
 1 

Jak przygotować elastyczny budżet działu produkcji? 

 

 

Ogólne zasady budowy budżetu 

W obecnych warunkach gospodarczych prognozowanie sprzedaży i budowanie budżetów jest 

dla firm jednym z najważniejszych elementów rozwoju. Dobrze skalkulowany budżet 

umożliwia firmie spokojny rozwój i gwarantuje stabilizację. Natomiast budżet źle 

sporządzony prowadzi do dużych kłopotów finansowych, straty rynku a nawet do 

bankructwa. Szczególnie w firmach produkcyjnych sporządzenie budżetu jest kluczowe dla 

prognozowania na następne okresy działalności. Należy zauważyć, że budżet jest to plan 

wydatków, inwestycji i redukcji kosztów dla osiągnięcia zamierzonego celu w danym czasie.  

Od osób tworzących budżet wymaga się obecnie znajomości podstawowych pojęć 

ekonomicznych. Dotyczy to również osób odpowiedzialnych za sferę produkcji. Takie pojęcia 

jak zwrot kapitału, czy system kalkulacji kosztów itp. muszą być znane menadżerom 

produkcji. Należy zaznaczyć, że obecnie trudno wyobrazić sobie tworzenie budżetów bez 

dokładnej analizy danych z przeszłości i umiejętności korzystania z arkuszy kalkulacyjnych 

takich jak Excel. Bazą do analizy danych historycznych są dane zapisane na serwerach firmy 

za pośrednictwem istniejących systemów informatycznych lub jednego systemu 

zintegrowanego. Narzędziem umożliwiającym analizę jest controling i rachunkowość 

zarządcza.  Na bazie tych danych,  zależności i szczegółowych kalkulacji tworzony jest 

budżet. Przy produkcji stabilnej i powtarzalnej, z przewidywalnym rynkiem, tworzenie 

budżetu nie jest rudnym zadaniem, natomiast w przypadku produkcji jednostkowej i 

nieprzewidywalnego rynku stworzenie bezpiecznego i jednocześnie gwarantującego rozwój 

budżetu jest trudnym zadaniem. W tym przypadku należy budżet tak tworzyć, aby był on w 

krótkich okresach czasu ( np. miesięcznych czy 3-miesiącznych) aktualizowany - jest to 

budżet kroczący.  

W poniższym opracowaniu przybliżymy Państwu  następujące tematy związane z tworzeniem 

budżetu: 

1. Rożne metody tworzenia budżetu – budżet elastyczny (kroczący) 

2. Narzędzia do tworzenia budżetów 

3. Podstawowe współczynniki jakie należy uwzględnić przy tworzeniu budżetu 

4. Monitorowanie realizacji budżetu 



 2 

5. Przykład tworzenia budżetu dla firmy produkcyjnej  

6. Na co należy szczególnie zwrócić uwagę przy tworzeniu budżetu 
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Park
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Firmy
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ludzkie

 

Metody tworzenia budżetu 

Budowa budżetu firmy na dany okres czasu musi zawsze zawierać następujące etapy: 

1. Analiza otoczenia firmy 

2. Określenie celu i metody budowy budżetu 

3. Wybór i analiza danych historycznych  

4. Wybór mierników realizacji budżetu 

5. Wybór metody budowy modelu budżetu 

6. Budowa budżetu  

7. Analiza i weryfikacja  

Podchodząc do tworzenia budżetu należy w pierwszym etapie określić dokładnie cel jaki ma 

być osiągnięty oraz otoczenie w jakim działa firma. Należy zaznaczyć, że cele mogą być 

bardzo różne w zależności od rodzaju prowadzonej działalności i rodzaju rynku na którym 

dana firma działa. I tak np. 
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 Firma produkująca seryjne produkty działająca na ustabilizowanym rynku, może 

za cel przyjąć utrzymanie danego udziału rynku i zwiększenie rentowności o 10% 

poprzez redukcję kosztów produkcji np. o 10%  

 Firma produkująca  produkty jednostkowe za cel może przyjąć skrócenie czasu 

realizacji zleceń i obniżenie ceny sprzedaży o 10% przy u trzymaniu rentowności. 

Osiągnięcie tego celu ma skutkować wzrostem sprzedaży o 20%. 

Po określeniu celu należy zdecydować jaką wybrać metodę realizacji budżetu bazowego. 

Poprzez budżet bazowy rozumiemy budżet wyjściowy do analiz. Tworzenie i modyfikacja 

budżetu bazowego ma doprowadzić do stworzenia budżetu początkowego, który następnie co 

pewien określony czas będzie aktualizowany na bazie osiągniętych wyników finansowych i 

realizacji założeń początkowych. 

