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Biznesplan jako instrument
planowania w przedsiebiorstwie

Streszczenie

Planowanie jest jedna z podstawowych technik zarzgdzania, warunkiem prowadzenia udanego
biznesu. Przygotowujac biznesplan nalezy — opracowac jego strategie; — oszacowaé koszty; —
wziaé pod uwage ewentualne zmiany; - opracowa¢ dokument biznesplanu; - ustali¢ cele stuzace
formalizacji planu; - wzigé¢ pod uwage konflikt miedzy strategia a dokumentem. Pierwsza
czg$¢ procesu planowania wymaga rzetelnej wiedzy o tym, co dzieje si¢ w interesach. Cele
przedsiebiorstwa muszg by¢ jasno wyznaczone, nalezy tez ocenié, do jakiego stopnia w chwili
obecnej przedsiebiorstwo je realizuje. Przedsi¢biorca, ktéry odnosi sukcesy stworzy metody
pozwalajace na wyeliminowanie stabosci, zrozumie, stworzy i wykorzysta mocne strony. Jest
wiele pomystow, ktérych wprowadzenie w zycie moze poprawi¢ sytuacje firmy: udoskonali¢
prace dziatu sprzedazy, przyczynic¢ sie do opracowania nowego produktu, tak zmieni¢ obraz
produktu, by przyciagna¢ wiecej konsumentéw. Realizacja kazdego pomystu jest obciazona
kosztami. Sztuka polega na zarzadzaniu w taki sposob, aby nowy dochdd byt wyzszy niz
koszty poniesione na jego wypracowanie. Dziatanie zakonczy sie sukcesem, jezeli zostalo
starannie zaplanowane. Nastepnym krokiem w przygotowaniu biznesplanu jest prognozowanie
rezultatéw planu. Szacuje sie wielko$¢ nowych przychodoéw, a nastepnie rozwaza i ocenia
koszty wszystkich dzialan niezbednych do wytworzenia dodatkowego dochodu. Uzyskane
warto$ci netto sugerujg, w jakim stopniu nowe rozwigzania zakonczg si¢ sukcesem. Nastepny
etap stanowi integralng cze$¢ kazdego planu. Jest to ustalenie prawdopodobnej wysokosci
Kapitatéw, gdyz wdrozenie nowych pomystow kosztuje. Wielkos¢ kosztow bezposrednich jest
oczywista, natomiast koszty posrednie trudniej jest jednoznacznie oszacowa¢. Korzysci ze
wzrostu uzyskuje sie dopiero, gdy zmiany zaczynaja przynosic rezultaty. Trzecia cze$¢ strategii
dotyczy metod zarzadzania ryzykiem. Oprocz kfopotdw wigzacych sie z dokladnym ustaleniem,
do jakiego stopnia wprowadzane pomysty okazg sie skuteczne pojawia sie¢ dodatkowy problem,
jezeli po wdrozeniu planu uzyskane rezultaty beda rézne od oczekiwanych. Niezaleznie od
tego, ile bedzie kosztowalo wdrozenie planu, potrzebne beda dodatkowe $rodki na pokrycie
nieprzewidzianych kosztéw. Planista musi oceni¢ prawdopodobienstwo porazkii to, do jakiego
stopnia plan moze zawies¢. Planista musi bra¢ pod uwage to, iz korzy$ci moga naptywac pozniej
niz przypuszczano, a ich warto$¢ by¢ mniejsza niz planowano lub ze koszty beda wyzsze niz
prognozowano. Wymaga to rozpatrzenia, jaki wplyw uzyskane rezultaty odniosa na wszystkie
obszary firmy.
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Business plan as an instrument of intention

Abstract

Planning, as one of the main management technics, is the essential condition of successful
economic activity. To make the proper businessplan it is necessary to: - work out its strategy;
- estimate costs; — take into account possible changes; - work out the businessplan; - formalize
the plan by arranging goals; — consider possible conflict between strategy and the plan. Planning
needs wide knowledge about economic surrounding, targets of the enterprise should be clear.
A successful entrepreneur creates methods which enable him to eliminate weaknesses and
understand and use strengths. There are various ideas, which can improve the condition of the
enterprise: work improvement of sale department, create and implement the new product, change
the image of the product to make it more attractive. The art of management is to minimalize
costs and to increase profits. The next step is to forecast the results of the plan, to estimate
new revenue and costs related with additional income. The methods of risk management are
the third step of the strategy. If the final results would be different from expected ones there
will be needed additional financial assets for unexpected costs. The planner have to estimate
probability of failure and the reliance of the plan. Moreover he should forecast that benefits
can appear later and their value can be lower than expected or the costs can be higher. So it
should be considered how the potential results influence on the whole enterprise.
Keywords
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Istota biznesplanu

Biznes plan jest zestawem dokumentow (programoéw i analiz), w ktérych na
podstawie oceny sytuacji strategicznej przedsi¢biorstwa zawarta jest prezentacja celow
jednostki organizacyjnej i sposobdéw ich osiggania, przy uwzglednieniu wszystkich
istniejacych uwarunkowan natury finansowej, rynkowej, marketingowej, organizacyjnej,
kadrowej i technologicznej. Swojg dziatalno$cig obejmuje sytuacje biezaca, jak réwniez
okres od trzech do pigciu lat.

Przy przystapieniu do pisania biznesplanu powinni§my okresli¢ si¢ na jaki
okres chcemy go stworzy¢. Okres trzech badz pigciu lat jest bezpieczny. Bledem bytoby
tworzenie biznesplanu na okres dziesigciu lat, z uwagi na to, iz nie jesteSmy w stanie
sprawdzi¢, ani przewidzie¢ jak bedzie funkcjonowacé rynek, jakie uwarunkowania
w gospodarce bedg wystgpowac oraz czy zastosowane przez nas technologie, czy
instrumenty zarzadzania w przedsicbiorstwie nie bedg juz przestarzate.

