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Streszczenie: Celem artykutu jest scharakteryzowanie sposobéw doskonalenia procesu planowania na
podstawie wybranego przedsiebiorstwa produkcyjnego. W artykule opisano controlling produkcyjny
i zagadnienia zwigzane z planowaniem jako integralng czescig zarzadzania operacyjnego. Nastepnie
omdwiono na przyktadzie studium przypadku przedsiebiorstwa produkujgcego sprzet AGD, jak wygla-
da proces planowania i tworzenia budzetu rocznego zaréwno od strony merytorycznej, jak i praktycz-
nej. Na podstawie informacji uzyskanych podczas poczynionej obserwacji uczestniczacej dokonano
analizy i oceny procesu planowania, wskazujgc obszary, w ktérych mozna wprowadzi¢ usprawnienia.
Zwrécono uwage na poprawe przeptywu informacji, raportowanie w jednym systemie informatycz-
nym, zmniejszenie liczby iteracji procesu planowania, a takze uwzglednienie uzasadnionych kosztéw
ogolnozaktadowych.

Stowa kluczowe: proces planowania, budzetowanie, zarzgdzanie kosztami, controlling, optymalizacja

1. Wstep

Kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje na rynku, aby osigga¢ zamierzone cele. Zwykle
najwazniejszym z nich jest maksymalizacja zyskéw, ale towarzyszy¢é mogg jej takze
inne, zwigzane z profilem dziatalnosci czy postrzeganiem marki przez klientéw.
Przedsiebiorstwa wyznaczajgc cele, dgzg do ich realizacji poprzez odpowiednio do-
pasowany proces zarzgdzania strategicznego i operacyjnego. Jednym z elementéw
zarzadzania jest planowanie. To wfasnie ono pozwala zaprojektowac pozadany wy-
nik oraz sposoby realizacji zamierzen. Szczegdlnie wazng role odgrywa w jednost-
kach gospodarczych o profilu produkcyjnym, gdyz skuteczne planowanie i zarzadza-
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nie pozwala zwiekszac zyski przy stosunkowo wysokich kosztach dziatalnosci. Na
poziomie operacyjnym proces planowania sprowadza sie do budzetowania wielko-
$ci przychoddw i kosztéw wynikajgcych z dziatalnosci, a nastepnie ich kontrolowa-
nia. Sg to obszary bardzo znaczace dla dziatu controllingu, gdyz wspomaga on kie-
rownikéw i dyrektoréw w zarzadzaniu operacyjnym.

Literatura przedmiotu w odniesieniu do controllingu produkcji skupia sie na
analizie obserwowanych w praktyce interakcji miedzy controllingiem a dziataniami
produkcyjnymi (Kluge, 2003), a takze, z uwagi na zréznicowanie i specyfike proce-
sow produkcyjnych, omawia rozwigzania stosowane przez konkretne przedsiebior-
stwa (Biadacz, 2006; Stasiak-Betlejewska i Borkowski, 2009). Obserwuje sie jednak
luke badawczg w zakresie doskonalenia istniejgcych rozwigzan. W tym kontekscie
celem artykutu jest scharakteryzowanie sposobdéw doskonalenia procesu planowa-
nia na podstawie wybranego przedsiebiorstwa produkcyjnego. Aby osiggnaé ten
cel, wykorzystano metode analizy jako$ciowej, studium przypadku z wykorzysta-
niem wywiadu, ktéry pozwolit na zebranie informacji od oséb uczestniczacych
w procesie planowania i usystematyzowanie wiedzy na jego temat w badanym
przedsiebiorstwie, oraz metode obserwacji uczestniczgcej, stuzgcej ocenie bada-
nego procesu pod wzgledem efektywnosci i wskazania potencjalnych sposobéw
usprawnienia.

2. Zadania i metody controllingu produkcyjnego — przeglad literatury

Controlling produkcji jest tradycyjng dziedzing wyrdzniang w ramach ujecia funk-
cjonalnego. Definiuje sie go jako wsparcie informacyjne procesu planowania, ste-
rowania i kontroli realizowanych na réznych poziomach zarzgdzania produkcjg,
a takze jako koordynacje dziatan i decyzji produkcyjnych i ich powigzanie z dziata-
mi, ktére z produkcjg wspotpracujg (Nowosielski, 2001, s. 104). Podstawowym
zadaniem controllingu jest zapewnienie rentownosci obszaru produkcyjnego. Kie-
rownik produkcji jest odpowiedzialny za decyzje o sprzecie, programach i proce-
sach, przy czym wymagana jest koordynacja z innymi dziatami firmy oraz wsparcie
ze strony controllera w zakresie ustalenia konsekwencji ekonomicznych (Steinle
i Bruch, 1998, s. 717). Wspomaganie ze strony controllingu w produkcji ograniczato
sie kiedy$ do tworzenia analiz i rachunkéw ekonomicznych. Obecnie jego rola ule-
gta zmianie, gdyz w sytuacji nowych wymagan takze kierownictwo produkcji ocze-
kuje wsparcia poprzez dostarczenie informacji decyzyjnych oraz pomocy meto-
dycznej w zakresie planowania, kontroli i sterowania produkcjg (Goliszewski, 2019,
s. 478). Wtasnie controlling produkcji jako forma wsparcia zarzgdzania powinien
by¢ tym, co dostarcza rozwigzania dopasowane zaréwno do potrzeb, jak i mozliwo-
Sci konkretnego przedsiebiorstwa (Nowak, 2011, s. 41-42). Aby zrealizowac ten cel,
poprzez controlling produkcji podejmuje sie dziatania i realizuje zadania zaprezen-
towane w tabeli 1.
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Tabela 1. Zadania controllingu produkcji