Generalnie istnieją dwie podstawowe metody budowania budżetu. Obie z tych metod bazują 

na modelu matematycznym (według centrów kosztów i odpowiedzialności). Zbudowanie 

takiego modelu znacznie ułatwia budowanie budżetu oraz przy realizacji umożliwia szybkie 

korekcje, a także daje możliwość przeprowadzenia symulacji wyników w czasie. Dlatego 

model przedsiębiorstwa jest tak ważny i jednocześnie wymaga poświęcenia dużej ilości 

czasu, aby był jak najbliższy rzeczywistemu funkcjonowaniu przedsiębiorstwa. Należy 

pamiętać aby wszystkie zależności oraz algorytmy tworzenia kosztów w procesie 

produkcyjnym oraz w pozostałych obszarach działalności firmy były uwzględnione w 

modelu. W każdej firmie są obszary które „tylko generują koszty (np. dział F-K)” i takie które 

w sposób bezpośredni przynoszą przychód (dział handlowy). Należy jednak unikać takiego 

podziału ponieważ w firmie wszystkie działy są tak samo ważne i ich dobre funkcjonowanie 

jest od siebie zależne. Piszę o tym w tym miejscu aby zwrócić uwagę, że realizacja nawet 

bardzo dobrze zbudowanego budżetu cząstkowego danego działu, może zostać zburzona 

przez budżet cząstkowy innego działu. Budżet firmy na dany okres jest składową budżetów 

cząstkowych poszczególnych działów. Działa jak naczynia połączone.   (schemat) 
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Powracając do sposobu budowania budżetu przedstawimy dwie podstawowe metody: 

1. metoda od góry - tzn. wychodzimy od wyniku jaki mamy osiągnąć i budujemy w dół 

warunki na poszczególnych centrach kosztów  

2. metoda od dołu - tzn. robimy wstępne założenia na centrach kosztów i analizujemy 

jakie osiągniemy wyniki; jeżeli występują duże odchylenia od podstawowych złożeń 

dokonujemy weryfikacji i postępujemy tak dalej, aż osiągniemy zamierzony efekt. 

Poniżej przedstawiamy algorytm obydwu metod tworzenia budżetu.  

Wybór metody uzależniony jest od podejścia i celu jaki chcemy osiągnąć. Jeżeli celem jest 

np. osiągnięcie danego poziomu kosztów i rentowności firmy wtedy wskazana jest budowa 

budżetu od góry. Ta metoda pokaże nam jakich zmian i redukcji należy dokonać na 

poszczególnych poziomach i centrach kosztowych aby osiągnąć dany cel. W przypadku, gdy 

chcemy zbudować budżet optymalny, przy zachowaniu istniejących zasobów firmy, przy z 

góry założonych zmianach i inwestycjach, należy budować budżet od dołu. Takie podejście 

odpowie nam na pytanie czy zmiany, inwestycje i plany sprzedaży są realne i czy przyniosą 

taki efekt jaki zamierzamy osiągnąć. To podejście można stosować gdy firma jest stabilna, o 

ugruntowanej strukturze i zasobach ludzkich.  

Schematy algorytmów budowania budżetu „od dołu” i „od góry”. 
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Źródła informacji do opracowania budżetu 

Każdy budżet opiera się na danych historycznych firmy. Dlatego tak cenne są dane z 

poprzednich okresów działalności firmy i branży, w której działa. Na podstawie danych 

historycznych z ostatnich okresów należy zbudować model rozkładów kosztów, 

współczynników jakie nas będą interesować oraz strukturę centrów kosztów wraz z 

rozkładem współczynnikowych kosztów. Najlepszym rozwiązaniem jest przeanalizowanie 

zapisów na planie kont firmy, ale tylko w przypadku gdy struktura zespołu 3, 4 (i/lub 5), 6 i 7 

planu kont szczegółowo opisuje koszty w wielu wymiarach, takich jak ( wydziały, centra 

kosztów, produkty itp.). Poza tym bardzo ważne jest aby plan kont był taki sam w 

analizowanych okresach.  W przypadku braku rozbudowanego planu kont informacji należy 

szukać w innych zasobach informatycznych firmy. Jeżeli firma nie posiada takich informacji, 

budowa elastycznego planu kont będzie bardzo trudna. Należy w pierwszym kroku tak 

zmienić plan kont, aby w przyszłości był podstawowym narzędziem budowy elastycznego 

budżetu. Należy zaznaczyć, że w firmach produkcyjnych, które mają nowoczesne narzędzia 

informatyczne i rozbudowany plan kont, zbudowanie budżetu na danych złożeniach jest 

bardzo szybkie, co umożliwia analizę wielu wariantów i wybranie do realizacji 

najbezpieczniejszego. 
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Obok planu kont innym źródłem informacji są tabele współczynników, jakie osiągała branża, 

w której firma działała w przeszłości. Na podstawie tych współczynników należy zbudować 

prognozę na przyszłe okresy. Są to dane które można znaleźć w opracowaniach 

gospodarczych oraz roczniku statystycznym. Porównanie współczynników ogólnych ze 

współczynnikami (wskaźnikami) jakie osiąga firma, daje odpowiedź na pytanie, czy dana 

firma jest czołową firma w branży czy nie oraz pokazuje, w których obszarach działalności 

należy wprowadzić zmiany w przyszłych okresach . Zmiany te mogą być celami 

budżetowymi.   