Biznes plan jest planem zarzadzajacych okreslajagcym ich zdolnos¢ do pode;j-
mowania skutecznych dziatan, zmierzajgcych do trwatego usytuowania si¢ na rynku,
czyli finansowo efektywnego potaczenia okazji rynkowych z mozliwosciami firmy.
Zadaniem kadry kierowniczej jest stworzenie realnej wizji sukcesu rynkowego firmy.

Biznes plan shuzy wtascicielom i kierownictwu firmy jako podstawowy
dokument wspomagajacy zarzadzanie wszystkimi przedsigwzigciami firmy.
W dziatalnosci gospodarczej przedsicbiorstwa pomocny jest szczegdlnie w:

— konkretyzowaniu koncepcji dzialania;

— kontroli prawidtowego przebiegu realizacji przedsigwzigcia;

— ustalaniu metod i sposobow ich osiggania przy uwzglednieniu wszystkich istniejacych
ograniczen.
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Obecnie biznesplan to pierwszy krok w biznesie. W trakcie funkcjonowania
kazdego przedsigbiorstwa sa takie szczegdlne momenty, w ktorych sporzadzenie
biznesplanu staje si¢ koniecznoscig. Koniecznos¢ taka wystepuje:
przed zatozeniem nowego przedsigbiorstwa;
podczas taczenia przedsigbiorstw;

— w trakcie proby uzyskania zewngtrznych srodkow na finansowanie swojej dziatalnosci
lub ryzykownych przedsiewziec;

w krytycznym okresie (np. zmiana form wlasnosci lub profilu dziatalnosci, wejscie
na nowe rynki, duze inwestycje, modernizacja).

Podczas zakladania dziatalnos$ci gospodarczej nalezy umiejgtnie dobrac cele,
prognozy i zasady budowy planu, aby nie poniost kleski juz przy samym tworzeniu.
Przyczyna podstawowa jest zbyt duzy optymizm przy zaktadaniu przedsiebiorstwa.
Wystepuje za duza pewnos$¢ siebie tworzacych plan, nie przyjmujac do wiadomosci
zadnej krytyki. Glownymi przyczynami ztego przygotowania planu sa tez:

— niedostateczna ocena sytuacji na rynku;
niewlasciwy dobor partneréw biznesowych;
btednie oszacowane koszty dziatalnosci;

— brak tworczego myslenia;

niedobor kapitatu;

btednie oszacowane naktady inwestycyjne.

Procedure przy uruchamianiu dziatalnosci gospodarczej z wykorzystaniem
biznesplanu przedstawia rysunek 1.

Czynniki srodowiskowe Motywacja Potencjal biznesowy

4
Pomysina zrobienie biznesu:

— przedmiot dziatalnosci

— rynek docelowy

— forma wlasnosci

— forma organizacyjno-prawna

h 4
Biznesplan

k.

Decyzja o uruchomieniu biznesu

k.

Utworzenie przedsiebiorstwa

Rys. 1. Operowanie biznesplanem w uruchamianiu dziatalnosci gospodarczej

Zrodto: Z. Pawlak, Biznesplan. Zastosowania i przyktady, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2003, s. 41.
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Pierwszym elementem biznesplanu jest projekt przedsiewzigcia.
Niejednokrotnie pomyst, ktory wydaje si¢ idealny podczas dalszych prac moze okazaé
si¢ nieporozumieniem. Dlatego tez, nalezy przed przystapieniem do sporzadzania
planu dobrze przemysle¢ wszystkie czynniki za i przeciw.

W duzej mierze przy zaktadaniu przedsigbiorstwa odgrywaja socjologiczne
uwarunkowania czlowieka. Osoba zakladajaca przedsigbiorstwo, w pozytywnym
stowa tego znaczeniu i nastawiona na sukces begdzie posiadac tatwiejsza drogg, majac
doswiadczenie w biznesie, wyksztalcenie wyzsze, tradycje rodzinne, tworcze myslenie,
che¢ zdobycia wladzy, wysokich dochodéw, czy tez samorealizacji, chg¢ kierowania
ludZmi i przedsiebiorstwem.

Spetniajac zadanie uatrakcyjnienia danego przedsigwzigcia wobec zew-
netrznych inwestorow, plan musi eksponowac silne strony przedsiebiorstwa, ukazywac
jego stabe strony (wraz z propozycjami srodkow zaradczych), przedstawiac stan biezacy
i potrzeby oraz przyszte perspektywy i zamierzenia, a jednoczes$nie realistycznie
ukazywac trudnosci i sposoby ich pokonywania.

Dokument taki musi zawierac:

— potwierdzenie, ze rezultaty zwigzane z realizacja przedsiewziecia, beda
satysfakcjonowa¢ bank udzielajacy kredytu;

— uzasadnienie mozliwosci osiggniecia celow zalozonych w biznes planie;

— plany przedsiebiorstwa.

Powyzsze informacje powinny by¢ tak przygotowane i przedstawione, aby
sposrod wielu przedstawionych propozycji bank wybrat wlasnie plan przygotowany
przez naszg firme.

Biznesplan jest planem dla zarzadu, przedsigbiorstwa i sSrodkiem do osiggniecia
podjetych zamierzen przez wdrozenie przyjetych zatozen zgodnie z harmonogramem
iustalonymi terminami oraz ciagla kontrolg osigganych wynikow. Sprzyja temu czeste
opracowywanie wielowariantowych planow, w celu uzyskania szerszych mozliwosci
przystosowania si¢ do przysztych warunkdéw, ktore w fazie przygotowania planu mozna
przewidzie¢ tylko z pewnym stopniem prawdopodobienstwa.

