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Rola i znaczenie planowania rzeczowo-finansowego
w przedsighiorstwie produkcyjnym o szczegdlnym znaczeniu dla obronnosci

The Role and Importance of Material and Financial Planning
in a Manufacturing Company of Special Importance for Defense

Streszczenie: Proces statego doskonalenia systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem wskazuje na szero-
ki zakres dziatan, ktore nalezy podja¢, aby osiagnaé¢ poziom konkurencyjnosci pozwalajacy zajac silna
pozycje na rynku. Duza dynamika otoczenia firm oraz wzrost konkurencyjnosci na rynku zmuszaja
kierownictwo do stosowania takich instrumentéw zarzadzania, ktore wspomagajg sprawny przebieg
procesow gospodarczych i przyczyniaja si¢ do skutecznego osiggania zatozonych celow. Celem arty-
kuhu jest przedstawienie roli planowania rzeczowo-finansowego w przedsigbiorstwie produkcyjnym
0 szczegdlnym znaczeniu dla obronno$ci. Plan rzeczowo-finansowy jest dokumentem planistycz-
nym przygotowanym w ukladzie miesiecznym, umozliwiajacym planowanie dziatan w danym roku.
Opracowane w ramach dokumentu dzialania oraz plany, zardwno strategiczne, jak i operacyjne, kore-
sponduja z obowigzujaca strategia. Celem tego dokumentu jest przygotowanie kompleksowego planu
dziatania na rok budzetowy. Okreslone zostaja w nim cele operacyjne w poszczegoélnych obszarach,
z uwzglednieniem posiadanych zasobow i1 kompetencji wpisujacych si¢ w ogdlng strategi¢ spotki.
Dokument w formie budzetu w prosty sposob pozwala na wlasciwe planowanie i kontrolowanie poste-
péw jego wykonania w danym okresie.

Abstract: The process of continuous improvement of enterprise management system indicates a wide
range of activities to be undertaken to achieve the level of competitiveness that allows you to take
a strong position on the market. High dynamic business environment and increased competitiveness
in the market are forcing executives to the use of such instruments management that assist the smooth
running of business processes and contribute to the successful achievement of its objectives. The pur-
pose of this article is to present the role of material and financial planning in a manufacturing company
of special importance for the defense. Material and financial plan is a planning document, prepared
on a monthly basis, enabling the planning of activities in a given year. Developed within a document
activities and plans, both strategic and operational, correspond with the current strategy. The purpose
of the document — material and financial plan is to prepare a comprehensive action plan for the finan-
cial year. It is laid down in the operational objectives in specific areas (sales plan, a plan of research
and development- implementation plan of investments and renovations, financing plans), taking into
account existing resources and expertise enrolling in the overall strategy of the company. A document
in the form of the budget in a simple way allows for proper planning and monitoring the progress of its
implementation in a given period.



Rola i znaczenie planowania rzeczowo-finansowego w przedsiebiorstwie... 93

Slowa kluczowe: budzet; controlling; koszty; obronno$¢; planowanie finansowe; przedsigbiorstwo
produkcyjne; przychody

Keywords: budget; company revenues; controlling costs; defense; financial planning; manufacturing

Otrzymano: 15 stycznia 2016
Received: 15 January 2016
Zaakceptowano: 28 marca 2016
Accepted: 28 March 2016

Sugerowana cytacja / Suggested citation:

Sliwa, R., Zaba-Nieroda, R. (2016). Rola i znaczenie planowania rzeczowo-finansowego w przedsie-
biorstwie produkcyjnym o szczegdlnym znaczeniu dla obronnosci. Prace Komisji Geografii Przemystu
Polskiego Towarzystwa Geograficznego, 30(1), 92—108.

WSTEP

Proces stalego doskonalenia systemu zarzadzania przedsigbiorstwem wskazuje na sze-
roki zakres dziatan, ktore nalezy podjac, aby osiagnaé poziom konkurencyjnosci, pozwalaja-
cy zajac¢ silng pozycje na rynku. Duza dynamika otoczenia firm oraz wzrost konkurencyjno-
$ci na rynku zmuszajg kierownictwo do stosowania takich instrumentéw zarzadzania, ktore
wspomagaja sprawny przebieg procesow gospodarczych i przyczyniaja si¢ do skutecznego
osiggania zalozonych celow.

W literaturze przedmiotu i analizach badan empirycznych zaznacza si¢, ze jedna z waz-
nych metod zarzadzania przedsicbiorstwem jest budzetowanie. Obejmuje ono zespot roz-
nych czynnosci wykonywanych zgodnie z zasadami i metodami wlasciwymi temu proce-
sowi. Czynnosci te oznaczaja rowniez kwantyfikacj¢ opisowych zamierzen i srodkow ich
realizacji. Istotne jest twierdzenie, ze planowanie i kontrola dziatalnos$ci przedsigbiorstwa na
podstawie budzetow jest konieczno$cig oraz jednym z podstawowych elementéw prawidto-
wego zarzadzania.

Celem artykutu jest przedstawienie roli planowania rzeczowo-finansowego w przedsig-
biorstwie produkcyjnym o szczegolnym znaczeniu dla obronno$ci. Plan rzeczowo-finansowy
jest dokumentem planistycznym, przygotowanym w uktadzie miesigcznym, umozliwiajacym
planowanie dziatan w danym roku. Opracowane w jego ramach dziatania i plany, zar6wno
strategiczne, jak i operacyjne, koresponduja z obowiazujaca strategia. Celem tego dokumen-
tu jest przygotowanie kompleksowego planu dziatania na rok budzetowy. Okreslone zostaja
w nim cele operacyjne w poszczegdlnych obszarach (plan sprzedazy, plan prac badawczo-
-rozwojowo-wdrozeniowych, plan inwestycji i remontow, plany finansowe) z uwzglednie-
niem posiadanych zasobow i kompetencji wpisujacych si¢ w ogolng strategie spotki.

Plan rzeczowo-finansowy prezentowany w formie budzetu pozwala w prosty sposob
wilasciwie planowac i kontrolowac¢ postepy jego wykonania w danym okresie. Ujednolicony
schemat budzetu pozwala na latwe poréwnanie sytuacji przedsi¢biorstwa do innych funkcjo-
nujacych w omawianej grupie kapitatlowej, szczegdlnie w tak trudnym okresie, jak etap jej
restrukturyzacji.
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Metoda badawcza wykorzystang do potwierdzenia tezy postawionej w artykule jest ana-
liza wewnetrznych dokumentdéw przedsigbiorstwa o charakterze finansowym, jego sprawoz-
dan finansowych, a takze porownania firmy do innych z tej samej grupy kapitatlowe;.

ROLA 1 ZNACZENIE PLANOWANIA FINANSOWEGO W PRZEDSIEBIORSTWIE

Zarzadzanie wspotczesng firma jest procesem ztozonym, wymaga wiedzy z réznych
dziedzin zycia gospodarczego. Na gruncie ekonomii nie udato si¢ badaczom rozwinac¢ jedno-
znacznej definicji przedsigbiorstwa. Trudno$ci wynikaja z faktu, iz pojecie to odzwierciedla
ztozone, wieloznaczne i1 wiclopostaciowe zjawiska, ktore zmieniajg swojg naturg¢ wraz z dy-
namikg stosunkow spoteczno-gospodarczych, regulacji prawnych, a takze wraz z poziomem
techniki (Lichtarski, 2007).

