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Znaczenie budzetowania w nowoczesnym
zarzgdzaniu przedsigbiorstwem

{zabela Orzot

Znaczenie budzetowania, czyli rozdysponowania dochodow i wydatkdw jest
ogromne w nowoczesnym zarzqdzaniu przedsigbiorstwem. Szczegdlng role
budzetowanie odgrywa w prognozowaniu spodziewanych dochodow i wydatkow
przedsigbiorstwa.

Niniejszy referat sklada si¢ z czesci teoretycznej i praktycznej. W pierwszej
z nich przedstawiono pojecie i rodzaje budzetow, zasady budzetowania i obszary
powiqzan migdzy budzetami, ich zalety i wady oraz procesy budietowania
w ujeciu tradycyjnym i wspolczesnym. W czesci empirycznej przedstawiono
znaczenie budzetowania w firmie ADAPTA Sp. z o.0. Krakow.

Przedsigbiorstwa funkcjonujgce w warunkach konkurencji rynkowej muszq
planowac i przewidywac swoje wydatki i dochody, dokonywac analizy przysziej
sprzedazy i produkcji, dlatego budzetowanie w nowoczesnym zarzqgdzaniu przed-
sigbiorstwem jest kluczowe dla powodzenia firm na konkurencyjnym rynku.

1. Wstep

Postulaty dotyczace wykorzystania budzetéw jako instrumentéw wspo-
magajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem pojawialy si¢ juz na poczatku
XX wieku. Prekursorem w tej dziedzinie byl Pierre du Pont, ktdéry wpro-
wadzil w swoim przedsi¢biorstwie, oprocz innych, wykorzystywanych do dnia
dzisiejszego narz¢dzi zarzadzania, systematyczne procedury budzetowania
operacyjnego i kapitalowego. Pierwsze prace teoretyczne traktujace o prob-
lemach budzetowania zainicjowane zostaly dopiero w latach pigédziesiatych
ubieglego stulecia jako jeden z elementéw rodzacej si¢ rachunkowosci
zarzadczej. Zainteresowanie budzetowaniem oraz powszechno$¢ zastosowa-
nia tego instrumentu do wspomagania procesu zarzadzania wynika z wie-
lofunkcyjnoSci, jaka niosa ze soba roczne budzety. B¢dac implementacja
planu dlugookresowego, budzet daje gwarancjg, Ze osoby odpowiedzialne
za jego sporzadzanie beda §wiadomie planowaé przyszla dzialalnosé, ogra-
niczajac do minimum podejmowanie nieprzemyslanych decyzji (Gabruse-
wicz, Kamela-Sowifiska, Poetschke 2002: 214).
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2. Budzet | jego rodzaje

Budzet to sformalizowany dokument przedstawiajacy wplyw na wyniki
ekonomiczno-finansowe przysziych decyzji przedsigbiorstwa. Obejmuje
wspomaganie szczegélowej alokacji spodziewanych, dostgpnych w przyszto-
§ci zasobéw do projektow, zakresu odpowiedzialnosci i danego okresu.
Polityka budzetowa polega na manewrowaniu dochodami i wydatkami
budzetowymi. Zajmuje si¢ sposobami wykorzystania tychze dochod6éw i wy-
datkoéw w celu realizacji wyznaczonych zadan. Cele budzetowania w przed-
sigbiorstwie sa nast¢pujace (Ciak 2002: 15):

- przelozenie strategii przedsigbiorstwa na cele operacyjne o§rodkéw
budzetowych,

- zdefiniowanie celéw do realizacji, okre§lenie dostgpnosci zasobéw finan-
sowych i zakresu odpowiedzialnosci kierownictwa,

- ocena efektywnosci dzialan kierownictwa oraz stopnia realizacji planéw
przedsigbiorstwa poprzez biezaca kontrolg budzetu i odchylen,

~ zaplanowanie Zrédet finansowania dziatalnosci i zwigkszenie stabilno$ci
finansowe] przedsi¢biorstwa.

Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem polega na realizacji zatozonych
plan6w diugookresowych podijetych przez zarzad przedsigbiorstwa poprzez
odpowiednio dobrane metody i narz¢dzia. Konstruujac budzety przedsie-
biorstwa wykorzystuja dwie metody budzetowania. Pierwsza, nazywana
metodg przyrostows, polega na korygowaniu danych z ubieglego okresu
o przewidywane zmiany w nast¢pnych okresach obj¢tych budzetem. Pod-
stawowg wada tej metody jest niebezpieczefistwo uwzgledniania w budzetach
nieefektywnosci proceséw zaistnialych w przeszioci. Drugg metoda kon-
strukcji budzetéw jest tzw. ,budzetowanie od zera”. Polega ono na szaco-
waniu wielkoSci produkcji, sprzedazy, przychodéw, wplywow, zapasow,
kosztow, wydatkéw, zyskow, wyplacalnosci itp. przy zatozeniu, ze realizowane
przez jednostke procesy i programy wystepowaly po raz pierwszy. Stosowa-
nie metody ,budzetowania od zera” wymaga odpowiedzi na nast¢pujace
pytama (Gos 2007: 18):

czy dany proces powinien byé wykonywany,
~ jakie powinny by¢ rozmiary danego procesu,

- czy dany proces powinien by¢é wykonywany w dotychczasowy sposéb,
- jakie powinny by¢ podstawowe wielkosci ekonomiczne dla danego
procesu.

Planowanie i kontrola wielkosci ekonomicznych za pomoca budzetéw
wiaze sig z konieczno$cia przeprowadzenia nastgpujacych czynnosei (Drury
1995: 375):

- przekazanie szczeg6lowych zalozefi o przyjetej polityce budzetowej i da-
nych dla os6b odpowiedzialnych za sporzgdzanie budzetu,

- okreSlenie czynnik6w ograniczajacych wielko$ci produkc;ji,

~ sporzadzenie budzetu sprzedazy,
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— wstepne sporzadzenie innych budzetéw, wynikajacych z zalozen budzetu
sprzedazy,

— negocjowanie budzetdéw z przelozonymi,

— koordynowanie i weryfikacja budzetow,

— zatwierdzenie i przyjecie budzetéw do realizacii,

— stala weryfikacja budzetéw w trakcie ich realizacji.

Budzety oparte s3 na tym, co wczeSniej zostalo zaplanowane w przed-
sigbiorstwie. Wyr6zniamy r6zne rodzaje budzetéw, ktére mozna podzielié
wg nast¢pujacych kryteriéw (Nowak, Nita 2007: 25-35):

kryterium czasu: krotkookresowe i dlugookresowe,
~ kryterium rzeczowe: operatywne i strategiczne,

— kryterium obszaru funkcjonalnego dziatan przedsig¢biorstwa: inwestycyjny,
obrotu (sprzedazy), administracji, produkcyjny, ogblny przedsi¢biorstwa,
przetwarzania danych, badan i rozwoju, zaopatrzenia,

— kryterium finansowe: budzety danych podstawowych, budzety danych
pochodnych,

~ kryterium uwzglednienia zmian w rozmiarach dzialalnoSci: statyczne,
elastyczne,

— kryterium okresu, jakiego dotycza: stale, kroczace,

— kryterium sposobu opracowania danych do budzetu: narastajace, od
zera,

- kryterium metody uzgadniania: tworzone odgoérnie, tworzone oddol-
nie.