Następnym źródłem informacji są dane z systemu GM (gospodarki materiałowej). Przy 

dobrze ustawionej GM można otrzymać zużycie materiałów i surowców na daną operacje, 

półfabrykat i produkt końcowy w rozkładzie na odpowiednie stanowiska pracy. Informacje 

zawarte w GM są podstawą do analiz poprzednich okresów, zmian w zużyciu materiałów i 

wydajności pracy. Na ich podstawie należy budować budżet bazowy dla działu produkcji. 

Poprzez porównanie przeszłych okresów można znaleźć trendy i obszary w których są jeszcze 

rezerwy zużycia materiałów, wydajności pracy i czasu realizacji zleceń oraz podniesienia 

jakości produktu. Należy zaznaczyć, ze system GM i system KJ są tak samo ważne w 

przedsiębiorstwie produkcyjnym jak pozostałe systemy (F-K czy system Sprzedaży). 

Dodatkową informacją jaką można wynieść z systemu GM jest określenie  czasu między 

zakupem a wykorzystaniem surowców i materiałów. Należy pamiętać, że jednym z 

najważniejszych składników kosztów są koszty pracownicze oraz koszt zamrożonego 

pieniądza w magazynach. W przedsiębiorstwach produkcyjnych koszty te mogą dochodzić 

nawet do 30-40% kosztów produkcji. Tak więc dobrze zbudowany budżet cząstkowy działu 

produkcji, którego celem będzie maksymalne wykorzystanie zasobów osobowych i 

minimalizacja czasu zalegania w magazynie materiałów i surowców może przynieść bardzo 

znaczący wzrost rentowności produktu. Dlatego dane zawarte w GM i ich szczegółowa 

analiza jest tak ważna w procesie budowania budżetu. W tym miejscu należy wprowadzić 

pojęcie Wartości Dodanej. Jest to wartość jaką w procesie produkcji firma sama włożyła w 

zakupione materiały i surowce. Tak naprawdę Firma sprzedaje na rynku Wartość Dodaną. 

Jest to różnica między zakupami zewnętrznymi jakich należy dokonać, a ceną sprzedaży 

danego produktu. 

 WDod = Sp – Kzak 

Gdzie: 

WDod  - wartość dodana 

Sp – cena sprzedaży 
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Kzak  - koszy zakupu materiałów, surowców i innych elementów niezbędnych do 

wyprodukowania danego produktu 

Z wartości dodanej przedsiębiorstwo pokrywa wszystkie swoje koszty działalności, a to co 

zostaje jest zyskiem. Należy zauważyć, że od strony kosztów zakupów, przedsiębiorstwo ma 

mały wpływ na wartość WDod, ponieważ należy założyć, że te koszty są już na najniższym 

poziomie i zależą w dużym stopniu od czynników zewnętrznych, na które Przedsiębiorstwo 

nie ma wpływu. Dlatego tak ważne jest minimalizowanie tych kosztów na które 

Przedsiębiorstwo ma bezpośredni wpływ tzn: 

 koszty zasobów ludzkich 

 wydajność pracy 

 czas wykorzystania materiałów i surowców 

 inne koszty działalności 

 Wcześniej wspomniałem o analizie współczynników i wskaźników branżowych. Przy 

ustawieniu budżetu pod maksymalizowanie WDod bardzo ważne są trafne założenia zmian 

cen rynkowych materiałów i surowców. Należy pamiętać, że poziom Wartości dodanej ma 

bezpośredni wpływ na współczynnik bezpieczeństwa działalności firmy. Przy budowaniu 

budżetu należy pamiętać, aby uwzględnić nieprzewidziane ruchy cenowe na rynku surowców 

i materiałów.  

Analiza i weryfikacja budżetu 

Analiza i śledzenie realizacji budżetu jest podstawą osiągnięcia końcowego celu. 

Efektywność monitorowania realizacji budżetu zależy od następujących czynników: 

1. wyboru odpowiednich mierników realizacji budżetu 

2. skonstruowania szybkich algorytmów porównawczych (budżet –rzeczywistość) 

3. ilości mierników realizacji ( im mniej tym lepiej) 

4. określenia przedziałów dopuszczalnych odchyleń od budżetu 

5. szybkiej i konsekwentnej reakcji na znaczące odchylenia od budżetu (sytuacje 

kryzysowe) 

6. prawidłowe określenie algorytmów weryfikacji budżetu w odpowiednich przedziałach 

czasowych (np. trzymiesięcznych). 

Należy zaznaczyć, że nawet bardzo dobry budżet łatwo „zepsuć” poprzez złe jego 

monitorowanie i dokonywanie weryfikacji w nieodpowiednim czasie i zakresie. Realizacja i 

monitorowanie jest tak samo trudne, a może trudniejsze niż zbudowanie prawidłowego 
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budżetu. Dlatego tak ważne na etapie budowania budżetu jest określenie zbioru mierników 

oraz okresów czasowych, w jakich ma być on weryfikowany. Należy pamiętać, że okresy te 

dobrze jest zgrać z terminem ogłaszania wskaźników i prognoz dla danej branży poprzez 

GUS i inne organizacje gospodarcze. Dokonując weryfikacji należy wziąć pod uwagę 

zarówno czynniki zewnętrzne jak też wewnętrzne zmiany, jakie zachodzą w czasie w firmie 