Niejednorodnos¢ i niejednolitos$é interpretacji tego pojecia uwarunkowana jest rowniez
jego odrgbnym rozumieniem przez rézne dyscypliny naukowe, odmiennym ustrojem po-
lityczno-gospodarczym kraju oraz niezwykle intensywnymi zmianami zachodzacymi we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji (Godziszewski, 2011). Przedsigbiorstwo mozna wigc rozu-
mie¢ jako jednostke, ktora prowadzi dziatalno$é gospodarczg i dazy do zaspokojenia potrzeb
innych podmiotow zycia spotecznego dzigki wytwarzaniu produktow lub §wiadczeniu ustug,
przy zatozeniu, ze dziatalno$¢ ta jest motywowana checig uzyskania korzysci majatkowych
i prowadzona samodzielnie na ryzyko wiascicieli. W ramach innego podejscia przedsi¢bior-
stwem jest organizacja dziatajagca pod jednym zarzadem, prowadzaca na wiasny rachunek
dziatalno$¢ produkcyjna, ustugowsa lub handlowa w celu osiggnigcia okreslonych korzysci,
wyodrebniona pod wzgledem ekonomicznym, techniczno-organizacyjnym i prawno-organi-
zacyjnym (Kardas, Wojcik-Augustyniak, 2008).

Wyznaczenie celu dzialania przedsi¢biorstwa ma bardzo duze znaczenie w przygoto-
wywaniu jego funkcjonowania, gdyz ukierunkowuje jego aktywnosé. Mozna uwazac za cel
firmy jej przetrwanie. Istniejg zwolennicy pogladu, ze celem przedsigbiorstwa powinien by¢
jego rozwdj jakosciowy i ilosciowy. Inni méwig o tym, iz firma istnieje po to, aby gene-
rowac zysk w wyniku uzyskania nadwyzki przychodéw nad kosztami. Ten wypracowany
zysk stanowi podstawe trwalego rozwoju gospodarczego. Za podstawowy i najwazniejszy
cel istnienia przedsigbiorstwa coraz cz¢séciej uwaza si¢ maksymalizacje jego wartosci ryn-
kowej. Istniejg tez poglady, ze wspolczesne przedsigbiorstwa nie sa nastawione wytgcznie
na realizacj¢ subiektywnych interesow, ale takze na stuzenie spoteczenstwu. Alternatywnym
celem firmy moze by¢ tez minimalizacja kosztow.

Obecnos¢ firmy na rynku zmusza jg do ciaglej analizy swojego potozenia i nieprzerwa-
nego wyznaczania strategii rozwoju. Przedsi¢biorstwo moze by¢ definiowane i rozpatrywane
w wielu kontekstach i na szereg sposobow, zaleznie od tego, ktore jego elementy, aspekty
czy cechy majg by¢ bardziej wyeksponowane w odniesieniu do omawianej gatezi nauki i jak
doktadne ma to by¢ przedstawienie. Przedsi¢biorstwo jest organizacja nastawiong na osig-
gnigcie zysku i zadowolenia klienta, warto jednak pamigtac, ze kazda firma buduje swoja
odrebnos$¢ ekonomiczng, techniczno-organizacyjng i prawno-organizacyjna.
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W zaleznosci od tego, co przedsigbiorstwo ma w planach osiagna¢, nalezy jasno okre-
$li¢ jego cele. Glownym i nadrzgdnym celem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej jest
zysk, jednak w strategii firmy nalezy uwzglednia¢ warunki dlugoterminowego funkcjonowa-
nia na rynku. Dlatego tez, jesli mowa o jej celach i zadaniach, zupetnie naturalnie nalezy tutaj
upatrywac dziatan zmierzajacych do osiagnigcia okreslonego udziatu w rynku, plynnosci
finansowej, ciagltego rozwoju oferowanego produktu czy ochrony srodowiska.

Narzgdzia rachunkowosci zarzadczej sg stosowane przez menedzerdw oraz zarzad, aby
osiggnac korzysci ekonomiczne w postaci wyzszego zysku. Poza rachunkiem kosztow, czg-
sto stosowanym i docenianym narzg¢dziem jest budzetowanie, ktére wspomaga podejmo-
wanie decyzji w réznych podmiotach gospodarczych. Budzetowanie to proces polegajacy
na przygotowaniu, zatwierdzeniu, realizacji i kontroli budzetu (Szczypa, 2008). Budzet jest
zestawieniem dwustronnym. Jednak liczby wystepujace w nim po stronie dochodéw i po
stronie wydatkow, czyli ustalone w budzecie kwoty, maja charakter jedynie orientacyjny,
sa zestawieniem wielko$ci przewidywanych (Walczak, Kowalczyk, 2010). Inna definicja
budzetowania opisuje je jako metode wewnetrznego, oddolnego planowania w przedsigbior-
stwie, podporzadkowanego realizacji strategicznych celéw i efektywnemu wykorzystania
posiadanych zasobow (Komorowski, 1997).

Budzet w dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest to wyrazenie wplywow i wydatkow w uje-
ciu warto§ciowym, na podstawie planu finansowego oraz przyjetych celoéw. W przedsig-
biorstwach produkcyjnych i uslugowych tworzy si¢ szereg tzw. budzetow czastkowych,
operacyjnych. Zestawienie ich wszystkich w jeden budzet oraz wykonywanie ich to proces
budzetowania. W kazdym podmiocie gospodarczym budzetowanie bedzie zwigzane z in-
nymi celami. Dzi¢eki budzetom mozna koordynowa¢ dzialania w réznych obszarach przed-
sigbiorstwa oraz podkresli¢ role i wplyw kazdego z nich na podstawowy budzet finansowy.

Budzet jest zatem narz¢dziem motywujacym do realizacji budzetow operacyjnych i wy-
konania zatozonych planéw. W duzych jednostkach gospodarczych budzetowanie pomaga
kadrze kierowniczej roznych szczebli w kontrolowaniu poszczegdlnych dziatdéw i zarza-
dzaniu nimi. Wplywa takze na poprawe organizacji i zwigksza §wiadomos$¢ pracownikow,
gdyz pokazuje, w jakim kierunku przedsigbiorstwo zmierza i jakie cele moze zrealizowac.
W zwigzku z réznym okresem decyzyjnym na réznych szczeblach zarzadzania mozna po-
dzieli¢ cele budzetéw na dlugo-, $rednio- i krétkookresowe.

Przez pojecie ,,produkcja” rozumie si¢ zesp6l skoordynowanych procesow pracy,
w ktorych swiadoma i celowa dziatalnos¢ ludzka, czyli praca, przeksztatca przedmioty pracy
w produkty (wyroby i ustugi), uzywajac do tego srodkow pracy (Pasternak, 2005). Uzyskanie
sprawnego przeplywu produkcji, cho¢ nie jest tatwe, to jednak jest mozliwe do zrealizowa-
nia, poniewaz jest duzo réznych sposobow osiggania takiego przeptywu. Sprawny przeptyw
produkcji mozna uzyskaé poprzez umiejetne zarzadzanie procesami produkcyjnymi, tj. pla-
nowanie, organizowanie i sterowanie procesami (Szatkowski, 2014). Procesy produkcyjne
w przedsigbiorstwach podlegaja nieustannej ewolucji.

