa,
Materiaty Konferencyjne nt. Komputerowe systemy wielodostgpne, ART, Bydgoszcz 1997.
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nizacyjne i techniczne. Wazne jest, aby pracownicy bioracy udzial w procesie budzetowa-
nia identyfikowali si¢ z wielko$ciami zawartymi w budzetach. Poza tym, po stronie kadry
menedzerskiej lezy inicjowanie szkolen z zakresu umiejetnosci budowy i realizacji wiel-
kosci budzetowanych. Bariery organizacyjne to m. in. czgsto zmieniajace si¢ zarzady, a za
nimi idgce zmiany zadan krétkookresowych, wynikajace ze zmian planéow dtugofalowych
— strategicznych. Jest to zjawisko bardzo destrukcyjne dla krotkookresowego planowania
finansowego. Bariery o charakterze technicznym, chociaz czgsto wymagaja duzych nakta-
déw, w praktyce sg jednymi z tatwiejszych do usunigcia. Proces informatyzacji i progra-
méw dedykowanych do planowania finansowego w oparciu o zastosowanie budzetowania
jest na rynku ushug informatycznych tak duzy, ze poza kosztami wdrozenia nie stanowi
istotnej bariery. Dwie pierwsze bariery, gdzie u podstaw tkwi stabilizacja decyzji ludzkich,
jak i umiejetnosci ludzkie, sg duzo trudniejsze do niwelowania w praktyce.

Poza wspomnianymi barierami planowania finansowego, mozna jeszcze wymienic¢

szczegdtowe problemy, wsrod ktdrych wylicza sie:

— $cieranie si¢ sprzecznych intereséw roznych grup, dlatego tez cel osiagnigcia mak-
symalnej warto$ci nie zawsze jest w petni realizowany,

— prowadzenie dziatalno$ci w warunkach niepewno$ci, w zwigzku z czym nie mozna
stwierdzi¢, ktory z proponowanych wariantow dziatan bedzie optymalny,

— niepewnos$¢ prowadzonej dziatalnosci, ktéra wymusza na wtascicielach koniecz-
no$¢ przewidywania przebiegu przysztych zjawisk, aby zapobiegac ich niekorzyst-
nemu biegowi,

— maksymalizacja korzys$ci wlascicieli powiazana jest ze wzrostem, jednak gwaltow-
ny wzrost nie zawsze jest korzystny dla przedsigbiorstwa, jest on pozadang konse-
kwencja dobrego procesu decyzyjnego, ale nie moze by¢ celem samym w sobie.

Bez wzgledu na ilo$¢ mnozacych si¢ barier i problemdéw, budzetowanie w procesie

planowania finansowego bardzo usprawnia realizacj¢ modelu. Poprzez generowanie infor-
macji z kolejnych budzetow, sekwencyjnos¢ poboru danych czastkowych budzetow opera-
cyjnych staje si¢ podstawg do szybkiego i optymalnego tworzenia budzetéw finansowych.
Te za$ stanowia dokument i zrodlo wiedzy w planowaniu finansowym do realizacji zadan bie-
zacych, korygowania i podejmowania decyzji i kontroli wykonania wielkosci planowanych.
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Streszczenie

W artykule oméwiono planowanie finansowe. Wskazano jego istotg, jak i zatozenia do ogdlne-
go modelu planowania finansowego oraz pewne obszary dzialalnosci przedsi¢biorstwa, do ktoérych
ma zastosowanie planowanie. Autorka zaproponowala wykorzystanie budzetéw jako narzedzia opty-
malizujacego planowanie finansowe. Omowita poszczegodlne budzety czastkowe operacyjne i finan-
sowe oraz wskazata na ich powigzanie z planowaniem finansowym. W artykule wskazano rowniez
problemy planowania finansowego i bariery w zastosowaniu budzetowania do wsparcia tegoz plano-
wania.

FINANCIAL PLANNING IN ENTERPRISES, BASED ON SECTIONAL BUDGETS
Summary

The paper discusses financial planning. It presents its essence together with guidelines for the
general financial planning model as well as certain areas of business operations which planning refers
to. The Author proposed to use budgets as tools to optimize financial planning. She discussed the in-
dividual operating and financial sectional budgets. She indicated their relation to financial planning.
Furthermore, the article covers the problems of financial planning and barriers concerning the use of
budgeting to support this planning.