Cele controllingu w dziatalnosci produkcyjne;j

Etapy W zakresie planowania, . o .
o ) W zakresie zapewnienia informacji
sterowania i kontroli
Budowa Budowa i dostosowanie systemu Budowa i dostosowanie systemu
systemu planowania, sterowania i kontroli informacyjnego kazdego obszaru

produkcji w zakresie:

e struktury systemu zarzadzania,

o funkcji systemu zarzadzania
(programowanie i planowanie
czynnikéw i proceséw),

e organizacji (komorki i pracownicy),

¢ instrumentéw (metod, technik
i narzedzi zarzadzania).

dziatalnosci operacyjnej w zakresie:

¢ pozyskiwania i analizy informacji
(np. metody i techniki prognozowania,
rachunku kosztow, inwestycji oraz
pomiaru i dokumentowania informacji),

¢ przekazywania informacji (system
raportowania).

Eksploatacja
systemu

e Wsparcie w procesie tworzenia
planéw czastkowych.

¢ Koordynacja planéw czastkowych
(zintegrowane planowanie).

¢ Prowadzenie analizy odchylen
w ramach funkcji kontroli.

¢ Gromadzenie, przetwarzanie
i przesytanie informacji.

¢ Wspomaganie kierownictwa
w przygotowywaniu sprawozdan
(raportow).

e Tworzenie sprawozdan na specjalne
zyczenie.

Zrédto: (Nowosielski, 2001, s. 104).

Z uwagi na specyfike procesu produkcyjnego szczegdlne znaczenie w tym ob-
szarze majg osrodki odpowiedzialnosci za koszty. W centrach kosztowych kierow-
nik podejmuje decyzje dotyczace planowania wydatkéw i odpowiada za ich ra-
cjonalny poziom. Ponoszone koszty sg przez niego weryfikowane przez poréwnanie
ich rzeczywistej wielko$ci z wczesniej przygotowanymi planami lub budzetami
(Nowak, 2013, s. 142). Tutaj wtasnie przejawia sie jedno z zadan controllingu
produkcyjnego, czyli wsparcie informacyjne. Kierownik czesto potrzebuje pomocy
w utozeniu planu produkcji, odpowiednim zaplanowaniu wydatkdw, a nastepnie
kontrolowaniu ich z wykorzystaniem raportédw o kosztach. Przy sporzgdzaniu spra-
wozdania z informacjami controllingowymi nalezy wzig¢ pod uwage takie ich two-
rzenie i zaprezentowanie, aby byty nastawione na potrzeby odbiorcy (Mehlan,
20009, s. 82-83).

W biezgcych decyzjach i sterowaniu produkcjg mogg by¢ przydatne wskazniki
dotyczgce obszaru produkcji. Umozliwiajg one szybka identyfikacje stabych punk-
tow i ich korekte. Wskazniki takie mozna podzieli¢ na (Goliszewski, 2019, s. 484):

e dotyczgce kosztéw (np. posrednich, bezposrednich, napraw, konserwacji),
e dotyczace czasu (np. obrébki, transportu),
e produktywnosci (np. w odniesieniu do pracy, materiatéw lub kosztéw statych).

Przyktadowe grupy wskaznikéw produkcyjnych przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Przyktadowe wskazniki dla obszaru produkcji

Wskaznik Formuta obliczeniowa

Struktura i udziat kosztéw Koszty zmienne produkcji / koszty produkcji razem
e Koszty posrednie produkcji / koszty produkcji razem

¢ Koszty bezposrednie produkcji / koszty posrednie produkcji

Pracochtonnos¢ e Rzeczywisty czas produkcji / planowany czas produkcji

* Rzeczywisty czas pracy pracownikdw / planowany czas pracy
pracownikéw

e (Czas postojow maszyn / czas pracy maszyn

Braki, odpady, straty ¢ Liczba wadliwych produktow / wielko$é produkcji
(ilosciowo lub ¢ llo$¢ odpadow / wielko$é produkcji

wartosciowo) ¢ llo$¢ strat produkcyjnych / wielkos$¢ produkcji
Wykorzystanie zdolnosci * Produkcja wytworzona / zdolno$¢ produkcyjna
produkcyjnych

Wydajnos¢ * Wielko$¢ produkcji / liczba godzin produkcji

e Wielko$¢ produkcji / liczba pracownikéw produkcyjnych

Produktywnos¢ e Wielko$¢ produkcji / ilo$é zuzytych czynnikdw produkcji (razem
i w podziale na poszczegdlne czynniki)

Zrédto: (Goliszewski, 2019, s. 485).