Rachunkowos¢ przedsiebiorstw produkcyjnych opiera si¢ zar6wno na przepisach prawa
bilansowego, jak i na szczego6lnych rozwigzaniach, uwzgledniajacych specyfike dziatalno-
$ci 1 informacyjne potrzeby zarzadzania jednostek gospodarczych. Podstawowa czescig tej
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rachunkowosci jest rachunek kosztéw normalnej dziatalno$ci operacyjnej, ktérg prowadzi
firma. W praktyce przydatno$¢ rachunku kosztéw zalezy od wielu czynnikéw i réznych sy-
tuacji, spos$rod ktérych warto wymienié¢: sposob pomiaru i wyceny zuzycia czynnikow pro-
dukcji, warianty ewidencji kosztéw dziatalnosci produkcyjnej, metody rozliczania kosztow
posrednich i kalkulacji kosztéw wytworzenia produktu (Kiziukiewicz, 2014). Projektujac
lub doskonalgc rachunkowos$¢ w przedsiebiorstwach produkcyjnych, nalezy wzia¢ pod uwa-
ge rozne czynniki, charakterystyczne zwlaszcza dla normalnej dziatalnosci operacyjnej tych
jednostek.

Specyficzng dziatalno$¢ przedsigbiorstw produkeyjnych odzwierciedla przede wszyst-
kim rachunek kosztoéw jako podstawowa czgs¢ rachunkowosci tych podmiotéw. Stanowi on
calosciowy, uporzadkowany uktad metod, zasad i regul postrzegania rzeczywistosci (Jarugo-
wa, Malec, Sawicki, 1990). Wspotczesny rachunek kosztow powinien spetnia¢ wiele funkcji.

W zalezno$ci od przyjetych przez jednostke zasad w zakladowym planie kont koszty
normalnej dziatalnosci operacyjnej moga by¢ ewidencjonowane i (lub) rozliczane w rézny
sposob. W sytuacji rosnacej konkurencji, szybkiego postepu technologicznego oraz wzrostu
i indywidualizacji wymagan klientéw przedsiebiorstwa produkcyjne musza szukac¢ kolejnych
sposobow na utrzymanie swojej pozycji na rynku. Dziataniami takimi moga by¢ przewidy-
wanie przyszlych trendow, redukcja kosztéw oraz doktadne monitorowanie otoczenia w po-
szukiwaniu nowych mozliwosci zwigkszenia przewagi konkurencyjnej (Sierpinska, 2004).

Controlling produkcji to element systemu controllingu przedsi¢gbiorstwa, ktory wyko-
rzystujac rézne instrumenty, wspiera dziatania kierownictwa w zakresie planowania, reali-
zacji 1 kontroli procesu produkceji, pozwalajac na sprawne realizowanie przyjetych celow.
W firmach produkcyjnych wzrasta rola controllingu operacyjnego w zarzadzaniu kosztami
i finansami przedsigbiorstwa. Odgrywa on strategiczna rolg¢ w procesie budzetowania, kon-
troli kosztéw, planowania i monitorowania zmian w poziomie kapitatu pracujacego, ptynno-
$ci firmy oraz jej aktywow i pasywow.

Implementacja wymienionych budzetéw do praktyki gospodarczej przedsiebiorstw od-
bywa si¢ przez kontrole ich wykonania w ujeciu faz produkcyjnych, podmiotow wewnetrz-
nych oraz funkcji ogélnoprodukcyjnych i nieprodukcyjnych zarzadzania. Najwazniejsza rolg
w procesie kontroli wykonania budzetow operacyjnych i finansowych odgrywa dziat contro-
llingu w potaczeniu z kontrolerami kosztow w centrach kosztow. Podstawowym zadaniem
komorki rachunkowo$ci zarzadczej, kierowanej przez gtdéwnego kontrolera kosztow, jest ko-
ordynowanie i konsolidowanie budzetow kosztow tworzonych w centrach kosztow produkcji
podstawowej, pomocniczej oraz wydzielonych centrach kosztow nieprodukcyjnych.

Proces budzetowania kosztow w podmiotach wewngtrznych koordynuje planista kosz-
tow w komorce rachunkowosci zarzadczej w porozumieniu z kierownikami centréw kosz-
tow. W przedsigbiorstwach duzych, o skomplikowanym procesie produkcyjnym, w centrach
kosztow powotywani sg tzw. inzynierowie kosztow, petniacy funkcje kontrolerow kosztow
na poziomie zaktadu, wydzialu, oddziatu. W centrach kosztéw produkcji podstawowe;j i po-
mocniczej tworzone s3 nastepujace budzety: kosztow materiatow bezposrednich, kosztow
ptac bezposrednich, kosztow wydziatowych.
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W komorce rachunkowos$ci zarzadczej planista kosztow, na bazie budzetow, tworzy
operacyjne budzety kosztow podmiotow wewnetrznych produkcji podstawowej i pomocni-
czej oraz catosciowy budzet kosztéw produkcyjnych i nieprodukcyjnych. Budzety kosztow
nieprodukcyjnych (zarzadu, sprzedazy, marketingu, reklamy, badan i rozwoju, zaopatrzenia,
kontroli jako$ci) przygotowywane sa w miejscach ich powstania (centra kosztow).

Oceng¢ wykonania budzetow kosztow produkcyjnych i nieprodukeyjnych przeprowadza
si¢ co miesigc. Ostateczne rozliczenie nastgpuje co kwartat (narastajaco), po jego zakon-
czeniu. Oceng t¢ przeprowadza si¢, badajac dla kosztow odchylenia migdzy budzetowymi
kosztami centrow kosztow a zarachowanymi kosztami rzeczywistymi. Roznica miedzy kosz-
tami rzeczywistymi w miejscu ich powstania a budzetami przeliczonymi ich kosztow sta-
nowi odchylenie od kosztow budzetowych. Wprowadzenie odchylen nie jest istotg kontroli
kosztow. Zbadane przyczyny ich powstania daja podstawe do wiasciwej oceny i podjecia
odpowiednich dziatan. Przy analizie odchylen od budzetu kosztéw statych (produkeyjnych,
nieprodukcyjnych) nie stosuje si¢ bardziej skomplikowanych metod. Chodzi glownie o uj-
mowanie pierwotnych przyczyn odchylen i ocene poszczegdlnych réznic w celu podziatu na
odchylenia nieistotne, niewymagajace reakcji lub wymagajace podjecia krokow zaradczych
ze strony kierownika centrum kosztow.

Na potrzeby zarzadzania kosztami mozna by ograniczy¢ si¢ do sporzadzania budzetow
i kontroli ich wykonania wedlug miejsca ich powstawania (podmiotowe ujecie kosztow).
Budzety kosztéw posrednich (produkcyjnych, nieprodukcyjnych) sa podstawa do ustalania
budzetowanych narzutow (procentowe) lub normatywnych stawek (kosztow) posrednich. Za
pomoca tych narzutéw lub stawek oblicza si¢ w kalkulacjach planowanych kosztow jednost-
kowych produktow budzetowane koszty posrednie. Wynikiem pracy planisty kosztow jest
przygotowanie wyceny produktow w ujeciu ex ante w nastepujacej strukturze informacyjnej:
zmienny jednostkowy koszt wytwarzania, pelny jednostkowy koszt wytwarzania, rentow-
no$¢ produktdéw (zysk, miara brutto, stopa marzy, stopa zysku). Po uptywie okresu sprawoz-
dawczego analityk kosztéw dokonuje analizy odchylen rzeczywistego jednostkowego kosztu
produktu od kosztu postulowanego produktu.