Kontrola wykonania planu ma znaczenie zar6wno dla inwestorow, ktdrzy badaja
mozliwo$ci splaty pozyczki, jak i wykonawcow, ktérzy majac aktualne informacje
finansowe moga korygowac swoja dziatalnos$¢ na biezaco, analizujac osiggane finansowe
wskazniki efektywno$ci. Praktyka wskazuje, ze wsrdd bankrutujacych przedsigbiorstw
najwiecej jest takich, ktore nie prowadza na biezaco jednego z najwazniejszych
sprawozdan finansowych, a mianowicie rachunku przeptywow pienigznych (cash flow).

W istniejacym juz przedsigbiorstwie, plan finansowy powinien zawiera¢
prognozowany bilans, rachunek zyskow i strat oraz wspomniany cash flow (przeptywy
srodkéw pienieznych).

Biznesplan jest czesto tworzony w celu uzyskania zewnetrznego wsparcia
finansowego dla danego przedsiewziecia. Zewngtrzni inwestorzy, banki, partnerzy
biznesowi musza by¢ przekonani, ze zaangazowanie si¢ w to przedsiewziecie
bedzie gwarantowalo odpowiedniag stope zwrotu z inwestycji. Biznesplan ma to
przekonanie umocni¢. W praktyce dla instytucji finansujacych (bankéw, funduszy
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wspierania przedsiebiorczos$ci) istnienie biznesplanu jest podstawowym warunkiem
zainteresowania si¢ projektem (ale wciaz nie zaangazowania si¢ w projekt).

Pisemna forma biznesplanéw jest istotna dla samych autoréw i wykonawcow
planu. Plan jest instrukcja dla wykonawcow: harmonogram dziatan wskazuje, jakie
dziatania muszg by¢ wykonane w danej kolejnosci.

Istotne jest rowniez to, ze sformalizowany plan zobowiazuje do podjecia
okreslonych dziatan — zapisane w planie zadania sa dla wykonawcow ,,zobowigzaniem
przed samym sobg”. Dzialania, nawet uznawane za niezbg¢dne, ale niezapisane, moga by¢
z r6znych wzgledow przesuwane na dalszy plan (podobnie jak prace, ktore powinni§my
wykonac¢, a ktorych nie wpisali$my do naszego kalendarza).

Biznesplan jest zbiorem uporzadkowanych celéw wynikajacych z nich zadan
oraz sposobow realizacji, sporzadzonym w formie pisemnego dokumentu. Okreséla si¢
wiec w nim, co jest do zrobienia, w jaki sposob bedzie to robione, przy uzyciu jakich
zasobow oraz ile to bedzie kosztowac. Biznesplan jest dla przedsigbiorcy tym, czym
dla pilota samolotu jest mapa lotu'.

Cele planowania w przedsi¢biorstwie

Przygotowanie dokumentu biznesplanu jest ostatnim etapem procesu
planowania. Zwykle bierze w nim udziat kilka os6b. Najwazniejsza grupa, dla ktorej
dokument powstaje jest zarzad firmy. Plan jednoznacznie precyzuje wymagania
stawiane czlonkom zarzadu i pracownikom.

Dokument stuzy tez do zdobywania funduszy — zwykle z banku lub od
inwestora.

Glownym celem biznesplanu jest sformalizowanie nowych pomystow. Jest
tez systemem ,,wczesnego ostrzegania”, gdy pojawia si¢ grozba porazki. Jesli wczesne
obliczenia wykazuja tendencje przeciwne od przewidywanych, zarzagd moze na
nie zareagowaé. Dysponujac jasnymi kryteriami oceny sukcesu, zarzad wie kiedy
wprowadzi¢ zmiany zwigkszajace szans¢ na sukces.

Nastepny cel planu jest rownie istotny jak poprzednie. Nalezy przekonac
osoby, ktdore nie wierzg w biznesplan, ze powinny zainwestowac pienigdze w firmg.

Przed sporzadzeniem probnej wersji dokumentu planu warto wzig¢ pod uwage
kilka cech motywujacych czytelnikdw biznesplanu. Sg oni zainteresowani zaréwno
tym, na ile ich pienigdze sg bezpieczne, jesli plan nie zostanie zrealizowany, jak
1 ile moga zarobi¢, jesli si¢ powiedzie. Dlatego plan musi by¢ tak przygotowany, aby
sprawdzit si¢ w kazdej sytuaciji.

Aby przekona¢ inwestora plan musi zawiera¢ dane na temat prawdopodobnego
zwrotu z inwestycji. Bank zazgda dowodu, ze przedsigbiorstwo jest w stanie zwrocic
pieniadze, nie narazajac banku na podejmowanie ryzyka.

Porzadek celow jest niezwykle istotny ze wzgledu na uzytecznos¢ i czytelnosé
biznesplanu. W biznesplanach zazwyczaj wymienia si¢ i opisuje kilkadziesiat roznych
dziatan, ktére sg niezbedne do wykonania, jednak stuza realizacji tylko kilku

'J.A. Timmons, L.E. Smollen, A.L.M. Dingee Jr., New Venture Creation. Entrepreneurship in the 1990s,
third edition, IRWIN Homewood, 1990, s. 331-333.
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celow gléwnych. Realizacja celow ma zapewni¢ powodzenie calego planowanego
przedsiewzigcia, np. zaistnienie nowego przedsigbiorstwa, badz umocnienie pozycji
przedsigbiorstwa na rynku, poprawe jako$ci, opanowanie przez firm¢ nowego
asortymentu itd. Mamy wigc do czynienia z kolejnoscig celéw. Stad niezwykle wazne
jest wspomniane wyzej ich uporzadkowanie. Szczeg6lne znaczenie ma to zarowno dla
oceniajacych plan, np. pracownikow banku, jak i samych autoréw i wykonawcow planu,
poniewaz w nawarstwianiu si¢ spraw czesto zapominamy o tym, co jest najwazniejsze,
a koncentrujemy si¢ na tym, co najpilniejsze, najtatwiejsze lub po prostu na tym, na
czym najlepiej si¢ znamy i tylko w danej dziedzinie poswigcamy wigcej czasu na
wykonanie jednej z czg$ci planu, pomijajac, badz mniej uwagi kierujemy na inne
czesci naszego projektu.