Aby produkcja mogta podlegac sterowaniu i kontroli najpierw musi zostac zapla-
nowana. Plan produkcji uzalezniony jest od wielu czynnikéw, ale jednym z kluczo-
wych jest zaktadana wielkos¢ sprzedazy. Nie mozna produkowaé wiecej, niz rynek
jest w stanie wchtong¢, gdyz takie dziatania prowadzg do nieefektywnosci przycho-
dowo-kosztowej. Kolejny aspekt, ktéry nalezy wzig¢ pod uwage, to planowana liczba
wyrobéw w magazynie z uwzglednieniem wielkosci posiadanych magazynéw oraz
kosztéw utrzymania w nich wyrobdéw gotowych. Ostatnia wazna kwestia odnosi sie
do planowanej liczby materiatow. Tutaj réwniez nalezy uwzglednié stany magazyno-
we, dostepnosé materiatdw na rynku i koszty ich utrzymania (Nowak, 2011, s. 44).
Gdy wszystkie te czynniki zostang odpowiednio zaadaptowane do planu, wéwczas
na dziale produkcji lub dziale rozwoju produktu spoczywa odpowiedzialnosé przy-
gotowania planu technicznego i technologicznego produkcji. Controlling réwniez
moze wspomagac metodycznie utozenie procesu technologicznego, tak aby byt on
najbardziej korzystny kosztowo i czasowo.

Szczegdlnie waznym etapem w planowaniu technologicznym jest ustalenie norm
zuzycia, gdyz wptywajg one na poziom zaplanowanych kosztédw produkcji. Ustala sie
je na podstawie zuzycia rzeczywistego dla produkowanego juz wyrobu podobnego
lub jego elementu. Bardzo wazng role odgrywa doswiadczenie eksperckie osoby,
ktéra okresla norme zuzycia (Leszczynski i Wnuk-Pel, 2010, s. 17).

Efektywne wspieranie i zarzadzanie produkcja zalezy takze od wykorzystania
zintegrowanych systemow informatycznych, ktére zapewniajg dostep do ogromnej
bazy danych niezbednych w procesie planowania produkcji oraz kontroli. Najbar-
dziej powszechnym narzedziem do kierowania tymi procesami jest zintegrowany
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system zarzadzania przedsiebiorstwem — ERP. Umozliwia on zarzadzanie zapasami
i stanami magazynowymi poprzez rejestrowanie zapotrzebowania na materiaty, po-
zwala prognozowad i planowacd sprzedaz oraz okredli¢ precyzyjnie zdolnosci produk-
cyjne. Ponadto ERP uwzglednia catos¢ procesow finansowych i ekonomicznych
przedsiebiorstwa. Pozwala to bezposrednio realizowac wiekszos¢ funkcji controllingo-
wych, czyli budzetowanie, zarzgdzanie rentownoscig, planowanie produkcji i genero-
wanie raportéw dla réznych grup odbiorcéw (Nowak, 2013, s. 271-272). Obecnie naj-
bardziej rozpowszechnionym systemem klasy ERP wsrdd duzych przedsiebiorstw
jest SAP ERP (Al-Sabriiin., 2018).

3. Woyniki badan i dyskusja
3.1. Organizacja procesu planowania - studium przypadku

Wybrane do analizy przedsiebiorstwo swojg gtéwna dziatalnos¢ skupia wokot pro-
dukcji sprzetu AGD. Jest to spotka posiadajgca fabryki na catym swiecie. Istnieje na
rynku od ponad 50 lat i produkuje pod jedenastoma rozpoznawalnymi na swiecie
markami. Badanie zaprezentowane w niniejszym artykule bazuje na informacjach
zdobytych przez autorke podczas obserwacji uczestniczgcej proceséw produkcyj-
nych, uzupetnionych o wywiady z pracownikami odpowiedzialnymi za planowanie
i budzetowanie w jednostce.