W ostatniej fazie procesu budzetowania kosztow komorka rachunkowosci zarzadcze;j,
W oparciu o przygotowany budzet kosztow, budzetowy koszt jednostkowy produktu oraz
plan sprzedazy, prognozuje wynik finansowy firmy na bazie rachunku kosztéw zmiennych
i pelnych oraz szacuje prog rentownosci. Bez wykorzystania obu systemoéw rachunku kosz-
tow nie jest mozliwe ustalenie wyniku finansowego na potrzeby sprawozdawczos$ci zard6wno
zewnetrznej, jak i wewngtrznej. Prognozowany wieloblokowy rachunek wynikéw dostarcza
odpowiednio przetworzonych i wiarygodnych informacji do podejmowania dtugo- i krétko-
okresowych decyzji na wszystkich szczeblach zarzadzania.

Analityk kosztow, dysponujac planowanym i rzeczywistym wynikiem finansowym,
moze dokonaé¢ przyczynowej analizy odchylen wyniku rzeczywistego od planowanego.
Celem tego rodzaju analizy jest okreslenie wagi i wyjasnienie przyczyn powstania rozne-
go rodzaju odchylen, a ponadto kontrola i ocena dziatania menedzeré6w odpowiedzialnych
za funkcjonowanie firmy. Zakres i stopien szczegdtowosci analizy zalezy od potrzeb in-
formacyjnych zarzadzajacych przedsigbiorstwem, ale jest w znacznej mierze ograniczony
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systemem rachunku kosztow, ktorym postuguje sie dana jednostka. W zaleznos$ci od przyje-
tego systemu (rachunek kosztow zmiennych, rachunek kosztow pelnych, rachunek kosztow
zmiennych standardowych) zakres i mozliwosci analizy bgda rézne. Zazwyczaj sg to infor-
macje dotyczace odchylen: zysku netto, zysku brutto, marzy na pokrycie kosztow zmien-
nych, kosztéw statych — produkcyjnych i nieprodukcyjnych. Informacje te raportowane sa
z dziahu controllingu do wszystkich dyrektorow funkcyjnych oraz zarzadu.

Planowanie i analiza progu rentownosci, realizowane w komoérce rachunkowo$ci zarzad-
czej, dostarczajg informacji niezbednych przy podejmowaniu decyzji o wielkosci i strukturze
produkcji, sprzedazy, a takze danych do prognozowania wynikow dziatalno$ci przedsigbior-
stwa w krotszym i1 dluzszym okresie. Prog rentownosci moze by¢ rowniez wykorzystywany
przy podejmowaniu decyzji zwigzanych z rozmiarami planowanych inwestycji, czyli w wy-
znaczaniu minimalnej skali produkcji i sprzedazy gwarantujacej pokrycie wszystkich po-
niesionych naktadow inwestycyjnych. Planowanie i analiza progu rentownosci w krotkim
okresie powinny obejmowac planowanie przeci¢tnego, minimalnego i maksymalnego progu
rentownos$ci, dzwigni operacyjnej, finansowej i tacznej, analize wrazliwosci progu rentow-
no$ci na zmiany warunkéw rynkowych oraz kosztow i dochodow przedsiebiorstwa.

Calos¢ planow kosztowych i finansowych firmy jest podsumowywana w formie pla-
nowanego sprawozdania z przeptywu Srodkow pienieznych oraz planowego bilansu. Pla-
nowanie takiego sprawozdania z podzialem na okresy miesieczne, a nawet krotsze, bedzie
przydatne do okreslania ptynnosci przedsigbiorstwa. Tego rodzaju sprawozdanie dostarczy
obrazu planowanych sald pienieznych, a w konsekwencji umozliwi interwencj¢ firmy w ra-
zie wykrycia niedoborow czy nadwyzek. Stopien szczegétowosci planow i dhugos$¢ okresow
budzetowych zalezy gtownie od stopnia zmienno$ci otoczenia, ryzyka operacyjnego i finan-
sowego (Kustra, 2004).

Ostatnim elementem systemu sprawozdan pro forma jest bilans pro forma. Punktem
wyijscia do jego sporzadzenia bedzie bilans rzeczywisty na poczatek okresu, budzety kosz-
tow, planowany wynik finansowy, planowane sprawozdanie z przeplywu §rodkow pieniez-
nych oraz dane dodatkowe, dotyczace np. polityki inwestycyjnej przedsigbiorstwa. Plan
bilansu na dzien konczacy prognoze nie bedzie miat takiego znaczenia, jak planowany ra-
chunek wynikow czy plan przeplywu $rodkow pienig¢znych. Stanowi¢ bedzie raczej swego
rodzaju sprawozdanie, czy przyjete w caltym procesie planowania zatozenia zostaty uwzgled-
nione w sposob kompleksowy i merytorycznie poprawny.

Analityk finansowy analizuje i monitoruje zmiany w poziomie rzeczywistego kapitatu
pracujacego oraz wptyw poszczeg6lnych elementéw kapitatu przyjetego na ptynnos¢ finan-
sowg firmy. Analiza podstawowych wskaznikéw finansowych stanowi ostatni, najbardziej
ogo6lny instrument kontroli w przedsigbiorstwie. Szerokie stosowanie tej formy analizy jest
spowodowane jej prostota i mozliwoscia pokazania wielu skomplikowanych zaleznosci
w formie jednej liczby. Do celéw kontroli operacyjnej dziat kontrolera finansowego powi-
nien opracowa¢ wiasny, oryginalny system wskaznikow, ktore pozwola najpetniej kontro-
lowa¢ i analizowa¢ rezultaty dziatalno$ci. System raportowania wewngtrznego w przedsig-
biorstwie jest z jednej strony $ci§le zwigzany z funkcjami dziatu controllingu, z drugiej za$
— z potrzebami informacyjnymi kadry zarzadzajace;.



Rola i znaczenie planowania rzeczowo-finansowego w przedsiebiorstwie... 99

Tab. 1. Struktura rocznego planu rzeczowo-finansowego obowigzujacego w badanej grupie kapitatowej

1. Wstep

2.1. Nazwa i siedziba spotki

2.2. Struktura kapitalu zaktadowego

2. Dane ogo6lne o spotce 2.3. Przedmiot dzialalnosci spotki

2.4. Struktura organizacyjna

2.5. Organy spotki

3.1 Czynniki warunkujace realizacj¢ planu na rok obrotowy
3.1.1. Czynniki zewngtrzne
3.1.2. Czynniki wewngtrzne

3.2 Podstawowe zalozenia przyjete przy konstruowaniu planu

3. Zatozenia realizacji planu
rzeczowo-finansowego na rok
obrotowy

4.1. Ocena aktualnej sytuacji marketingowe;j
4.1.1. Otoczenie marketingowe firmy
4.1.2. Oferowane produkty i ustugi
4.1.3. Rynek docelowy
4.1.4. Analiza konkurencji
4.1.5. Analiza mozliwosci i zagrozen
4.2. Cele marketingowe
4.2.1. Cele perspektywiczne (dlugoterminowe)
4.2.2. Cele krotkoterminowe (na rok obrotowy)
4.3. Strategie marketingowe i programy dziatan
4. Plan marketingowy 4.3.1. Ogolna strategia dziatania
4.3.2. Strategia produktu
4.3.3. Strategie cenowe
4.3.4. Strategia sprzedazy
4.3.5. Strategia promocji
4.3.6. Harmonogram dziatan
4.4. Budzet marketingowy
4.4.1. Prognoza dochodow i wydatkow
4.4.2. Plan sprzedazy
4.5. Kontrola wynikow
4.5.1. Wdrazanie i monitorowanie rezultatow