Cele glowne
(rozlozone w czasie)

4

Cele srednio-
i krotkookresowe

v
Zadania do wykonania

Rys. 2. Porzadek celow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cele glowne pozwola nam wyrozni¢ si¢ sposrod konkurentéw w oczach
nabywcow firmy. To wyrdznienie nie oznacza (cho¢ moze), ze oferujemy zupelnie
wyjatkowy produkt lub ustuge, raczej ze robimy to w sposob inny, pod jakims$ wzgledem
lepszy niz nasza konkurencja. Przy zalozeniu nowych przedsiewzie¢ cele glowne
dotycza najczesciej osiggnigcia zaktadanego udziatu w rynku, okreslonego poziomu
sprzedazy, zwrotu od zainwestowanego kapitatu. W przypadku firm istniejacych celem
glownym moze by¢ np. realizacja przedsiewzigcia inwestycyjnego, odbudowa pozycji
na rynku, opanowanie nowego rynku itd. (dobrze jest, gdy i w takiej sytuacji cele sa
uzupelnione takimi miernikami, jak udziat w rynku, stopa zwrotu, poziom i dynamika
sprzedazy itd.). Cele gtdéwne sg najczesciej celami dtugookresowymi, czyli roztozonymi
W czasie zazwyczaj na okres pigcioletni wyznaczaja one pewien horyzont czasowy
dla tworzacych biznesplan. Powinnismy okresli¢ stanowczo nasze cele na najblizszy
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rok, na okres dwuletni, na okres trzyletni, na okres czteroletni oraz pigcioletni i te cele
konsekwentnie realizowac. Nalezy jednak pamietac, ze nawet przy najlepszej sytuacji
na rynku nigdy nie dojdziemy do horyzontu. Dla tworzacych biznesplan oznacza to, ze
pomyslna realizacja celow dtugookresowych bedzie stwarza¢ mozliwos¢ wyznaczania
nowych ambitnych celow — nowych horyzontow.

Cele $rednio- i krotkookresowe to chwilowe zatozenia i osiagniecia w drodze
do osiagnigcia celow dtugookresowych. Maja one nie tylko blizszy horyzont czasowy,
ale i wezszy zasieg — moga dotyczy¢ wybranych dziedzin, jak np. zwrot kosztow
zainwestowanych, utrzymanie ptynnosci finansowej itd. Cele $rednio- i krotkookresowe
muszg by¢ tak sformutowane, aby ich realizacja zazgbiala si¢ do osiagnigcia celow
dtugookresowych.

Zadania petnia role wykonawczg dla realizacji celéw. Zadanie precyzyjnie
okresla, co ma by¢ zrobione (definiuje pozadany stan koncowy) oraz w jakim czasie.
Formulowanie celéw bez p6zniejszego przetozenia ich na konkretne zadania nie ma
wiekszego sensu. Zadania moga wygladac tak:

— W ciagu miesigca przygotowac obiekt do rozpoczgcia dziatalnos$ci;

— w ciggu dwoch miesigcy opracowac listg potencjalnych odbiorcéw naszych ustug
lub produktow;

— W ciagu szesciu miesiecy poszerzy¢ oferte naszych ustug lub produktow.

Swiadomos$¢ oraz koniecznos¢ przestrzegania celow gtownych oraz $rednio-

i krotkookresowych jest podstawa realnos$ci biznesplanu. Gospodarka rynkowa

warunkuje prowadzenie dokumentacji planowej. W obecnych realiach rynku

dokumentacja przedsigbiorstwa musi by¢ prowadzona solidnie i czytelnie. Nalezy
wszystkie postawione sobie cele w przedsiebiorstwie zaplanowac i skrzetnie je
realizowaé. Planowanie dziatalno$ci ma swoje niewatpliwe zalety?:

— planowanie nie jest przeciwienstwem elastyczno$ci — jest wrogiem kosztownego
chaosu. Dzigki planowaniu mozna oszacowa¢ konsekwencje przyjecia réznych
strategii, roznych taktyk i sekwencji dziatan bez ponoszenia kosztow i ryzyka.
W konsekwencji pracujemy madrzej — okreslony efekt uzyskujemy przy nizszych
naktadach. Biznesplan moze tu wigc pelni¢ role nie tylko mapy, ale réwniez
symulatora lotu;

— planowanie sprzyja koncentracji na najwazniejszych celach — wiaze si¢ to wlasnie
z hierarchizacja celow w biznesplanach;

— wrazenie, ze w trakcie tworzenia firmy lub przedsiewzigcia o wszystko zadbano
10 wszystkim si¢ pamigta, jest ztudne. Planowanie daje wigksze prawdopodobienstwo,
ze nie zostanie pominieta zadna z waznych czynno$ci — wiaze si¢ to ze staranna
analizg przedsigwzigcia w trakcie sporzadzania planu;

— planowanie zapobiega mysleniu zyczeniowemu. Niejednokrotnie przedsigbiorcy
$wiadomie unikajg analizowania nieprzyjemnych badz trudnych aspektow przysztej
dziatalnosci. Koncentruja si¢ wytgcznie na przysztych dochodach i zyskach. Tworzac
biznesplan sa jednak zmuszeni przeanalizowa¢ wszystkie koszty, jakie beda musieli
ponies¢. Zbyt optymistyczne zatozenia moga zosta¢ zweryfikowane przez ocenia-
jacych biznesplan;