Budzety opracowane dla jednej wielkoSci produkcji okreéla si¢ mianem
stalych. Budzety uwzgledniajace zmiany wielko§ci produkcji sa nazywane
budzetami elastycznymi (ruchomymi). Z uwagi na czasookres budzetowania
wyrozma si¢ (Gos 2007: 19):

budzety statyczne, opracowane dla jednego przedzialu czasowego,
~ budzety ciagle, w kt6rych zestawia si¢ informacje odnoszace si¢ do wigk-

szej liczby przedzialéw czasowych, np. za nast¢pne sze§¢ miesicey,

— budzety kroczace (kontynuacyjne), ktore sporzadza si¢ np. za okres szes-
ciu lub dwunastu miesi¢cy, dodajac co miesiac przewidywane wielkosci
nastgpnego miesigca i odejmujac wielkoSci miesiagca ubieglego.

Z powyiszego wynika, iz wyrdzniamy wiele rodzajow budzetdéw. Aby
z sukcesem zastosowaé mechanizm budzetowania w przedsigbiorstwie, nalezy
zapewni¢ przede wszystkim sprawny przeplyw informacji migdzy ksiggowos-
cig a pozostalymi komorkami przedsigbiorstwa.

3. Zasady budzetowania

Budzetowanie umozliwia zaplanowanie dziatalnoSci przedsigbiorstwa
w r6znych warunkach makroekonomicznych. L.aczy planowanie organiza-
cyjne i finansowe poprzez wartoSciowe okre$lenie zadan, kompetencji
i obowigzkéw poszczeg6lnych komorek organizacyjnych. Plany sg podstawg

32 Problemy zarzadzania



Znaczenie budzetowania w nowoczesnym zarzgdzaniu przedsigbiorstwem

do dzialania, natomiast budzety okrefleniem limitu §rodkéw na realizacje.

Polityka budzetowa opiera si¢ jednak na pewnych zasadach okreslajacych

reguly ograniczajace swobode dzialania ogélu podmiotéw gospodarki budze-

towej. Sa one potwierdzone przepisami prawnymi, ktdére musza byé prze-
strzegane przez wszystkie podmioty, aby zapewnié skuteczna realizacjg
poszczegOlnych funkcji budzetu. Zasady budzetowania sa wig¢c nastgpujace

(Kra]enska 1995: 190-191):
zasada rocznego budzetowania — polega na tym, Ze plan dochodéw
i wydatkéw obejmuje okres jednego roku,

- zasada zupelnoSci — budzet obejmuje wszystkie dochody i wydatki, tym
samym zadna z dziedzin dzialalnoSci finansowej przedsigbiorstwa nie
moze by¢ pominigta czy wylaczona z planu budzetowego,

- zasada jednoSci — budzZet powinien tworzyé¢ jedna calo$¢, dochody i wy-
datki powinny by¢ uj¢te w jednym zestawieniu; eliminuje to zjawisko
»pozornych oszczedno$ci”, ktore powstajag w konsekwencji transferu
wydatkdw z jednego budzetu do innego, zwigksza si¢ rowniez przejrzy-
sto&¢ i rzetelno$¢ dokumentow,

- zasada jawnoSci — budzet powinien by¢ podany do publicznej wiadomo-
§ci, dotyczy to fazy tworzenia, uchwalania, wykonania i kontroli
budzetu,

~ zasada robwnowagi budzetowej, polegajaca na dazeniu do tego, aby bie-
zace dochody byly wystarczajace na pokrycie wydatkow.

W ciagu ostatnich lat zasady te ulegaly pewnym modyfikacjom. Niektore
nie sa w pelni respektowane, np. ze wzgledu na duze rozczlionkowanie
iwzrastajacg rol¢ budzetéw lokalnych trudno jest respektowaé zasady zupel-
noéci i jednoSci budzetowe;j.