5.1. Opis produktow i przedsigwzigc

5.2. Poziom technologii i organizacji

5.3. Program produkcji

5.4. Majatek produkeyjny

5.5. Poziom zapaséw wyroboéw gotowych, materiatow,
surowcow, produkcji w toku i towarow

5.6. Zdolnosci produkcyjne i plan produkcji

5.7. Koszty produkcji

5.8. Zarzadzanie procesami logistycznymi

5.9. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa

5. Plan techniczny

6.1. Przedsigwzigcia organizacyjne (zmiany w organizacji
przedsiebiorstwa)
6.2. Polityka kadrowo-ptacowa
6.2.1. Kierunki polityki kadrowej
6.2.2. Plan zatrudnienia
6.2.3. Plan wynagrodzen
6.2.4. Plan szkolen

6. Przedsigwzigcia w zakresie
zarzadzania spotka
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6.3. Zarzadzanie majatkiem spotki

6.3.1. Dziatalno$¢ inwestycyjna

6.3.2. Modernizacje i remonty
6. Przedsigwzigcia w zakresie 6.3.3. Gospodarka nieruchomos$ciami

zarzadzania spotka (cd.) 6.3.4. Zarzadzanie majatkiem obrotowym
6.4. Organizacja kontroli wewngtrznej w spotce
6.5. Zarzadzanie finansami spotki
6.6. Controlling finansowy
7.1. Prognoza rachunku zyskow i strat
7.2. Prognoza bilansu
7.3. Prognoza rachunku z przeptywu §rodkow pienieznych
7.4. Prognoza naktadow inwestycyjnych
7.5. Przewidywane zmiany w strukturze kapitatow wlasnych
7.6. Podstawowe wskazniki ekonomiczne (zgodnie z wzorem
w tab. 4)

7.7. Analiza wrazliwosci zysku

7. Plan finansowy

8. Zagrozenia realizacji planu
9. Podsumowanie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materialow wewnetrznych badanego przedsigbiorstwa

ZASADY OPRACOWYWANIA PLANOW RZECZOWO-FINANSOWYCH W GRUPIE
KAPITALOWE]J

Zasady nadzoru korporacyjnego w spotkach badanej grupy kapitalowej stanowia zbior
wytycznych i oczekiwan wiascicielskich kierowanych do spétek wchodzacych w jej sktad.
Dla realizacji wskazanych celéw nadzoru korporacyjnego istotne znaczenie ma wlasciwe funk-
cjonowanie kodeksowych organow spotek prawa handlowego: zgromadzenia wspolnikow,
walnego zgromadzenia, rady nadzorczej oraz zarzadu. Zasady nadzoru korporacyjnego nad
spotkami grupy sa traktowane jako dokument wzorcotworczy, stanowiacy podstawe do roz-
wigzan w spotkach z udzialem wilasciciela oraz w spétkach od nich zaleznych. W wytycznych
dotyczacych kontroli spotka nadrzedna okresla takze obowiazki jednostki ds. controllingu, do
ktorych naleza: wyznaczanie propozycji celow strategicznych wzgledem spolek, z uwzgled-
nieniem przewidywanych okreséw inwestycji, gromadzenie i analiza informacji dotyczacych
biezacej dziatalnosci i sytuacji finansowej, przygotowywanie raportow, analiz i rekomendacji
dla zarzadu, rocznej analizy realizacji planéw rzeczowo-finansowych przez spotki zalezne.

Istotne jest inicjowanie i monitorowanie dziatan na rzecz wzrostu wartosci spotek,
w tym wypracowywanie koncepcji prac restrukturyzacyjnych oraz monitorowanie ich re-
alizacji, a takze opracowanie, wdrozenie i prowadzenie biezacego monitoringu wynikow
dziatalnos$ci, w tym: wykorzystania majatku, efektywnosci kapitatu wlasnego, wartosci akcji.
Nalezy analizowac projekty inwestycyjne dotyczace obejmowania akcji w spotkach, a tak-
ze analizowac i1 ocenia¢ realizowane projekty inwestycyjne. W ramach nadzoru prezento-
wane s3 takze wytyczne do opracowywania rocznych planow rzeczowo-finansowych oraz
analiz ich wykonania. Takie plany wraz z analizami powinny by¢ przygotowywane wedtug
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okreslonych wytycznych, a przedstawiciele wtasciciela w radach nadzorczych tych spotek sa
zobowiazani do ich stosowania.

Struktura rocznego planu rzeczowo-finansowego jest wyraznie okreslona (por. tab. 1).
Stosowanie tych wytycznych ma zapewni¢ jednolito$¢ systemu planowania celow gospo-
darczej dziatalnosci wlasciciela poprzez wyznaczanie przez rade nadzorcza kazdej spotce,
w sposob uporzadkowany, wymiernych celow czastkowych, spojnych z przyjetymi celami
strategicznymi, a takze stworzenie systemu planowania rocznych celéw gospodarczej dzia-
falnosci kazdej spolki oraz ustanowienie elementu systemu monitorowania i kontroli, obo-
wigzujacego w spolkach zaleznych. Plan rzeczowo-finansowy powinien zawiera¢ wszyst-
kie dziatania, ktore maja zosta¢ wykonane w celu wprowadzenia w zycie przyjetej strategii
dziatania spolki. Analiza rocznego planu rzeczowo-finansowego powinna okresla¢ warunki
realizacji i ocen¢ wykonania planu za poprzedni rok obrotowy.

PREZENTACIA PRZEDSIEBIORSTWA I GRUPY KAPITALOWEJ W PLANIE
RZECZOWO-FINANSOWYM

Dysponowanie przez kraj potencjalem umozliwiajacym produkcj¢ okreslonych syste-
moéw uzbrojenia i sprzgtu wojskowego stanowi jeden z wyznacznikow suwerennosci pan-
stwa oraz gotowosci mobilizacyjnej jego struktur. Przemyst pozostaje kluczowym zrédtem
zaopatrzenia sit zbrojnych w uzbrojenie i sprzet wojskowy, a polskie placowki naukowo-
-badawcze sa waznym dostawca technologii i mysli technicznej w zakresie technologii
obronnych. Za utrzymaniem i wspieraniem przemystowego potencjatu obronnego prze-
mawia interes polskiej gospodarki (postep technologiczny, miejsca pracy, wymiana han-
dlowa z partnerami zagranicznymi, zasilanie budzetu panstwa w przychody z tytutu podat-
kow 1 oplat) (Program wspierania rozwoju..., 2012). Istotny wplyw na pozycje rynkowa
polskiego przemystowego potencjatu obronnego ma proces przeksztatcen strukturalnych
sektora'.