POZIOM OPERACYJNY
Miedzyfunkcyjny przeglad
celdw i dopasowanie Prezentacja
(21-22 IX) zaplanowanego
Ustalanie P —~—— budzetu
celow Planowanie Planowanie Dostosowanie oraz
(do 31 VII) |A | Planowanie Rachunku ; akceptacja
wybranych . i korekta
wolumenu KPI Zyskow wszystkich kpi |[f] PreezZaread
(do 31 VIIN) i Strat (do 30 1X)
(1-15 1X) (716 1X) (do 23 1X)
Interakcja z rodzinami produktowymi
KTO? Obstuga Produkcja
klienta, Lol;aln;, Administracja
Sprzedaz, a2V ||| procesow || controlling
Produkcja Admlnlstfaqa biznesowych,
lokalna, .procesow Controlling
Controlling b|znesowych,
Controlling

Rysunek 1. Przebieg procesu planowania w badanym przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Proces planowania operacyjnego oraz budzetowania w opisywanym przedsie-
biorstwie odbywa sie cyklicznie i jest prowadzony zgodnie z zasadami budzetowania
odgdrnego (ang. top-down budgeting). Jak podkreslili rozmdwecy z badanego przed-
siebiorstwa, proces ten ,,musi [...] byé réwniez zgodny z celami i targetami wyzna-
czonymi przez spotke matke catej grupy kapitatowej”. Proces ten obejmuje wszyst-
kie krotko- i Srednioterminowe dziatania planistyczne (np. obroty, koszty, inwestycje,
personel i pozostate kluczowe dla spotek oraz fabryk dane), zmierzajace do osigg-
niecia wyznaczonych celdw grupy. Kamienie milowe i ramy czasowe procesu pla-
nowania strategicznego i operacyjnego oraz budzetowania sg przedstawione na ry-
sunku 1.

Controlling jest obecny we wszystkich najwazniejszych etapach planowania. Od-
powiada za kalkulowanie kosztow wytworzenia produktu, ustalanie poziomdw
miernikéw KPI, planowaniu inwestycji i poziomu zatrudnienia, a takze dostarcza naj-
potrzebniejsze dane do ustalenia prognozy rachunku zyskéw i strat, jak rowniez do-
stosowuje budzety do oczekiwan kierownictwa i wprowadza korekty.

Z punktu widzenia dziatu controllingu najwazniejsze jest zaplanowanie kosztéw
produkcyjnych i pozostatych kosztéw fabrycznych, ktére wchodzg w koszt wytwo-
rzenia produktu. Dlatego na potrzeby omowienia procesu uwaga skupiona zostanie
na planowaniu nastepujacych pozycji:

e kosztéw materiatdw bezposrednio produkcyjnych,
e kosztéw pracownikéw bezposrednio produkcyjnych,
e pozostatych kosztéw fabrycznych.

Pierwszym kosztem, ktéry nalezy zaplanowaé, jest tgczny koszt materiatéw bez-
posrednio produkcyjnych potrzebnych do wytworzenia produktéw w danym roku
budzetowym. Proces planowania rozpoczyna sie w momencie otrzymania odgérnych
wytycznych odnosnie poziomu produkcji na dany rok. Ponadto w planowaniu kosztow
materiatéw bezposrednio produkcyjnych czynnikami, ktére nalezy uwzglednié, sa:
cta i koszty transportu, zmiany cen materiatéw w ciggu roku, tzw. MPC (ang. material
price change), kursy walutowe i udziat zakupéw w poszczegdlnych walutach, a takze
oszczednosci materiatowe przypadajgce na kolejny rok.

Osoby uczestniczgce w wywiadzie zwrdcity uwage, ze , planowanie kosztow od-
bywa sie kazdorazowo w sierpniu, wiec biezgce wyceny sg dostepne tylko za siedem
miesiecy tgcznie. Nalezy zatem wyliczy¢ miesieczne zmiany kosztéw, na tej podsta-
wie zaprognozowac kolejne pie¢ miesiecy do korica roku i wyliczajgc sredni koszt
miesieczny z dwunastu miesiecy, uzy¢ go w wyliczeniu kosztéw materiatow”. W cia-
gu roku materiaty zmieniajg swoje ceny, dlatego nalezy z wyliczonego kosztu mate-
riatu usung¢ wptyw zmiany ceny. Gdy juz koszt materiatu jest skorygowany o MPC
z roku poprzedniego, to na tak otrzymang kwote nalezy tym razem narzuci¢ MPC
zaktadany na kolejny rok budzetowy. Zmiany wywotfane kursami walut wprowadza
sie, gdy dziat zakupdéw dostarczy informacje o tym, jaki odsetek bedg stanowié zaku-
py materiatowe w poszczegdlnych walutach. Po uwzglednieniu kosztéw zwigzanych
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ze zmiang kurséw walutowych, trzeba naliczy¢ na materiat koszty zwigzane z ctem
i transportem. W ostatnim kroku koszty materiatu nalezy pomniejszy¢ o tzw. ratio
materiatowe, czyli planowane obnizenie kosztéw zwigzane z zaktadanym zuzyciem
mniejszej liczby komponentéw lub uzyciem zmodyfikowanych komponentéw o niz-
szym koszcie.