(np. zmiana zatrudnienia, zamówienia, zmiany w regionie itp.). Ograniczenie analizy i 

monitorowania jedynie do wyników firmy może być bardzo złudne, gdyż czynniki 

zewnętrzne mają tę cechę, że działają i wpływają na firmę wolno ale konsekwentnie, przez co 

można je w początkowym etapie zlekceważyć,  a później już będzie za późno na reakcję. W 

obszarze produkcji realizacja budżetu cząstkowego jest uzależniona od dobrej prognozy 

zmian cen materiałów i surowców oraz sprzedaży. Przy planowaniu produkcji bardzo ważny 

jest równomierny rozkład obciążenia mocy produkcyjnych w czasie. Ideałem jest zgranie 

obciążenia zasobów ludzkich jak też mocy parku maszynowego na takim samym poziomie – 

około 85-90%. Rezerwa jest bardzo ważna ze względu na wydajność pracy oraz zużycie 

parku maszynowego. Okazuje się, że maksymalne obciążenie nie znaczy - najwyższa 

wydajność. Maksymalne obciążenie parku maszynowego powoduje częstsze awarie tzn. 

nieprzewidziane w budżecie przestoje. Natomiast praca z maksymalnym wykorzystaniem 

zasobów ludzkich powoduje częstsze wypadki i spadek wydajności, spowodowane 

zmęczeniem i stresem wśród pracowników. Skutkuje to  nieprzewidzianymi w budżecie 

sytuacjami awaryjnymi i spadkiem założonych wskaźników, co z kolei prowadzi do nie 

zrealizowania założonego celu, jaki został określony przy budowie budżetu. Zwracam na to 

uwagę, gdyż bardzo często przy budowaniu budżetów i określeniu celu zakłada się 

wykorzystanie maksymalnych mocy produkcyjnych -  jest to bardzo często popełniany błąd, 

który w trakcie realizacji prowadzi do konieczności drastycznej weryfikacji, a nieraz do strat 

w firmie. Szczególnie przy budowaniu budżetu od dołu. 

Algorytm budowy elastycznego budżetu działu produkcji 

Poniżej przedstawiamy dwa algorytmy postępowania przy budowie elastycznego budżetu dla 

obszaru produkcji. Pierwszy przy budowie budżetu od „góry”, drugi przy budowie od „dołu”.  

Budowa budżetu „od góry” 

Przy budowie budżetu od góry należy określić podstawowy cel, jaki chcemy osiągnąć np. na 

koniec okresu obrachunkowego. Dla ustalenia? uwagi? przyjmijmy, że jest to redukcja 
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kosztów produkcji o 5%, przy prognozie sprzedaży równej SP. Zadaniem jest zbudowanie 

takiego budżetu który spełni te wymagania.  

Założenia budżetowe 

 

Zarząd firmy po przeprowadzeniu analiz rynku i otoczenia zbudował prognozę sprzedaży w 

rozbiciu na kwartały. Jednocześnie z powodu obniżki cen konkurencji zmuszony jest do 

obniżenia cen, co pociąga za sobą konieczność redukcji kosztów produkcji o 5% aby 

utrzymać rentowność produktu na tym samym poziomie.  

Etap 1 

Zarząd wyznacza osobę odpowiedzialną za budowę budżetu dla działu produkcji. Osoba ta 

tworzy grupę problemową. Zasady jakie powinny być spełnione: 

1. powołana osoba nie musi być dyrektorem produkcji – musi jednak bardzo dobrze znać 

strukturę produkcji oraz być dobrym menadżerem 

2. osoby powoływane do grupy problemowej powinny pochodzić z poszczególnych 

działów produkcji oraz z działu controlingu(jeżeli istnieje w firmie) i księgowości, z 

działu zajmującego się rozliczaniem produkcji. Jeżeli w firmie jest dział informatyki 

wskazane jest aby do grupy była też przydzielona osoba z tego działu.  

3. Grupa problemowa nie powinna liczyć więcej niż 5 osób. Należy zaznaczyć, że jej 

zadaniem jest stworzenie harmonogramu budowy budżetu, weryfikacja otrzymanych 

informacji, rozdzielenie zadań i egzekwowanie terminów realizacji. Każda z osób z 

grupy powinna być odpowiedzialna za inny obszar w budowie budżetu.  

4. Osoba tworząca grupę problemową do budowy budżetu musi otrzymać od Zarządu 

bardzo duże uprawnienia ( na poziomie dyrektora).  

5. Grupa problemowa musi się spotykać co najmniej raz w tygodniu. 

Na tym, etapie Zarząd firmy określa cel budżetu oraz warunki brzegowe. Warunkami 

brzegowymi mogą być na przykład: 

1. Stałe zatrudnienie 

2. Redukcja zatrudnienia i posiłkowanie się kooperacją 

3. Możliwe inwestycje w park maszynowy na założonym poziomie finansowym 

4. Wykorzystanie tylko istniejących zasobów ludzkich i parku maszynowego (bez 

inwestycji) 
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Warunki brzegowe określą obszar, w jakim można będzie się poruszać przy budowie budżetu 

i określą czy jest możliwy do zrealizowania. 