Wazna rol¢ wérod czynnikow wspierajacych rozwdj przemystowego potencjatu obron-
nego odgrywaja instrumenty wspomagajace dziatalno$¢ produkcyjna i eksportowa tego sek-
tora. Powinny one stworzy¢ warunki do zwigkszenia poziomu konkurencyjnosci i innowa-
cyjnosci przemystowego potencjalu obronnego w stopniu zapewniajacym realizacj¢ potrzeb
sfery bezpieczenstwa panstwa, jak rowniez umozliwiajacym wzmocnienie pozycji krajo-
wych dostawcow uzbrojenia i sprz¢tu wojskowego na globalnym rynku broni, w tym takze
pozwalajacym na liczaca si¢ ich obecnos¢ na tworzacym si¢ europejskim rynku produktow
obronnych. W kontekscie rozwoju przemystowego potencjatu obronnego istotnym zagad-
nieniem jest transfer innowacyjnych technologii mi¢dzy sektorem wojskowym a cywilnym.
Konieczne jest wicksze wykorzystanie potencjatu rozwojowego tkwiacego w tym przepty-
wie, a zwlaszcza podjecie dziatan stymulujacych przeplyw wiedzy oraz zasobow ludzkich
i sprzgtowych z sektora wojskowego do cywilnego.

! Kierunek przeksztatcen wlasnosciowych spotek przemystowego potencjatu obronnego okreslit dokument
rzadowy Strategia konsolidacji i wspierania rozwoju polskiego przemystu obronnego w latach 2007-2012. Jego
nastepca bedzie Program wspierania rozwoju polskiego przemystu obronnego w latach 2013-2020.
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Efektywne wspieranie rozwoju sektora przemystu obronnego jest prowadzone poprzez
utworzenie skonsolidowanej struktury krajowego przemystowego potencjalu obronnego oraz
wzmocnienie wspomagajacych ja mechanizméw i instrumentéw finansowych. Konsolidacja
tego sektora pozwoli na lepsze wykorzystanie potencjatu polskich zaktadow zbrojeniowych
oraz wzmocni ich konkurencyjnos¢ w stosunku do wielkich koncernéw zagranicznych na
miedzynarodowym rynku. Konsolidacja uporzadkuje sytuacj¢ na krajowym rynku zbroje-
niowym. Skupione w Polskiej Grupie Zbrojeniowej SA (PGZ) spotki beda mogly wspolnie
realizowa¢ zamowienia Ministerstwa Obrony Narodowej, maja si¢ wspiera¢, razem budowac
marketing i wymienia¢ si¢ technologiami. Skonsolidowana grupa bedzie posiadata kapital
o wartosci 6 ml zl i zatrudnia¢ bedzie bezposrednio 14 tys. pracownikow. Laczne przychody
grupy maja siega¢ 5 mld zt rocznie. Naktady na polska armi¢ sa w ostatnich latach duze
w pordéwnaniu z innymi krajami Europy. Wojsko ma plany modernizacyjne, na ktére w ko-
lejnej dekadzie przeznaczone ma zosta¢ 130 mld zt.

Do PGZ zostana wniesione akcje nastgpujacych spotek: Mesko, Przemystowe Cen-
trum Optyki (w tym badane przedsigbiorstwo — Zaktady Mechaniczne Tarnow SA),
PIT-Radwar, Zaklady Mechaniczne Bumar—Labedy, Stomil Poznan oraz udzialy spotek
Cenzin, Cenrex i OBRUM. PGZ SA skonsoliduje docelowo ponad 30 spotek. 8 wrzesnia
2014 roku Sad Rejonowy w Warszawie wydat pozytywna decyzj¢ o podwyzszeniu kapi-
tatu zaktadowego PGZ, tym samym zamknigty zostat pierwszy etap konsolidacji. Ma ona
zapewni¢ zwigkszenie naktadéw na prace badawczo-rozwojowe zwiazane z bezpieczen-
stwem i obronnoscia panstwa, skonsolidowanie zaplecza B+R oraz efektywniejsze wspar-
cie 1 promocje¢ sektora. W celu zintensyfikowania dziatalnosci badawczo-rozwojowej na
potrzeby obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, a takze dla zapewnienia $cistej wspotpracy
producentéw uzbrojenia i sprzgtu wojskowego z instytutami badawczymi, utworzone zo-
stanie zaplecze badawczo-rozwojowe. Rownoczesnie podjete zostang dzialania zmierza-
jace do zwigkszenia naktadow na badania naukowe i prace rozwojowe w priorytetowych
obszarach techniki wojskowe;j.

Zaktady Mechaniczne Tarnow SA to przedsigbiorstwo o szczegdlnym znaczeniu go-
spodarczo-obronnym?, w ktérym w latach 20082012 miata miejsce restrukturyzacja: or-
ganizacyjna, finansowa, w obszarze infrastruktury, produktowa, koncentracja dzialalnosci
na produkcji specjalnej, sprzedaz czg¢sci cywilnej zakladu. Grupy wyrobow oraz uslug
swiadczonych przez ZM Tarnéw SA to m.in.: badania naukowe i prace rozwojowe, pro-
jektowanie specjalistyczne, produkcja karabindw maszynowych i modutowych, mobil-
ne kontenerowe systemy ochronno-obronne, modutowe kontenerowe systemy szkolenia
strzeleckiego, obrobka cieplna, galwaniczna i plastyczna, odsprzedaz energii elektryczne;.
Analizowane przedsigbiorstwo dziata na podstawie: Kodeksu spétek handlowych, usta-
wy o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych, statutu spotki. Kapitat
zakladowy spotki Zaktady Mechaniczne Tarnéw SA przedstawiono w tab. 2, a strukture
wlasnos$ci — w tab. 3.

2 Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 4 pazdziernika 2010 r. w sprawie wykazu przedsigbiorcéw o szcze-
g0Inym znaczeniu gospodarczo-obronnym.
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Tab. 2. Stan kapitalu wlasnego na 31 grudnia 2014 roku

Wyszczegolnienie Warto$¢ (tys. zt)
Kapitat podstawowy 24 766,1
Kapitat zapasowy 43482
Kapitat z aktualizacji wyceny 113722
Pozostate kapitaty (fundusze rezerwowe) 23122,6
Zysk (strata) z lat ubiegtych -0,3
Zysk (strata) netto roku biezacego 727,6
Razem kapital wlasny 64 336,6

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materialéw wewngtrznych badanego przedsigbiorstwa

W badanym okresie wartos¢ kapitalu zaktadowego wzrosta o 946 190 zt w wyniku
emisji w 2014 roku (94 619 akcji serii G o wartosci nominalnej jednej akcji 10 zt objetych
w catos$ci przez PHO Sp. z 0.0.). W grudniu 2014 roku przeprowadzono kolejng emisje¢ akcji
w liczbie 638 750 (seria H) o warto$ci nominalnej jednej akcji réwnej 10 zt objete w catosci
przez PHO Sp. z 0.0. poprzez konwersj¢ zobowigzan.