Kolejng wazng pozycjg do zaplanowania sg koszty pracownikdw bezposrednio
produkcyjnych. Rozmdwecy podkreslili, ze ,w tym przypadku zaczyna sie nie tyle od
kosztéw, co od poziomu zatrudnienia. Jednostka swdj poziom zatrudnienia musi
rowniez zmiesci¢ w oczekiwanych wartosciach targetowych. Najpierw nalezy zebrac
dane o planach kierownictwa na poziom zatrudnienia w ich obszarze. W tym celu
kazdorazowo w lipcu wysyta sie do kierownikéw centrow odpowiedzialnosci for-
matki, ktére muszg uzupetnié¢ o planowang liczbe oséb”. Gdy wszystkie dane s3 juz
zebrane, dziat controllingu przeglada je, sprawdza, prosi o wprowadzenie korekt,
a nastepnie konsoliduje i dostosowuje do pozioméw docelowych, jesli koszt jest
przekroczony. Przy planowaniu kosztéw pracowniczych pod uwage bierze sie poziom
zatrudnienia, planowane stawki wynagrodzenia na kolejny rok budzetowy z uwzgled-
nieniem podwyzek, dodatkéw w postaci réznych swiadczen, premii miesiecznych,
stawek za nadgodziny oraz awansow.

Oprocz wspomnianych dwéch duzych grup kosztowych, ktére bezposrednio
wchodzg w sktad kosztu wytworzenia produktu gotowego, w przedsiebiorstwach
produkcyjnych wystepuja takze koszty, ktére uwzglednia sie w formie narzutu. Po-
dobnie jak w przypadku poziomu zatrudnienia formatki dotyczace kosztéw rozsyta-
ne sg do kierownikéw w lipcu. Zawierajg one poszczegdlne grupy kosztowe, ktére
nalezy zaplanowac. Sg to materiaty pomocnicze, energia zuzywana przez maszyny
w procesie produkcji, koszty obstugi zintegrowanego systemu SAP, koszty zwigzane
z naprawami, przeglgdami, konserwacjg maszyn i urzagdzen oraz hal produkcyjnych,
a takze pozostate koszty (pozostate ustugi, pozostate koszty pracownicze, w tym de-
legacje, przyjecia i poczestunki, zakup ochronnej odziezy roboczej oraz koszty zto-
mowania, czyli uszkodzen wyrobdw w czasie procesu produkcyjnego). Sierpien jest
miesigcem, w ktorym nastepuje przeglad zebranych danych liczbowych, odbywajg
sie konsultacje z kierownikami, a nastepnie dokonywana jest konsolidacja danych.

Po podsumowaniu wszystkich kosztéw dziat controllingu wgrywa dane na konta
pierwotne do systemu SAP jako plan na przyszty rok. Dodatkowo w celu ustalenia
catkowitych kosztow w poszczegdlnych MPK konieczne jest przeprowadzanie rozli-
czenia kosztéw posrednich, np. ochrony budynkdw, sprzatania, dziatu kadrowego itd.
Dzieki temu kazde MPK dostaje swojg czes¢ kosztéw posrednich. Gdy przekazany
poziom kosztéw zostanie zaakceptowany, staje sie obowigzujgcym budzetem roku
kolejnego. Wzgledem niego dokonuje sie nastepnie comiesiecznych poréwnan.

Trzy razy w roku (w styczniu, maju i sierpniu) dokonuje sie uaktualnienia budze-
tu. Wowczas koszty poniesione w zamknietych miesigcach sg ujmowane w rzeczy-
wistych wartosciach, natomiast miesigce pozostajgce do konca roku podlegajg esty-
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macji. Jak podkreslili rozmdwecy, jest to istotne, gdyz ,, dzieki temu mozna sprawdzic,
jak biezace warunki wptyng na koszty catego roku i w jakim stopniu finalnie beda
one odbiegaé od tych zabudzetowanych w biznesplanie. Na tym etapie jest mozli-
wos¢ pokazania pojawiajgcych sie szans i ryzyka oraz zastosowanie odpowiedniej
reakcji na nie”.

3.2. Sposoby usprawnienia procesu planowania

W duzych jednostkach gospodarczych o skomplikowanych strukturach wewnetrz-
nych nie zawsze procesy funkcjonujg w sposéb optymalny. W badanym przedsiebior-
stwie, z punktu widzenia uczestnikdéw procesu budzetowania, rowniez wystepujg
dziatania, ktére mozna usprawnié, usung¢ lub wprowadzi¢, co zwiekszy efektywnosc
procesu. Propozycje tych dziatan zebrano w tabeli 3.

Tabela 3. Propozycje dziatarn optymalizujgcych proces planowania w badanym przedsiebiorstwie

Dziatanie Omodwienie
Poprawa komunikacji Dostarczanie informacji tylko przez konkretng wyznaczong osobe
i przeptywu informacji w jednym terminie i do osdb, ktére rzeczywiscie tych informacji

potrzebuja i z nimi pracuja.