4. Obszary powigzan miedzy budzetami
w przedsigblorstwie

Podejmowane decyzje przez przedsi¢biorstwa dotycza rdinych dzialaf,
m.in. marketingu, produkcji, zbytu, ktore sa ze soba wzajemnie powiazane.
W zwiazku z tym réznorodne typy dzialalnoSci wystgpujace wewnatrz przed-
sighiorstwa moga by¢ koordynowane przez sporzadzanie planu dzialania,
czyli budzetu na przyszie okresy. Synteza budzetéw sporzadzanych w przed-
sicbiorstwach sa budzety finansowe, a mianowicie:

- budzet bilansu, jakim jest syntetyczne, dwustronne zestawienia aktywow
i pasywow, sporzadzone na okreflony dziefi, gdzie aktywa to wszystkie
skiadniki majatkowe przedsigbiorstwa, a pasywa to Zrddia ich finanso-
wania,

- budzet rachunku zyskow i strat, jakim jest syntetyczne zestawienie przy-
chodéw, kosztéw i obciazen, zwigzanych z uzyskaniem przychodu; mamy
dwa warianty rachunku zyskéw i strat: kalkulacyjny i poréwnawczy,
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— budzet rachunku przeplywéw pieni¢znych, ktdry jest odzwierciedleniem
réznicy mi¢dzy rachunkiem zyskow i strat a bilansem, opisuje przeply-
wajace §rodki w okresie mig¢dzy bilansem otwarcia a bilansem zamknie-
cia; mamy dwie metody sporzadzania rachunku przeplywdw pieni¢znych:
bezposrednia i poSrednia.

Budzety finansowe sporzadza si¢ po opracowaniu wszystkich budzetow
operacyjnych.
Powigzania mi¢dzy budzetami ilustruje rysunek 1.
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. W w
% sprzedazy sprzedazy ze s%fayzv;daiy
o
3 Y
8 Budzet
=3 Budzet > zapasow
B produkci produktéw
¢ Y ¢
Budzet Budzet Budzet
materiatéw kosztéw ptac kosztow
bezposrednich bezposrednich produkgii
Y
> Budzet Budzet
kosztow » kosztow
wylworzenia zarzadu
Q Yy Y
% Budzet Budzet
»- U ;
g _wplywow rachunku E-llezet
2 i wydatkow [ zyskow i strat flansu
o]
z I

Rys. 1. Powigzania miedzy budzetami w przedsigbiorstwie. Zrédlo: W. Gabrusewicz,
A. Kamela-Sowiriska, H. Poetschke, 2002. Rachunkowo$¢ zarzadcza, Warszawa: PWE,
s. 214.

Budzet sprzedazy przedstawia iloSciowe zestawienie wszystkich produk-
tow, jakie przedsi¢biorstwo zamierza sprzedaé wraz z zaktadanymi cenami
ich sprzedazy. Budzet produkcji zawiera przewidywana wielko§¢ produkcji
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w poszczeg6lnych okresach. Budzet zuzycia materialow bezposrednich zesta-
wia koszty zuzycia materialéw bezposrednich, wielkosci zakupow oraz prze-
widywane platno$ci za zakupione materialy. Budzet robocizny bezpo$redniej
stanowi zastawienie kosztéw plac bezpoSrednich oraz $wiadczef na rzecz
pracownikow. Natomiast budzet kosztéw posrednich stanowi zestawienie
planowanych kosztéw wydzialowych, zestawia si¢ w nim koszty wydzialowe
kontrolowane i nickontrolowane (Pluta 2004: 101-129).

Z powyzszego rysunku wynika, iz budzetowanie w przedsigbiorstwie tgczy
réznorodne obszary dzialalnosci. Poszczegdlne budzety polaczone s3 i nawza-
jem na siebie oddziatuja.

5. Zalety | wady budZetowania

Zastosowanie budzetowania w przedsi¢biorstwie umozliwia zaplanowa-
nie jego dzialalno$ci w réznych warunkach makroekonomicznych. Budze-
towanie laczy planowanie organizacyjne i finansowe poprzez warto§ciowe
okreslenie zadaf, kompetencji i obowigzkéw poszczegdlnych komorek orga-
nizacyjnych. Plany s3 podstawa do dziatania, natomiast budzety okre§leniem
limitu §rodk6w na realizacj¢. Efektywne polaczenie powszechnie stosowanej
metodologii z zaawansowanym narz¢dziem informatycznym zmniejsza wysi-
lek organizacyjny zwiazany z budzetowaniem i usprawnia kontrolowanie
wykonania budzetu. BudZzetowanie daje wigc przedsigbiorstwu wiele korzy-
§ci, a mianowicie (Szychta 2000: 15):