2Ibidem, s. 331-333.
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— planowanie zwigksza motywacje do osiagania celow — plan jest nie tylko wigzacym
dokumentem, ale i rodzajem zobowiazania do podjecia okreslonych dziatan;

— planowanie z definicji wymusza orientacje na przyszto$¢ — wszelkiego rodzaju
dziatania zamieszczone w planie stuza osiagnieciu przysztych celow. Dzieki
temu zaro6wno autorzy planu, jak i wykonawcy ,,przyzwyczajaja si¢” do myslenia
w dtuzszym horyzoncie czasu. Jest to szczegdlnie wazne, gdyz niezwykle czgsto
jestesmy przytloczeni sprawami biezacymi (albo wrecz zalegtymi) i nie my$limy
0 przysztosci;

— planowanie ogranicza strach przed przyszilo$cia. Wiaze si¢ to z koniecznoscia
prognozowania — badania przyszlosci na potrzeby biznesplanéw. Badanie
przyszlosci i budowa scenariuszy postgpowania zmieniaja spojrzenie na przysziosc.

Jako jeden z pierwszych cechy dobrego planu przedstawil T. Kotarbinski.

Wedtug niego podziale rzetelnie i prawidtowo sporzadzony plan powinien by¢?*:

— celowy — wskazujacy czynnosci prowadzace do celu;

— wykonalny — mozliwy do zrealizowania, ale réwniez przewidujacy $rodki do
wykonania dziatan dalekosieznych;

— zgodny wewnetrznie — niesprzeczny;

— racjonalny — oparty na rzetelnej wiedzy;

— zupelny (kompletny) — uwzgledniajacy wszystkie czynniki, od ktérych zalezy
powodzenie zadania;

— doktadny — zaleznie od tego, w jakim stopniu szczegdlowos¢ jest osiggalna,
a w jakim potrzebna;

— gietki (plastyczny) — dopuszczajacy zmiany w trakcie realizacji lub uwzgledniajacy
alternatywy;

— operatywny — przejrzysty i czytelny, dostepny, zrozumiaty.

Planowanie a prognozowanie

Podczas kiedy gospodarka rynkowa si¢ rozwija czesciej pojawiajg si¢
watpliwosci, dotyczace koniecznos$ci planowania. Planowanie nawet w samodzielnych
przedsicbiorstwach jest konieczne, a nawet niezbedne.

Planowanie w przedsigbiorstwie (tzw. planowanie mikroekonomiczne) stwarza
mechanizmy regulujace zachowania na rynku. Dla przedsigbiorstw jest ono jednym
z czynnikéw warunkujacych rozwdj czy przynajmniej utrzymanie si¢ na rynku zbytu.
Wymusza bowiem m.in.:

— dostosowanie podazy do wymagan rynku;

— reagowanie na potrzeby klienta;

— kreowanie potrzeb;

— skala zapotrzebowania rynkowego na produkty firmy.

Stosowanie nowoczesnych procedur planistycznych, dzigki ktorym mozna
okresli¢ pozycje przedsicbiorstwa na rynku, czyli w calym systemie skomplikowanych
sprzezen i interakcji, jakie wystepujg migdzy wszystkimi podmiotami dziatajacymi
na rynku. Potwierdzeniem koniecznosci planowania na szczeblu firmy sa badania

3T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, £.6dz 1965, s. 382—408.
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wskazujace, ze tylko te przedsigbiorstwa odnosza sukcesy rynkowe, ktore planuja
swoja dziatalnos¢.

Aktualne procedury planowania, zmuszaja do skonkretyzowania koncepcji
dziatania w zmieniajacych si¢ warunkach oraz okreslenie sposobow osiagania celow,
zmniejszaja niepewnos¢ i ryzyko wynikajace z przysztych warunkow dziatania.

W gospodarce rynkowej typowe zachowania w zarzadzaniu i metody
planowania musza stosunkowo szybko zosta¢ zamienione na procesy innowacyjne,
wymagajace nowych zatozen strukturalnych.

Planowanie stosowane w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem staje si¢
czynnikiem kreujacym jego rozwdj, co jest szczegolnie wazne w gospodarce rynkowe;.

Znaczenia nabiera przygotowywanie przedsigbiorstw do samodzielnego
projektowania swoich projektoéw, badz plandw, aby stato si¢ to priorytetem polityki
rozwoju przedsi¢biorstwa.

Wszelkie analizy niezbedne do przygotowania strategii rozwoju przedsigbiorstwa
mozna okresli¢*:

— przez opracowanie wstepnych kierunkow dziatan zmierzajacych do szybkiej poprawy
biezacej efektywnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa;
— przez przygotowanie dlugoterminowej prognozy dziatania.

Wdrozenie zadania nastgpuje dzieki ulepszeniu czgsci technicznej,
organizacyjnej i rozwinieciu dziatalnosci marketingowej. Warunkiem jego wykonania
s3 natomiast:

— maksymalne wykorzystanie majatku produkcyjnego;

— zmniejszenie kosztow (oszczednosci, redukcja personelu, zmiany technologiczne);

— powickszenie zasobow gotowkowych, udoskonalenie dotychczasowych produktow
1 wprowadzenie nowych;

— przeprowadzanie analiz rynkowych;

— polepszenie jakosci (W tym wprowadzanie systemow zarzadzania jako$cig w oparciu
o normy serii [SO);

— modernizacja oraz zmiany organizacyjne prowadzace do poprawy efektywnosci
zarzadzania.