Budzetowanie kosztow Wykonywanie jednej kalkulacji kosztow materiatéw zamiast dwoch
materiatéw bezposrednio | w réznych ujeciach.

produkcyjnych zgodnie
z zasadami kalkulacji

listopadowe;j

Budzetowanie kosztow Pozwolenie kierownikom obszaréw odpowiedzialnosci na zaplanowanie

ogélnofabrycznych kosztow, ktore rzeczywiscie beda niezbedne do poniesienia bez
naktadania na nie wartosci docelowych, odbiegajacych od stanu
faktycznego.

Raportowanie tylko Zredukowanie liczby programoéw, do ktérych trzeba ostatecznie wgrywac

w jednym systemie dane planowane, tylko do jednego systemu.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku rozlegtych przedsiebiorstw jednym z gtéwnych probleméw w po-
dejsciu procesowym jest komunikacja. Co prawda, ustala sie terminy, w ktdrych
majg zosta¢ dostarczone informacje dotyczace np. MPC, poziomu zatrudnienia,
wartosci docelowych dla poszczegdlnych grup kosztdow, ale nie sg one przekazywane
w jednej wiadomosci mailowej od jednej osoby i w jednym terminie. Przez to dziat
controllingu, zeby zakonczyé proces budzetowania, ciggle musi na co$ czekaé. Nie
ma mozliwosci sfinalizowania dziatania w ciggu jednego dnia, poniewaz dostaje sie
czastkowe informacje, niepetne albo wstepne, ktére mogg ulec zmianie. Wykorzy-
stujgc takie dane w kalkulacjach, niejednokrotnie trzeba poprawiaé¢ wyliczenia.
Dodatkowo nie ma jednego Zrddta, z ktérego pochodza najwazniejsze informacje.
Takie podejscie czesto generuje niejasnosci oraz wydtuza caty proces.
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W celu poprawy sprawnosci procesu planowania pod wzgledem komunikacji,
nalezatoby przesledzi¢ catg sciezke obiegu informacji i dostosowaé jg do potrzeb
uzytkownikdéw. Czyli w pierwszej kolejnosci najistotniejsze wartosci docelowe przeka-
zywac osobom, ktére z nimi pracujg i wykorzystujg w obliczeniach. Ponadto wyzna-
czenie jednej osoby, ktéra komunikuje wartosci docelowe oraz przekazuje je raz kom-
pleksowo, przyczynitoby sie do polepszenia procesu od strony jego uczestnikow.

Przechodzac przez kolejne etapy budzetowania, nalezy przede wszystkim
usprawni¢ planowanie kosztow materiatdw bezposrednio produkcyjnych. Proces
ich budzetowania odbywa sie w sierpniu, ale to nie wszystko, co dziat controllingu
musi zrobié¢ w zwigzku z kalkulacjg materiatéw i ustaleniem kosztu wytworzenia wy-
robéw gotowych. Po wyliczeniu kosztu materiatu zostaje on zaraportowany w spe-
cjalnym systemie i jest kosztem obowigzujgcym na kolejny rok. Natomiast kazdego
roku w listopadzie nalezy z osobna wykonac kalkulacje kosztu wytworzenia dla kaz-
dego wyrobu gotowego, zaplanowanego do produkcji na przyszty rok. W tym celu
nalezy wyodrebnié z systemu SAP wszystkie materiaty, ktére sg kupowane od ze-
wnetrznych dostawcéw i wchodzg w sktad pétproduktéw finalnie tworzacych goto-
wy produkt. Nastepnie kazdy materiat musi miec¢ przypisang cene, ktéra bedzie obo-
wigzywata przez nastepny rok dla kalkulacji standardowego kosztu wytworzenia.
Przypisuje sie jg na podstawie pliku z cenami srednimi wazonymi z catego roku oraz
otwartymi zamoéwieniami. Na tej podstawie controlling ma pewno$é, ze s3 to naj-
bardziej aktualne ceny, ktére nie zaburzg kosztéw wytworzenia, oraz ze produkt
pozostanie konkurencyjny na rynku. W kolejnym kroku przypisane kazdemu mate-
riatowi ceny nalezy wgra¢ do SAP i zaprojektowac specjalng procedure kalkulacji,
w ktérej wprowadza sie odpowiednie parametry. Nastepnie SAP — uwzgledniajac
koszty pracownikéw bezposrednio produkcyjnych oraz pozostatych kosztéw posred-
nich wprowadzone we wrzesniu, a takze stawki kosztow posrednich oraz czas pracy
nad danym wyrobem — przeprowadza kalkulacje i wylicza standardowy koszt wy-
tworzenia kazdego wyrobu. Wyniki takiej kalkulacji mozna pobrac z systemu w po-
dziale na koszty materiatowe, pozostate koszty zmienne oraz koszty state. Dalej,
majac koszt materiatu dla poszczegdlnych produktéw oraz zaplanowang do produk-
cji liczbe wyrobow gotowych, poprzez pomnozenie tych dwdch czynnikow otrzymu-
je sie catosciowy koszt materiatow bezposrednio produkcyjnych. Otrzymang wartosc
trzeba poréwnac z kosztem ustalonym w sierpniu.