Etap 2 

Etap wstępnych analiz istniejących zasobów firmy pod kątem wyznaczonych celów 

budżetowych. Należy określić, jakie dane historyczne i z jakich obszarów, będą miały wpływ 

na kształt budżetu. Etap ten jest bardzo trudny i wymaga od osób odpowiedzialnych za 

realizację tego etapu bardzo dużej wiedzy o firmie, jej specyfice, o procesach produkcyjnych, 

o rynku dostawców materiałów i surowców. Realizacja tego etapu zakończona jest zbiorem 

zestawień i raportów które będą bazą do budowy budżetu. Zestawienia i raporty oraz struktura 

budżetu będą podstawą do założeń modelu informatycznego budżetu. Po tym etapie można 

będzie przystąpić od strony informatycznej do budowy odpowiednich powiązań między 

istniejącymi bazami danych w przedsiębiorstwie. Na tej podstawie będzie budowany model 

informatyczny budżetu. Na rynku informatycznym istnieją systemy informatyczne do 

zarządzania firmą, które z założenia bazują na modelu firmy, ale są bardzo drogie i stać na nie 

tylko duże i bogate przedsiębiorstwa. W rzeczywistości polskiej większość firm małych i 

średnich ma albo kilka systemów dedykowanych (F-K, GM, Sprzedaż, Produkcja) lub jeden 

zintegrowany system zarządzania. Dlatego proponuję, aby strukturę budżetu opierać na planie 

kont. Dużo prościej jest rozbudować plan kont niż budować obok dedykowany (następny) 

system budżetowania. Obecne systemy lub moduły F-K oferują bardzo duże możliwości w 

tym kierunku.  

Reasumując, w wyniku realizacji tego etapu otrzymujemy: 

1. analizę istniejących zasobów firmy pod kątem celu budżetu 

2. strukturę modelu informatycznego budżetu  

Etap 3 

Etap ten jest etapem budowy budżetu. Osoby odpowiedzialne od stron informatycznej 

przystępują do budowy struktury informatycznej, natomiast pozostałe osoby do określania 

wartości parametrów (danych), jakie powinny być osiągnięte na poszczególnych poziomach 

budżetu. W wyniku realizacji tego etapu powinien powstać użytkowy informatyczny system 

budżetowania. Powinien być tak skonstruowany, że poprzez wprowadzanie odpowiednich 

danych system automatycznie pokazuje wynik na poszczególnych poziomach. Jednym 

słowem, powinno powstać narzędzie informatyczne, za pomocą którego będziemy budować i 

analizować budżet. Należy zaznaczyć, że przy dobrze zbudowanej strukturze informatycznej 
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firmy i spójnych bazach danych, budowa takiego systemu budżetowania nie będzie wymagała 

długiego czasu i dużego nakładu sił. W przypadku istnienia w firmie działu informatyki, firma 

powinna poradzić sobie z budową takiego systemu. W przypadku braku działu informatyki 

należy posiłkować się zewnętrzną firmą informatyczną, specjalizującą się w zarządzaniu 

bazami danych, lub na czas budowy budżetu zatrudnić na umowę o dzieło osobę, która 

zbuduje taki system. Z doświadczenia czas budowy takiego systemu nie powinien trwać 

dłużej niż jeden miesiąc. Bardzo ważnym elementem systemu budżetowania jest sposób 

raportowania. Można budować własny system raportów, ale jest to pracochłonne i nie 

elastyczne rozwiązanie. W swoich rozwiązaniach proponuję wykorzystanie Tablic 

Przestawnych które są standartowym narzędziem Excela.  

Etap 4 

Ten etap pracy obejmuje analizy i weryfikacje zbudowanego budżetu. W etapie tym 

uczestniczą wszystkie osoby odpowiedzialne za budowę oraz Zarząd firmy. Ten etap można 

go określić jako „zabawę” z budżetem. Na spotkaniach roboczych można rozpatrywać wiele 

wariantów i wybrać ten, który najlepiej spełnia postawione na początku cele i warunki 

brzegowe. Należy zaznaczyć, że otrzymany system budżetowania będzie narzędziem na wiele 

lat. Umożliwi on monitorowanie „on line” wyników, jakie firma będzie osiągać  w trakcie 

jego realizacji i umożliwi szybkie reagowanie oraz weryfikację. Tak naprawdę zbudowanie 

tego systemu jest równoważne ze zbudowaniem bazy do systemu controlingu i 

rachunkowości zarządczej w firmie.  