Opracowanie dtugoterminowej prognozy dla przedsi¢biorstwa zawiera¢ powinno
przynajmniej:
— oceng pojemnosci potencjalnej liczby nabywcodw rynkow;
— oceng potrzeb kadrowych;
harmonogram i naktady dla planowanych inwestycji;
— plany kosztow, dochodow, wskaznikdéw i miernikdw aktywnosci finansowe;.

Istotg planowania jest nie tylko wyznaczenie sposobow, metod oraz srodkow
osiagniecia zlozonych celow, ale przede wszystkim takze okreslenie tych celow oraz
okresleniu ich realizacji. Planowanie wymusza procesy innowacyjne, umozliwia wybrac
odpowiednie dziatania, ktore bedg korzystne dla przedsigbiorstwa. Planowanie to zespot
czynnosci posiadajacy charakter koncepcji, ktory stanowi podstawe do konkretnego
funkcjonowania jednostki organizacyjnej.

4E. Filar, J. Skrzypek, Biznesplan, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2001, s. 16.
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Plan pelni peten wachlarz bardzo waznych priorytetowych funkc;ji’:
umozliwia realizacje najbardziej skomplikowanych i dalekosieznych celow, zadan,
programow, przedsigwzigc;
jak mapa drogowa wytycza, ukierunkowuje dziatanie ludzi;
wprowadza porzadek do dzialania, ograniczajac niebezpieczenstwo chaosu i jego
ztych skutkow;
pozwala dobrze przygotowac si¢ do realizacji okreslonych zadan;
umozliwia racjonalizacje wykorzystania czasu i zasobow, a wiec ogranicza
rozrzutno$¢ 1 marnotrawstwo;
ulatwia realizacje dziatania poprzez roztozenie go na mniejsze elementy sktadowe
(fazy i etapy);
utatwia podejmowanie waznych i trudnych decyzji;
ogranicza ryzyko btgdow, a co za tym idzie — porazek i strat w dziataniu cztowieka;
wyznacza kryteria oraz momenty kontroli i oceny ludzi zaangazowanych przy
realizacji danego dziatania.

Przejrzysty uklad planowania oraz jego przebieg wraz z procedurami

przedstawiono na rysunku 3.

Analiza i ocena obecnej sytuacji
(stan obecny)

!

Sformutowanie celu
(stan pozadany)

:

Warunki
Wewnegirzne

Warunki
zewnetrzne

Okreslenie odchylenia pomiedzy
o ) < N
> stanem istniejacym a pozadanym « >

A

.

Zbadanie warunkow
realizacji celu

'

Budowa planu

Cele Zasoby

Zadania

Terminy

Rys. 3. Procedura planowania

Zrédto: Z. Pawlak, Biznesplan. Zastosowania i przykiady, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2003, s. 12.

Przestrzeganie procedury planowania pozwoli na stworzenie dobrego planu

ze wszystkimi zatozeniami priorytetowymi, ktére wynikaja z procedury planowania.

Plan wyst¢puje w formie dokumentu. Mozemy stosowa¢ go jako narzedzie do

oceny wykonawcow, stosowaé przy negocjacjach przy uruchamianiu przedsigwzig¢

inwestycyjnych, czy tez pozyskiwaniu kapitatu.

SZ. Pawlak, Biznesplan. Zastosowania i przyklady, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2003, s. 11.
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Kazda gospodarka posiada wiele rozmaitych planéow, ktore razem tworza
system — system planowania. Pelny system planowania wystepuje wtedy, gdy:
— wspolistniejg plany o réznym zasiggu i o réznym stopniu szczegdtowosci
opracowywane na réznych szczeblach;
— wspotistnieja plany o réznych horyzontach czasowych;
— realizowana jest zasada ciaglosci planowania;
— istnieje tylko niewielki margines polityki gospodarczej panstwa prowadzonej poza
ramami planu®.

Procedury planowania w przedsiebiorstwie zalezne sa od systemu funkcjonowania
gospodarki narodowe;j. Ciezko okresli¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa bez posiadania
planu. Przedsigbiorstwa sa w petni samodzielne i posiadanie planu jest niezbedne dla
ich rozwoju.

Zakres i tre$¢ planu jest wewnetrzna sprawa przedsiebiorstwa, takze zalezy
glownie od woli zarzadzajacych. Na ogol sa to plany czastkowe, ktore niekiedy
nazywane sg tez programami. Moga to by¢ przyktadowo plany czastkowe:

— produkcji;

— inwestycji;

— zaopatrzenia materialowo-technicznego;
— wynagrodzenia;

— zatrudnienia;

— kosztow;

— finansowy.

Mozemy tworzy¢ plan w dwoch etapach diugookresowym oraz
krétkookresowym. Plan dlugookresowy jest naszym planem strategicznym. Jest
skierowany na rozwdj oraz perspektywy na przysztos¢ przedsigbiorstwa. Planowanie
krétkookresowe jest skierowane na plany w najblizszym roku. Zarzadzajacy
przedsigbiorstwem okreslaja podstawowe priorytety, ktore nalezy realizowaé na biezaco.

Podczas opracowywania planéw w przedsiebiorstwie nalezy uwzglednic
ponizsze elementy’:

— ksztattowanie si¢ popytu i podazy;

— umowy z dostawcami i odbiorcami;

— mozliwos$ci zaopatrzenia;

— informacje wynikajace z planéw i programdéw innych organéw i jednostek;

— stosowane przez administracje centralng i samorzgdowa narzedzia ekonomiczne
(np. rozdzielnictwo, zamoéwienia itp.);

— uwarunkowania wewnetrzne (posiadany majatek i zdolnos¢ wytworcza, wielkosé
1 struktura zatrudnienia, uksztattowane normy i wskazniki itp.);

— uwarunkowania zewnetrzne (mozliwosci zaopatrzenia, sytuacja na rynku pracy i na
rynku zbytu, istniejace ceny, mozliwos$ci importowe i eksportowe, kursy walut);

¢S. Kruszynski, Polityka ekonomiczna i planowanie gospodarki narodowej, WSE w Poznaniu, Poznan
1966, s. 80-81.