Tab. 3. Struktura wlasnosci spotki (dane z 31 grudnia 2014 roku)

Nazwa udziatowca Liczba akcji (szt.) Wart(()zs;:) akeji Udziat (\;)VA)l;apltale
PCO S.A. 1965 651 10 63,10
Polski Holding Obronny Sp. z 0.0. 915 854 10 29,40
Akcjonariat pracowniczy 230284 10 7,39
Skarb Panstwa 3572 10 0,11
Razem 3115361 — 100,00

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materialow wewnetrznych badanego przedsigbiorstwa

Jak wynika z tab. 3, dominujacym wiascicielem jest Przemystowe Centrum Optyki
SA, posiadajace 63% akcji przedsigbiorstwa. Spotka ma szeroki i zroznicowany portfel pro-
duktow i ustug. Gtownym segmentem rynku sa: Ministerstwo Obrony Narodowej, Policja,
Stuzba Wigziennictwa, Straz Graniczna, reprezentowane w procesie zakupow przez instytu-
cje 1 jednostki posredniczace: Inspektorat Uzbrojenia, Inspektorat Wsparcia Sit Zbrojnych,
regionalne bazy logistyczne, wojskowe oddziaty gospodarcze. Szansa rozwoju dla przedsie-
biorstwa sg prognozy mowigce o tym, iz w 2015 roku zostanie wydanych 40 mld zt na polska
armi¢’. To trzy razy wigcej niz 15 lat temu. Cztery razy wigcej wydaja Niemcy i Francuzi,
a prawie sze$¢ — Brytyjczycy. Ta kwota pozycjonuje Polske w czotowce krajow cztonkow-
skich NATO. Wigcej wydaja tylko USA, Wielka Brytania, Francja i Niemcy. Na podobnym
poziomie ksztattuja si¢ wydatki Hiszpanii, Wtoch, Kanady i Turcji. Od 2016 roku wydatki na
armi¢ rosng o 0,05% PKB do 2%PKB, co oznacza 8§00 mln zt wigcej na ten cel.

Podniesienie udziatu wydatkow obronnych w PKB to wypelnienie zobowigzan ze szczy-
tu NATO w Newport. Polska zwicksza wydatki na obronno$¢, pozostate kraje paktu szukaja

3 Raport opublikowany przez NATO w 2015 roku.
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za$ w tym sektorze oszczedno$ci. W poréwnaniu do 2014 roku dziewie¢ krajow zmniejszyto
naktady na ten cel. Mniej planujg wyda¢ Albanczycy, Bulgarzy, Niemcy, Francuzi i Ame-
rykanie. Wydatki w 2015 roku w Polsce byty o ponad 20% wyzZsze niz w roku poprzednim.
Intensywniej naktady zwickszaja tylko dwa kraje sojuszu: Litwa i Luksemburg. Kazdy Polak
w 2015 roku sfinansowal modernizacje armii kwotg 313 dol. (jest to ponizej $redniej dla ca-
tego NATO, ktora wynosi 445 dol.). Amerykanie wydaja na cele obronne ponad 1,8 tys. dol.
rocznie, a mieszkancy Norwegii — prawie 1,4 tys. dol. w przeliczeniu na osobg. Jedna trzecia
wydatkow przeznaczana jest na sprzet i infrastrukture. Najwiekszg czes¢ stanowia koszty
personalne, przede wszystkim wynagrodzenia wynoszace ponad 40% wszystkich srodkow
(w Stowenii i we Wtoszech pensje stanowia ponad 80% wszystkich wydatkow na armig).

Wedhug programu wieloletniego Priorytetowe zadania modernizacji technicznej Sit
Zbrojnych RP do 2022 roku na obron¢ narodowa panstwo ma wyda¢ ponad 90 mld zt. Naj-
wiecej Srodkow przeznaczonych zostanie na obrong powietrzng i morska, najmniej na samo-
loty transportowe i pociski przeciwpancerne. W tab. 4 przedstawiono wydatki na moderni-
zacje¢ polskiej armii.

Tab. 4. Planowane wydatki na modernizacj¢ polskiej armii do 2022 roku (mld zt)

Rodzaj systemu Kwota wydatkow (mld zt)
System obrony powietrznej 26,4
Zwalczanie zagrozen na morzu 13,7
Smiglowce bojowe, VIP 11,5
Modernizacja wojsk pancernych 8,6
Transportery ROSOMAK 7,8
Modernizacja wojsk rakietowych 6,9
Systemy wsparcia dowodzenia 5,7
Uzbrojenie zotnierza przysztosci TY TAN 3,1
Rozpoznanie obrazowe i satelitarne 2,5
Rozpoznanie patrolowe 1,5
Samolot szkolno-treningowy AJT 1,4
Symulatory i trenazery 1,0
Samoloty transportowe 0,4
Przeciwpancerne pociski SPIKE 0,4
Lacznie 90,9

Zrédto: Money.pl na podstawie programu wieloletniego Priorytetowe zadania modernizacji technicznej Sit Zbroj-
nych RP w ramach programéow operacyjnych

Badana spotka charakteryzuje si¢ stabilnym poziomem sprzedazy, od 2016 roku plano-
wany jest jego znaczny wzrost — o ponad 70% w odniesieniu do 2015 roku, ze wzglgdu na
wejscie w etap realizacji programéw modernizacyjnych Sit Zbrojnych RP w latach 2013—
2022. Spolka jest liderem projektu PSRA PILICA (przeciwlotniczego systemu rakietowo-
-artyleryjskiego Pilica), a do wigkszosci pozostatych programéw moze oferowac uzbrojenie
i sprzet wojskowy.
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PLAN PRODUKCIJI I SPRZEDAZY BADANEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Kazde przedsiewzigcie z zakresu przygotowania produkcji jest zadaniem zasadniczo
odmiennym, jest ono jedyne w swoim rodzaju. Planowanie jest pierwszym i jednoczesnie
najwazniejszym sktadnikiem kazdego procesu zarzadzania. Od sposobu zaplanowania dzia-
fan zalezy w duzej mierze sposob ich realizacji i to, czy zakoncza si¢ one powodzeniem.
Planowanie jest procesem systematycznego poszukiwania i ustalania celéw oraz przygoto-
waniem dzialan zmierzajacych do ich osiggania. Glowne zatozenia planu rzeczowo-finanso-
wego badanego przedsigbiorstwa na 2015 rok to:

— wielkos¢ sprzedazy wyrobow i ustug okreslono na podstawie zawartych umoéw oraz
prawdopodobnych zamoéwien na poziomie 75 953,9 tys. zl,

— wartos¢ dziatan inwestycyjnych wyniosta 37 723 tys. zt., w tym: naktady na prace
B+R+W na poziomie 23 685 tys. zi,

— $rednie zatrudnienie na poziomie 560 etatow.

W badanym zaktadzie do zarzadzania firma wykorzystuje si¢ informatyczny system
wspomagania zarzadzania przedsicbiorstwem klasy ERP o nazwie INFOR LN, obejmuja-
cy wszystkie obszary funkcjonalne dziatalno$ci organizacji. Strategia marketingowa wyni-
ka z misji przedsigbiorstwa: ,,Tworzymy nowoczesne produkty dla obronnosci”, okreslone;j
w Strategii rozwoju Zaktadéw Mechanicznych TARNOW S.A. na lata 2013-2018. Misja jest
spdjna z charakterem rynku docelowego, regulowanego uwarunkowaniami politycznymi
i administracyjnymi oraz przepisami o obrocie uzbrojeniem i sprzgtem wojskowym.