 

Etap Założenia Wynik Czas 

trwania 

1.   Określenie celu budżetu 

 Określenie warunków 

brzegowych 

 Wyznaczenie osoby 

odpowiedzialnej i powołanie 

grupy problemowej 

 Do 2 

tygodni 

2.   Stworzenie harmonogramu pracy 

 Rozdział obowiązków w ramach 

grupy problemowej 

 Struktura 

informatycznego 

systemu 

Do 1 

miesiąca 
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 Analiza i określenie zasobów 

danych historycznych w firmie 

 Analiza zasobów 

informatycznych w firmie 

budżetowania 

 Struktura warunków 

wejściowych na 

poszczególnych 

poziomach budżetu 

 Określenie zbioru 

mierników realizacji 

budżetu 

3.   Budowa informatycznego 

systemu budżetowania 

System informatyczny 

budżetowania 

Do 2 

miesięcy 

4.   Wybór optymalnego budżetu do 

realizacji 

 Do 2 

tygodni 

 

Z powyższej tabeli wynika, że proces budowania budżetu jest czasochłonny i wymaga co 

najmniej trzech miesięcy. Należy jednak zauważyć, że już w następnym roku, proces ten 

będzie dużo krótszy, ponieważ nie będzie wymagał realizacji etapu 3. Wynosić będzie około 

1 miesiąc. Tak naprawdę, mając takie narzędzie w firmie proces budżetowania będzie 

procesem ciągłym. Przy odpowiednim ustawieniu zasad, pracy nad budżetem, np. co kwartał 

będzie można budować budżet na rok do przodu.  

Budowa budżetu „od dołu” 

Etapy budowy budżetu „od dołu” są takie same jak przy budowie budżetu od góry. Różnica 

występująca przy budowie między budżetami „od dołu” i „od góry” polega na odmiennym 

podejściu przy formułowaniu celów budżetowych i warunków brzegowych. W budżecie od 

„dołu: cele budżetowe powinny być określone na poziomie, od którego chcemy budować 

budżet. Może to być dział, komórka organizacyjna, produkt. Warunki brzegowe określają 

ramy przy budowie budżetu i są konieczne na etapie analizy budżetu. Tak więc zarówno dla 

budżetu „od góry” jak też „od dołu” mogą być takie same. Należy zaznaczyć, że metoda „od 

dołu” powinna być wykorzystywana w przypadku gdy firma jest stabilna i ma w planach 

ugruntowanie swojej pozycji, a nie dynamiczny rozwój. Budżet ten określi rzeczywiste 

możliwości produkcyjne na istniejących zasobach i wskaże te obszary, w których występują 

wąskie gardła produkcyjne. Bardzo często buduje się w pierwszym etapie budżet „od dołu” a 

następnie, po zapoznaniu się z możliwościami i wąskimi gardłami przechodzi się do 

budowania na bazie uzyskanych informacji do budowania ostatecznego budżetu „od góry”.  
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Budżet działu produkcji 

Budowa budżetu cząstkowego dla działu produkcji jest najtrudniejszym etapem budowy 

całego budżetu. Wpływa na to wiele czynników. Z założenia każda firma chce jak najtaniej 

wyprodukować. Plany produkcji są konsekwencją przyjętych założeń sprzedaży. Wiadomo, 

że założenia sprzedaży zawsze są obarczone ryzykiem realizacji i szybko weryfikowalne. 

Natomiast proces produkcji ma dużą bezwładność i przestawienie go wymaga zawsze czasu. 

Tak więc zbudowanie elastycznego i bezpiecznego budżetu działu produkcji jest zawsze 

obarczone wieloma ryzykami: 

1. ryzyko planu sprzedaży 

2. ryzyko rynku materiałów i surowców 

3. ryzyko wzrostu cen materiałów i surowców 

4. ryzyko dostępności siły roboczej ( np. epidemi itp.) 

5. ryzyko współpracy z kooperantami 

6. ryzyko wzrostu cen energii 

7. ryzyko nieprzewidzianych awarii parku maszynowego 

Ponad to na proces produkcyjny składa się kilka obszarów, które muszą być ujęte w procesie 

budżetowania. Są to: 

1. moc produkcyjna maszyn 

2. moc produkcyjna zasobów ludzkich 

3. poziom magazynów 

4. poziom udziału kooperacji w procesie produkcyjnym 

5. czas wyprodukowania produktu 

6. czasy operacyjne 

7. struktura marszruty półfabrykatów 

 

Poniżej przedstawione są obszary które muszą być ujęte w procesie budżetowania.  
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Dział

projektowy

Kontrola

Jakości

Kooperacja

Park

maszynowy

Zasoby

ludzkie
Zabezpieczenie

ruchu

GM

Produkcja

 

 

Kluczowym obszarem dla budowy budżetu jest organizacja i struktura Gospodarki 

Materiałowej. W przypadku gdy firma posiada rozbudowany system GM, który uwzględnia 

wszelkie ruchy magazynowe od materiału poprzez półfabrykaty do produktu końcowego, z 

uwzględnieniem kosztów robocizny bezpośredniej, wówczas kalkulacja kosztów produkcji 

jest prosta. Wówczas system budżetowania może bardzo dokładnie monitorować proces 

produkcyjny. Dużo gorzej jest jeżeli w firmie nie ma takiego systemu, a gospodarka 

materiałowa ograniczona jest tylko do inwentaryzacji materiałów i surowców oraz produktu 

końcowego ( magazyn materiałów i surowców i  magazyn produktów gotowych). W tym 

przypadku poziom szczegółowości systemu budżetowania jest dużo mniejszy, co pociągnie za 

sobą duże większe ryzyko błędów. W tym miejscu należy zwrócić uwagę na jeszcze jeden 

obszar który generuje koszty, które bardzo często nie są monitorowane. Jest to obszar 

rzeczywistego czasu pracy maszyn i pracowników. Obecnie mało która firma posiada 

systemy, które umożliwiają powiązanie danych źródłowych z gospodarki materiałowej z 

rzeczywistymi danymi z procesu produkcyjnego ( np. pobrano na RW 100 jm surowca, z 

których wyprodukowano i przekazano do magazynu 995 sztuk produktu, a maszyna miała 