"L. Kupiec, T. Debowski, Biznesplan jako instrument zarzqdzania firmg, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Finansow i Zarzadzania w Bialymstoku, Biatystok 2003, s. 33.
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— parametry ekonomiczne (podatki, oprocentowania, cta, formy ksztattowania
wynagrodzen, spodziewany zysk i zasady jego podziatu itp.).

Przy planowaniu w przedsigbiorstwie wyrdznia si¢ poszczeg6lne fazy oraz
stosowang w nich metodologie. Proces planowania w przedsiebiorstwie prezentuje
tablica 1.

Tablica 1.
Fazy przygotowania i wdrozenia planu firmy

WEVALER EVAY Stosowana metodologia

Identyfikacja problemu, Zasady identyfikacji
ktory wymaga podjecia dziatania
Diagnoza sytuacji Analiza strategiczna
(ocena pozycji strategicznej firmy)
Zaprojektowanie niezb¢dnych dziatan Wybor strategii
Przygotowanie planu dziatania Zasady konstrukcji planu dziatania firmy
Wdrozenie planu Zasady wdrozenia planu
Kontrola wykonania Obserwacja realizacji planu
oraz wprowadzenie korekt

Zrédto: E. Filar, I. Skrzypek, Biznesplan, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2001, s. 21.

Przedstawione fazy odpowiadajg strukturze biznesplanu przedsigbiorstwa.
E. Filar i J. Skrzypek ujmuja je w ukladzie struktury strategicznego planu firmy.

Plan strategiczny

¥

Analiza strategiczna

Czynniki wewnetrzne Czynniki zewnegtrzne

[

Wybor strategii

¥

Plan dzialania

v
‘Wdrozenie
Kontrola wykonania

Rys. 4. Struktura strategicznego planu firmy
Zrédto: E. Filar, I. Skrzypek, op. cit., s. 22.

W obecnej gospodarce wolnorynkowej trudno jest prognozowac na okres
dziesigciu lat. Bezpieczng strefa czasowa jest przedziat od trzech do pigciu lat. W okresie
piecioletnim jesteSmy w stanie przewidzie¢ co moze si¢ wydarzy¢ i sporzadzié
prognoze jak przeciwdziata¢, badz jak szerzej rozwija¢ dziatalno$¢ gospodarcza.
Pelnej prognozy nie jesteSmy w stanie sporzadzié, ale priorytetowe czesci pozwola
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elastycznie oddziatywa¢ na zmiany zachodzace w gospodarce. W. Sasin dzieli prognoze

na ekonomiczng oraz rynkowa gdzie ta pierwsza przedstawia®:

— poczatkowe ozywienie gospodarcze spowoduje stopniowa poprawe w polityce
proinwestycyjnej dla przedsigbiorstw;

— obnizenie stopy inflacji w kolejnych latach;

— obnizenie stopy procentowej kredytéw inwestycyjnych na dziatalno$¢ gospodarcza;

— zmniejszenie stop podatkowych w podatku dochodowym od oséb prawnych
i fizycznych;

— umocnienie polskiej ztotowki w stosunku do euro i dolara;

— obnizenie stopy bezrobocia;

— wzrost kosztow surowcow, energii elektrycznej i cieplnej, paliw, transportu
kolejowego 1 samochodowego, wynagrodzen pracownikéw i ubezpieczen — co
najmniej do stopy inflacji;

— poprawa koniunktury gospodarczej dla przedsigbiorstw inwestujacych w produkcje,
ushugi i papiery warto$ciowe;

— rozwdj rynku papieréw warto§ciowych;

— dalsza prywatyzacja gospodarki;

— ozywienie w gospodarce dzigki wejsciu Polski do Unii Europejskie;j.

Prognoza rynkowa, natomiast obejmuje elementy podazy, popytu, cenie oraz
konkurencji. Elementy tej prognozy to:

— podaz globalna towardéw i ustug powinna by¢ bogatsza jakoSciowo, czyli
przedsiebiorstwa niedos§wiadczonym w marketingu trudno bedzie wejs¢ na rynek
badz si¢ na nim utrzymac;

— popyt efektywny, na skutek zubozenia czg$ci spoteczenstwa, bedzie miat tendencje
malejaca, a popyt globalny na towary i ustugi powinien stopniowo rosnac;

— ceny rynkowe towardw i ustug beda rosna¢ w skali globalnego rynku na poziomie
stopy inflacji;

— ceny sprzedazy towarow i ustug beda ksztattowac si¢ w zaleznos$ci od podazy
i popytu oraz pod wptywem konkurencji;

— konkurencja bedzie coraz wigksza i silniejsza, w szczeg6lnosci na rynku konsumpc;ji
dzieciecej i mtodziezowej;

— innowacyjnos$¢ przy produkcji towarow z uwzglednieniem trendéw w modzie.

Przyklad ten przedstawia elementy, ktére mozemy bra¢ pod uwage przy
opracowywaniu biznesplanu, czyli warunkéw jakie panujag w danym okresie na
rynku. Kontrolowa¢ nalezy na biezaco sytuacje w gospodarce kraju, aby w razie
zagrozen reagowac natychmiast na zmiany i przeciwdziala¢ tym zmianom dla dobra
przedsigbiorstwa.

Prognozowanie stuzy ksztattowaniu przysztemu rozwojowi spoleczno-
gospodarczemu danego spoleczenstwa, czyli przewidywania przyszto$ci oraz tworzenia
prognoz.