Techniczna strona produktu i jej zgodno$¢ z wymaganiami uzytkownikéw odgrywaja
kluczowa role. Wielkos¢ rynku ro$nie stopniowo wraz ze wzrostem budzetu panstwa oraz roz-
wojem sytuacji geopolitycznej na $wiecie. Przychody ze sprzedazy netto badanego przedsie-
biorstwa ksztattowaty si¢ w 2014 roku na poziomie 45 603 tys. zt. Pozostale przychody ope-
racyjne osiggnely poziom 4007 tys. zt i byly wyzsze od uzyskanych w 2013 roku o 1670 tys.
zt (dynamika 71%). Pozostate koszty operacyjne uksztattowaty si¢ w 2014 roku na poziomie
z roku poprzedniego. Wynik dla pozostatej dziatalnosci operacyjnej wyniost 2657,1 tys. zt.
Przychody finansowe uzyskane osiagnety w 2014 roku wartos¢ 398 tys. zt (spadek w stosunku
do ubiegltego roku o 596 tys. zt). Koszty finansowe wyniosty w 2014 roku 2072 tys. zl, koszty
dziatalnosci operacyjnej w 2014 roku sa w poréwnaniu z rokiem poprzednim nizsze o 651,3
tys. zt. Na 2015 rok zaplanowano osiagniecie przychodow ze sprzedazy i zréwnanych z nimi
na poziomie 92 831,3 tys. zl, co oznacza dynamike¢ w stosunku do wykonania 2014 roku na
poziomie 46,1%. Zysk ze sprzedazy byl planowany na poziomie 4832,2 tys. zl, a zysk netto
—3556,9 tys. zt. W 2014 roku zanotowano zysk ze sprzedazy netto na poziomie 599 tys. zl.

Pomimo spadku przychodéw w stosunku do 2014 roku, utrzymano dodatnia rentowno$é¢
produkcji uzbrojenia. Rentownos¢ sprzedazy osiagneta w 2014 roku poziom 1,33%. Wyniki
finansowe uksztaltowaly si¢ nastepujaco: ze sprzedazy — 599 tys. zl, operacyjny — 3256 tys.
zt, brutto — 1580 tys. zt, netto — 728 tys. zt. Suma aktywow i pasywow na 31 grudnia 2014 roku
wynosita 125 398,8 tys. zt. Aktywa trwale osiggnely poziom 56 644 tys. zt netto. Dynamika
pokazuje wzrost majatku trwatego na poziomie 134,6%. Laczna odnotowana warto$¢ netto
aktywow obrotowych wyniosta 68 754,7 tys. zt. W 2014 roku aktywa wzrosty o 24 957,6 tys.
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zt wzglgdem 2013 roku, realizujac 108% skorygowanego planu rocznego. W grupie srodkow
trwatych nastapil wzrost o 14 556,9 tys. zt (101% skorygowanego planu). Zmiany wynikaja
z poczynienia licznych inwestycji, glownie podyktowanych realizacja projektu inwestycyj-
nego budowy centrum badawczo-rozwojowego. Warto$¢ bilansowa majatku spotki w 2013
roku wynosita 100 319,3 tys. zt, w kolejnym roku wzrosta o 25 mln zt do poziomu 125 398,8
tys. zt. Plan na 2015 rok przewidywal wzrost tej wartosci do poziomu 147 951,3 tys. zt.

Ostatnim etapem budzetowania jest reakcja podmiotu na wyniki realizacji budzetu.
W tej fazie kierownicy decyduja, co nalezy zmieni¢ w przedsiebiorstwie i kolejnych budze-
tach, aby wyniki przysztych okreséw byly zadowalajace. Podejmujg takze dziatania korek-
cyjne w obszarach, w ktérych powstaty odchylenia stanu rzeczywistego w stosunku do stanu
postulowanego. Jednym z najwazniejszych etapow jest weryfikacja budzetow oraz ich kon-
trola. W tej fazie budzetowania spelnione zostaja podstawowe zadania, do ktorych zaliczy¢
nalezy: ujawnienie odchylen wielkosci rzeczywistych Iub przewidywanych od wielkosci za-
lozonych w budzecie, identyfikacja miejsc powstawania odchylen, rozpoznanie przyczyn
odchylen, ustalenie 0s6b odpowiedzialnych za powstanie odchylen w trybie ex post, badanie
skutkéw powstawania odchylen w réznych obszarach dziatalnosci firmy, wskazywanie dzia-
an korygujacych zaistniate odchylenia, postulowanie czynno$ci zaradezych eliminujacych
powstawanie odchylen w przysztosci, proponowanie zmian w funkcjonowaniu przedsigbior-
stwa, wnioskowanie konkretnych usprawnien w samym procesie budzetowania.

Na 2015 rok zaplanowano wskaznik rentowno$ci obrotu przychodéw na poziomie
3,7%, rentowno$¢ majatku na poziomie 2,6%, rentowno$¢ kapitalow wilasnych — na pozio-
mie 5,5%.

Z AKONCZENIE

Narzedzia rachunkowosci zarzadczej sg stosowane przez menedzerow oraz zarzad
w celu osiaggnigcia korzysci ekonomicznych w postaci wigkszego zysku. Obok rachunku
kosztow czesto stosowanym i docenianym narzedziem jest budzetowanie, ktore wspomaga
podejmowanie decyzji w réznych podmiotach gospodarczych. Budzetowanie to proces pole-
gajacy na przygotowaniu, zatwierdzeniu, realizacji i kontroli budzetu. Budzet jest zestawie-
niem dwustronnym. Jednak liczby wystepujace w nim po stronie dochodow i po stronie wy-
datkéw, a wige ustalone w budzecie kwoty, maja jedynie charakter orientacyjny, sg zestawie-
niem wielkos$ci przewidywanych. Badane przedsigbiorstwo na 2015 rok zaplanowato wzrost
sprzedazy wyrobow i ustug do poziomu 75 953,9 tys. zt. Zaplanowana wielko$¢ sprzedazy
pozwoli wygenerowa¢ dodatnie wyniki finansowe na wszystkich poziomach sporzadzanego
rachunku wynikow.

Planowanie rzeczowo-finansowe w przedsi¢biorstwie produkcyjnym odgrywa bardzo
istotng role, pozwala na weryfikacje zalozen, na biezacg analiz¢ sytuacji przedsicbiorstwa,
a takze jego pozycji na tle calej grupy kapitatowej. Jako dokument planistyczny, przygoto-
wany w uktadzie miesiecznym, umozliwia planowanie dziatan w danym roku. Jak pokazuje
analiza wewngetrznych dokumentéw przedsigbiorstwa, opracowane w ramach dokumentu
dziatania oraz plany, zarowno strategiczne, jak i operacyjne, koresponduja z obowiazujaca
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strategia. Okreslone cele operacyjne w poszczegolnych obszarach (plan sprzedazy, plan
prac badawczo-rozwojowo-wdrozeniowych, plan inwestycji i remontéw, plany finansowe),
z uwzglednieniem posiadanych zasobow i kompetencji, wpisujacych sie¢ w 0golng strategie
spotki, moga zosta¢ zweryfikowane po zakonczeniu analizowanego okresu, na ktory byty
zakladane. Wykorzystana w przedsigbiorstwie forma budzetu pozwala w prosty sposoéb na
systematyczne kontrolowanie postepéw wykonania w danym okresie. Zastosowany w catej
grupie kapitalowej schemat budzetu pozwala na tatwe poréwnanie sytuacji firmy do innych
funkcjonujacych w omawianej grupie kapitatlowe;.
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