1000 cykli produkcyjnych – dlaczego?; ze 100 jm surowca w danym czasie powinno być 

wyprodukowane 998 szt. produktu). Są to koszty, które nie są nigdzie identyfikowane, a są 

„przemycane” w różnej formie. Podobna jest sytuacja z rozliczaniem kosztów roboczogodzin. 

W przypadku braku sytemu ewidencjonującego czas pracy na zlecenia produkcyjne, w sposób 

niezależny od pracownika, nie ma możliwości dokładnego policzenia kosztów pracy na daną 

operację i produkt. Wszystkie te czynniki mają bezpośredni wpływ na szczegółowości 

systemu budżetowania.  
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Algorytm budżetu działu produkcji 

Po określeniu, w etapie pierwszym, celu budżetu i warunków brzegowych, należy przystąpić 

do analizy procesu produkcyjnego. W zależności od podejścia mamy dwie drogi: 

 zadany plan sprzedaży 

 zadane moce firmy – i ile można wyprodukować 

Bez względu na przyjętą drogę, analizy należy rozpocząć od określenia następujących 

parametrów: 

1. maksymalne i optymalne moce produkcyjne parku maszynowego 

2. maksymalne i optymalne moce zasobów ludzkich 

3. minimalny i optymalny czas wyprodukowania produktu  

4. wartość dodaną, jaką obecnie przynosi produkcja w rozkładzie na produkty 

5. jednostkową wartość dodaną produktu 

6. rentowność produkcji w rozkładzie na produkty 

7. jednostkową rentowność produktu 

8. poziom roboczogodzin na dany produkt 

9. poziom obciążenia parku maszynowego na poszczególne maszyny w procesie 

produkcji danego produktu 

10. minimalne i optymalne poziomy stanów magazynowych materiałów i 

surowców na dany produkt w układzie czasowym 

 

Powyższe parametry w procesie budowy budżetu będą „klockami”, które system będzie mógł 

układać, w zależności od celu budżetu i warunków brzegowych. W trakcie realizacji budżetu 

będą one weryfikowane zgodnie z danymi rzeczywistymi i będą miały bezpośredni wpływ na 

weryfikacje budżetu obok założeń sprzedaży.  

Następnym krokiem w budowie budżetu jest określenie optymalnego planu produkcji na 

podstawie założeń sprzedaży. Do tego celu niezbędne są informacje o marszrucie procesu 

produkcji produktów. Jeżeli firma ma produkcję taśmową jest to w miarę proste. Natomiast 

przy produkcji np. maszyn, czy innych produktów krótkoseryjnych lub jednostkowych, i w 

dużym procencie niepowtarzalnych, stworzenie takiego harmonogramu jest procesem 

skomplikowanym i wymagającym dużego doświadczenia. Tym bardziej że dochodzą wtedy 

takie parametry jak czas i koszt przestawiania maszyn, konflikty na poszczególnych etapach 

produkcji ( w tym samym czasie dwa różne zlecenia produkcyjne powinny być wykonane na 

jednej maszynie).  Dużym ułatwieniem jest wprowadzenie harmonogramu produkcji w 
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układzie czasowym na poszczególne gniazda maszyn. Istnieją systemy informatyczne które są 

dedykowane dla takich rozwiązań.  

W przypadku budowy budżetu „od góry” na tym etapie uzyskamy informacje, czy należy 

dokonać nowych inwestycji w park maszynowy lub wzrost zatrudnienia, czy też wystarczą 

istniejące zasoby firmy, a może nawet można dokonać redukcji zatrudnienia.  

Mając określony plan produkcji i wprowadzając go do zbudowanego informatycznego 

systemu budżetowania, otrzymujemy określony budżet na dany okres czasu.  