Te dwa sposoby kalkulacji kosztu materiatu generujg rozbieznosci. Oczywiscie
w ciggu dwdch lub trzech miesiecy ceny materiatdow nie beda sie diametralnie zmie-
nia¢, ale przekazane odgérnie wartosci docelowe zmian cen materiatéw, kursy wa-
lutowe czy koszty transportu powodujg, ze koszty ustalone w obu podejsciach nie
beda takie same i kazdorazowo dziat controllingu musi je tak wyskalowaé, aby réz-
nica byta na akceptowalnym poziomie. Praca przy planowaniu kosztu materiatu
w takim podejsciu wykonywana jest podwdjnie.

Mozna jg uprosci¢ w taki sposéb, ze dziatania wykonywane w listopadzie przy kal-
kulacji kosztu standardowego nalezatoby wtgczy¢ do procesu budzetowania w sierp-
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niu. Wystarczy, ze w sierpniu zaprogramowane zostang narzuty na kosztach posred-
nich oraz czasy pracy dla kazdego wyrobu, a ceny srednie wazone materiatéw moga
zostacé dostarczone w kazdej chwili. Wéwczas mozliwe bedzie wykonanie procedury
kalkulacji w SAP i otrzymanie kosztu materiatu dla kazdego wyrobu tak samo jak
przy kalkulacji listopadowe;j.

Kolejnym obszarem, w ktérym mogg zosta¢ wdrozone usprawnienia, jest plano-
wanie kosztow ogdlnofabrycznych, czyli tych, ktére pdzniej stanowié bedg posred-
nie koszty produkcji w koszcie wytworzenia. Dotychczas kierownicy poszczegdlnych
centréw odpowiedzialnosci aktywnie uczestniczyli w budzetowaniu tych kosztow,
ale nie mieli petnej swobody. Badane przedsiebiorstwo caty czas sie rozwija i wpro-
wadza usprawnienia technologiczne, dlatego bardziej korzystne bytoby planowanie
kosztéw przez kierownikdéw bez tak znaczgcego wptywu oséb zarzadzajgcych jed-
nostka.

Pomimo ze managerowie danego MPK zaplanujg koszty, ktérych oczekujg w ko-
lejnym roku, to i tak zawsze muszg one zosta¢ umieszczone w ogdlnych ramach
i przedziatach wyznaczonych na najwyzszych szczeblach zarzadzania. Takie podej-
Scie nie jest efektywne, gdyz to kierownicy najlepiej wiedza, jakie dziatania beda
podejmowac i jakich zakupow muszg dokona¢, aby zapewnic najlepszy poziom pro-
dukcji w swoim dziale. Naktadanie im odgdrnych wielkosci docelowych czesto blo-
kuje rozwdj i ogranicza poziom dziatalnosci.

Na podstawie zaplanowanych kosztow planuje sie réwniez budzet sSrodkéw pie-
nieznych. Oczywiscie musi by¢ on dostosowany do wymagan najwyzszego kierow-
nictwa. Bardzo czesto dochodzi do sytuacji, w ktérych naktad srodkdw pienieznych
na potrzeby zakupdéw dla MPK w jakims punkcie roku sie konczy. Za kazdym razem
problemy s3 zgtaszane do dziatu controllingu, gdzie weryfikuje sie budzety pieniez-
ne, i aby dokonac zakupu lub zaksiegowac fakture, budzet musi zostac¢ zwiekszony.
Czesto dokonanie zmian wymaga zgody kierownictwa wyzszego szczebla. Biorac
pod uwage, ze kierownicy juz od kilku lat sami planujg koszty ogdlnofabryczne,
a dziat controllingu nadzoruje caty proces i stuzy pomocg, nie ma duzego ryzyka
zabudzetowania zbyt wysokich kosztow, ktére nie bedg miec pokrycia, lub zbyt
niskich, ktdre nie zabezpieczg odpowiednio poziomu dziatalnosci.