A. Filasiewicz przyjmuje, iz prognozowaniem nazywamy ,,(...) oparte na
podstawach naukowych przewidywanie przebiegu i stanu mozliwych (prawdopodobnych)

8W. Sasin, Biznesplan. Poradnik praktyczny, Agencja Wydawnicza INTERFART, £.6dZ 2003, s. 53-55.
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przysztych zdarzen (rzeczy, faktow, zjawisk). Podstawowym przedmiotem prognozy

jest przysztos$¢ lub przesziosé, czyli odnosi si¢ do faktow i zdarzen. Przewidywanie
pewnych zdarzen w przysztosci jest trudne i umiejgtnos$¢ prognozowania poparta jest
zazwyczaj wieloletnim do§wiadczeniem, ale niekiedy i szczesciem.

Prognozy finansowe stanowia zasadniczy element wiekszosci biznesplanow
isg zazwyczaj punktem wyjscia do ich opracowania. Prognozy prezentuja zamierzenia
firmy w ujgciu warto§ciowym. Aby stworzy¢ prognozy niezbedne jest poczynienie
pewnych zalozen co do tego, co stanie si¢ z firma w przysziosci. Niezbedne jest takze
przeprowadzenie diagnozy aktualnej sytuacji finansowej przedsicbiorstwa.

Zwykle prognozy powinny obejmowac nastepujace elementy:

— bilans;

— rachunek zyskow i strat;

— sprawozdania z przeptywow srodkow pienigznych;

— sprawozdania dotyczace zrodet 1 sposobow pozyskania funduszy.

Prognoza wyniku bez towarzyszacych jej prognoz przeptywow srodkow
pienieznych oraz bilansu zwykle nie wystarcza, poniewaz daje jedynie czgsciowy obraz
sytuacji przedsigbiorstwa. Po opracowaniu prognozy sprzedazy, nalezy zaplanowac
poziom produkcji, kosztéw bezposrednich oraz kosztow posrednich.

Prognoza finansowa powinna by¢ przygotowana w formie zalacznika, natomiast
kluczowe zagadnienia wymagajace dodatkowych finanséw powinny zosta¢ umieszczone
w samym planie. Inwestor powinien uzyska¢ informacje o przewidywanej wielkosci
ZWrotow z inwestycji.

Prognozowane koszty moga by¢ oparte na kosztach historycznych, uzyskanych
z danych memoriatowych, badz rachunku zyskow i strat.

Po opracowaniu prognoz nalezy przeprowadzi¢ analize, aby okresli¢ ilosciowo
rezultaty bledu. Nalezy przewidzie¢ co si¢ stanie, jesli trudniejsze do przewidzenia
koszty wymkna si¢ spod kontroli. Ocena powinna réwniez uwzgledni¢, w jaki sposob
koszty catkowite zwigksza si¢ lub zmniejsza w zaleznosci od ré6znego poziomu obrotow,
jakie sa marginesy bezpieczenstwa finansowego.

Dalszym etapem jest opracowanie prognozy wielkosci kapitatu obrotowego,
czyli ilosci §rodkow pienigznych niezbednych na zakup dobr i ustug oraz do utrzymania
odpowiedniego poziomu zapasow. Jesli prognozy sg wiarygodne mozna przygotowac
prognoze przeptywow gotowkowych. Nalezy przeprowadzi¢ analize wrazliwosci
pozwalajaca oceni¢ rezultaty btednych zatozen.

Prognozy wielkosci §rodkéw finansowych powinny by¢ opracowane dla kazdego
poziomu aktywnosci. Koszty finansowania powinny by¢ uwzglednione w prognozach
kosztow. Nastepnie nalezy wybra¢ odpowiedni rodzaj zrodta finansowania. Wyrézniamy
pie¢ podstawowych zrddet finansowania inwestycji:

— kapitat wlasny;

— kredyt kupiecki;

— pozyczki kredyty bankowe;
— leasing operacyjny;

— leasing finansowy.

°A. Filasiewicz, Prognoza, program, plan, nr 207, WP Omega, Warszawa 1977, s. 18.
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Korzystanie z kapitalu wlasnego przysparza udziatlowcom wigcej kosztow
niz inne formy finansowania, ale za to jest on dostgpny za darmo. Dostepnosc¢ i koszt
ponoszony przez akcjonariuszy jest rozny dla poszczegolnych przedsigbiorstw. Kapitat
wlasny ma wptyw na to, kto sprawuje kontrole nad przedsiebiorstwem. Kredyt kupiecki
pochodzi od dostawcow lub instytucji podatkowych, ktére pozwalaja przedsiebiorstwu
wejs¢ w posiadanie dobr lub zaciggna¢ zobowiazania podatkowe przed dokonaniem
ptatnosci. Kredyty kupieckie sag zwykle tanie, ale ich ilo$¢ i dostepnos¢ jest niemozliwa
do precyzyjnego planowania.

Kredyty i pozyczki natomiast obcigzone sg kosztami odsetek. Koszty te maja
r6zng wartosc i sg trudne do przewidzenia. Moga jednak, w odpowiednich warunkach
zostac utrzymane na stalym poziomie. Dostgpno$¢ pozyczek jest ograniczona i jest to
forma finansowania, z ktoérej mozna zrezygnowac bez zgody zarzadu.

Wybdr zrodia finansowania zalezy od tego, jaki rodzaj kapitalow jest potrzebny
w przedsigbiorstwie, a takze od kosztow ponoszonych przez przedsigbiorstwo oraz
udziatowcoéw 1 dostgpnosci kapitatéw, dlatego jest to skomplikowana forma oceny.
Mozna postuzy¢ sie metodami rachunku ekonomicznego wyboru zrédet finansowania
inwestycji.
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