Dodatkowe parametry i składowe budżetu 

Do tej pory nie wspomniałem o elementach finansowych w procesie budżetowania. Należy 

zaznaczyć, że określenie kosztów uzyskania pieniądza inwestycyjnego jest w gestii działu 

finansowego firmy. Na podstawie budżetu określa się konieczność zakupu maszyn czy innych 

inwestycji (np. transport). Należy umieścić w budżecie takie parametry, jak stopa zwrotu 

inwestycji czy wartość pieniądza w czasie. W przypadku budowy budżetu na bazie planu 

kont, dane te można symulować poprzez odpowiednie zapisy w układzie czasowym na 

odpowiednich kontach „budżetu”. W tym miejscu należy powrócić do parametru Wartości 

Dodanej. Jest on bardzo często pomijany przy procesie budżetowania. Należy zaznaczyć, że 

firma „żyje” z wartości dodanej. Bardzo często produkty, które mają małą rentowność 

przynoszą większość wartości dodanej i to one decydują o stabilności finansowej firmy. Tak 

więc parametr ten należy bardzo dokładnie monitorować w odniesieniu do poszczególnych 

produktów oraz badać jego rozkład procentowy. Znane są przypadki, że firma zmieniła swój 

profil produkcji faworyzując produkt bardzo rentowny, nie biorąc po uwagę, że ta rentowność 

została osiągnięta, gdyż jednocześnie wytwarzano produkt, który miał wysoką wartość 

dodaną, i to on w znaczącej części pokrywał koszty działalności firmy.  

Przykładowe raporty z realizacji budżetu 

Poniżej przedstawiony jest przykładowy ogólny raport z realizacji budżetu. Budżet został 

zbudowany „od góry” przy założeniu 5% wzrostu sprzedaży produktów. Raporty zostały 

stworzone za pomocą tabeli przestawnej. Z lewej strony przedstawione są nagłówki 

(wymiary) które można wykorzystać do budowy raportu. Dane do raportu SA „ciągnięte z 

serwera controlingu na którym zostały zapisane parametry budżetu oraz z serwera danych 

systemu F-K. W podanym przykładzie firma nie posiadała zintegrowanego systemu 

zarządzania a jedynie dedykowany system zawierający moduły F-K, GM i Rejestracji zleceń 

produkcyjnych. Był to system wdrożony w filmie w 2000 roku tak więc dosyć stary. Poniższe 

raporty przedstawiają realizację w układzie rocznym a następnie w układzie kwartalnym. 
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Bazą budowy i weryfikacji budżetu był wdrożony w 2003 roku system controlingu i 

rachunkowości zarządczej. System budżetowania został elementem na poziomie OLAP. 

Poniżej przedstawiono strukturę tego systemu 

 

 
 

 

 

 

Powyższy raport jest raportem ogólnym. Poniżej przedstawiono rozwinięcie tego raportu. 

Controling i Rachunkowość Zarządcza 

OLAP ( SQL Serwer lub inny) 

Systemy zarządzania  
i sterowania produkcją  

oraz  
wizualizacji procesów  

produkcyjnych 

System zintegrowany 
 przedsiębiorstwa lub 

inne 
( F-K; GM; Sprzedaż; 

Produkcja; SKJ; inne) 

dane
 

dane
 

kostk
i 

Produkcja 
(maszyny) 

Dane 
rzeczywiste  

Z 
 procesów 

produkcyjnych 

Dane sterujące 
procesami 
produkcji 

Dokumenty źródłowe  
zewnętrzne 

 (PW, faktury; inne) 

ZARZĄDZANIE PRZEDSIĘBIORSTWEM 

rapor
ty 

In
fo

rm
a

c
je

 i 

d
e

c
y

z
je

 

In
fo

rm
a

c
je

 i 

d
e

c
y

z
je

 



 18 

 

 

 

 

 



 19 

 

 



 20 

 
 

 

Zakończenie 

 

Budowa budżetu firmy jest zadaniem trudnym i wymaga co najmniej dwóch trzech miesięcy. 

Bazą są dane historyczne zapisane w postaci danych w istniejących w firmie systemach 

informatycznych. W poniższym opracowaniu nie przedstawione zostały tabele wskaźników. 

Uczyniono to świadomie, gdyż przyjęliśmy, że najważniejsze jest jak należy budżet budować, 

na co zwrócić uwagę. Mając określone cele i parametry brzegowe oraz informatyczny system 

budżetowania opracowanie odpowiednich wskaźników i monitorowanie ich jest proste. 

Ponadto należy zaznaczyć, że zarówno system controlingu i rachunkowości zarządczej oraz 

system budżetowania jest indywidualny dla danej firmy. Obydwa systemy muszą 

uwzględniać specyfikę przedsiębiorstwa i styl zarządzania. Na rynku informatycznym istnieją 

gotowe systemy, ale zdają one egzamin w przedsiębiorstwach z „prostą” produkcją seryjną. 

Ale i tak wdrażanie ich jest czasochłonne i wymaga od pracowników wykonanie w dużym 

stopniu podobnej pracy jak przy tworzeniu własnego systemu. Mamy nadzieję, że 

przedstawione w opracowaniu podejście do budżetu pomoże przy budowaniu go w firmie.  

Należy pamiętać, że informatyczny system budżetowania nie jest budowany na jeden rok ale 

na dłuższy czas. Wykorzystując istniejące rozwiązania w zarządzaniu bazami danych dają 
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obecnie duże możliwości w monitorowaniu realizacji oraz w powiązaniu z innymi systemami 

informatycznymi. Przez co zbudowany budżet będzie w pełni elastyczny a ponadto pozwoli 

na symulacje w czasie różnych pomysłów i inwestycji. Będzie obok systemu controlingu 

niezbędnym narzędziem do sprawnego i efektywnego zarządzania firma.  

 