Przechodzac do koricowych etapdw procesu, ktore skupiajg sie na raportowaniu
i wgrywaniu zaplanowanego budzetu do systemdw, mozna dostrzec potencjalne
usprawnienia. Obecnie plan musi zosta¢ umieszczony w odpowiednich systemach,
ktére umozliwiajg poréwnanie i comiesieczne raportowanie o odchyleniach. Pro-
blemem jest to, ze uzytkownicy korzystajg z raportow w réznych systemach, dlatego
dziat controllingu musi wgra¢ dane do kilku systemdw, nie tylko do SAP. Ta sama
praca jest wykonywana kilkukrotnie. Na tym etapie procesu, aby zapewni¢ wysokg
sprawnosé, trzeba wprowadzi¢ ujednolicenie pod wzgledem raportowania. Oznacza
to wybranie jednego systemu, na ktérym bedg pracowac¢ wszyscy uzytkownicy. Po-
mocne mogg sie okaza¢ np. dodatkowe raporty w SAP w ukfadzie podobnym do
wystepujacego w systemach dziedzinowych. Wéwczas najistotniejsze informacje
dla poszczegdlnych oséb beda fatwo dostepne.
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4, Zakonczenie

Planowanie pomaga skwantyfikowaé cele, wskaza¢ zasoby niezbedne do realizacji
i wyrazi¢ wyniki w mierzalnych wartosciach. Pozwala wyznaczy¢ Sciezke realizacji
planu oraz okresli¢ punkt, ktéry bedzie stanowit osiggniecie celu. Dlatego istotne
jest doskonalenie planowania, a w konsekwencji scharakteryzowanie sposobdéw
jego usprawniania, co byto gtéwnym tematem artykutu, realizowanym na podsta-
wie studium przypadku przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Analiza informacji uzyskanych w toku obserwacji uczestniczgcej proceséw pla-
nowania w badanym przedsiebiorstwie oraz zastosowanie metody dedukcji pozwo-
lity stwierdzi¢, ze odpowiednie zaplanowanie kosztéw dostosowanych do poziomu
dziatalnosci jednostki pomaga jej utrzymadé koszty wytworzenia produktéw na racjo-
nalnym poziomie, a przez to zapewni¢ konkurencyjno$¢ w gospodarce rynkowej
i tym samym generowac zyski.

W badanym przedsiebiorstwie podczas planowania uwaga skupiona byta przede
wszystkim na kosztach, ktore pdzniej bedg stanowi¢ koszt wytworzenia produktu
gotowego. Sg to materiaty bezposrednio produkcyjne, wynagrodzenia pracownikow
bezposrednio produkcyjnych oraz koszty posrednie. Nalezy je zabudzetowac w taki
sposdb, aby nie byto konieczne istotne zwiekszenie cen sprzedazy w celu utrzyma-
nia statej marzy. Zaplanowanie przez przedsiebiorstwo kosztow pozwala na sledze-
nie i poréwnanie, czy dziatania przebiegaja tak, jak powinny, a jesli nie, to dlaczego.
Dzieki temu w ciggu roku jednostka szybko reaguje na pojawiajace sie odchylenia
i problemy, moze im zapobiec lub sprawnie wprowadzi¢ dziatania naprawcze, ktére
skieruja jg na witasciwy tor. Wybrane przez przedsiebiorstwo metody pozwalajg
jej w sposdéb kontrolowany zaplanowacd koszty, ale nie dajg mozliwosci na petne
wykorzystanie potencjatu. Podejscie odgdérne w planowaniu hamuje procesy wzro-
stu i rozwoju.

W Swietle wskazanych niedoskonatosci planowania autorka ustalita gtdwne kie-
runki usprawnienia controllingu produkcyjnego, a w szczegdlnosci poprawe przepty-
wu informacji, czemu sprzyja raportowanie w jednym systemie informatycznym,
zmniejszenie liczby iteracji procesu planowania przy mozliwie péznym jego przepro-
wadzeniu, ale w warunkach wysoce kompletnej informacji, a takze uwzglednienie
uzasadnionych kosztéw ogdlnozaktadowych, co urealnia plan. Tym samym przed-
stawione w artykule rozwazania nie tylko poszerzajg liste przyktadéw obecnych
w literaturze przedmiotu (Biadacz, 2006; Stasiak-Betlejewska i Borkowski, 2009), ale
tez wskazujg dziatania, ktére powinny podja¢ osoby odpowiedzialne za planowanie
produkcji w swoich jednostkach. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze ograniczeniem
badania jest wyprowadzenie wnioskéw z pojedynczego studium przypadku, a takze
brak weryfikacji efektéw proponowanych udoskonalen.
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Optimisation of the Planning Process in a Manufacturing Company

Abstract: The main objective of the article is to characterise methods to improve planning processes
based on the selected manufacturing enterprise. The article characterises production controlling and
includes issues related to planning as an integral part of operational management. Then it discusses
and presents, using a manufacturer of household appliances as an example, how the process of
planning and creating the annual budget looks like, both from the factual and practical side. Information
obtained by the author, who was involved in the planning processes of the examined entity, enabled
identifying areas where improvements could be made. These areas included improving information
flow, reporting processed in one IT system, lowering planning iterations, and considering common
costs in the planning processes.

Keywords: planning process, budgeting, cost management, controlling, optimisation
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