- zmobilizowanie kierownictwa r6znego szczebla do okresowego planowania,

wsparcie tego planowania,

- umacnianie koordynacji, wsp6ipracy i komunikowania réznych o§rodkéw
odpowiedzialnosci wystgpujacych w przedsicbiorstwie,

- ulatwienie liczbowego ujecia opisowych zamierzefi i celow,

- ulatwienie przekazywania informacji o podejmowanych dziataniach
w przedsigbiorstwie,

- dostarczanie informacji dla kontroli oceny dokonan,

- dostarczanie danych do opracowania systemu motywacyjnego dla zmo-
bilizowania kierownictwa do dolozenia starafi w celu osiagnigcia zamie-
rzefi przedsigbiorstwa,

- dostarczanie wiedzy o kosztach i przychodach w przysztosci,

- przyblizanie tej wiedzy szczeblom operacyjnym,

- koordynacja dziataf zwigzanych z umowami zawartymi przez jednostke
gospodarujaca,

- dostarczenie danych do oceny pracy kadry menedzerskiej wszystkich
szczebli,

- poprawa ekonomicznych efektéw proceséw gospodarczych w szczegdl-
nosci wzrost efektywnosci kapitatu, oszczgdnoscei, produktywnosci.
Oprocz korzySci, budzetowanie posiada takze wiele wad. Wady budze-

towania mogg by¢ nast¢pujace (www.budzetowanie.com 02.04.2008 r.):
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— kontrola wykonania budzetu ma charakter mechaniczny, przez co zmniej-
sza motywacj¢ i zaangazowanie pracownikow,

~ zbyt czeste stosowanie narastajacego sposobu ustalania wielko§ci budze-
towych na podstawie danych historycznych,

- dostosowanie budzetéw przede wszystkim do hierarchicznej struktury
organizacyjnej, a nie do funkgji, jakie jednostki wewngtrzne peinig w re-
alizacji strategii calego przedsigbiorstwa,

- budzetowanie nastawione jest z reguly na oceng wielkoSci wykorzysty-
wanych zasobéw bez powigzania z efektami, jakie przynosza, oraz roli,
jaka odgrywaja w realizacji strategii,

- ograniczenie budzetowanie do wewngtrznych aspektow dzialalnosci
przedsigbiorstwa.

Stworzenie budzetu dla calego przedsigbiorstwa jest trudne organizacyj-
nie. Wymaga uporzadkowanego, terminowego dziatania i koordynacji pracy
wielu ludzi. Procedura wymaga rowniez sprawnego zarzadzania duzg iloScia
dokumentéw, z ktérych kazdy moze mieé wiele wersji. Tworzenie budzetu
jest wiec czasochionne, a réwnocze$nie budzet powinien powsta¢ w mozli-
wie najkrotszym czasie. Brak pelnych informacji o poziomie wykonania
aktualnego budzetu utrudnia jego konstruowanie, a goraczkowe dzialania
zwiazane z zakoficzeniem i rozliczeniem biezacych zadan skracajg dostgpny
czas. Biezace kontrolowanie realizacji oraz aktualizowanie budzetu jest
utrudnione ze wzgledu na rozproszenie Zrodet danych. Eaczenie i konsoli-
dacja budzetéw wymaga wigc mozliwosci elastycznego budowania wielopo-
ziomowych struktur danych (www.informum.pl 02.04.2008 r.).

6. Proces budzetowania
- ujecle tradycyjne i wspoéiczesne

Proces budzetowania jest zadaniem zlozonym, ktére wymaga podej-
mowania decyzji na wielu plaszczyznach i uwzgl¢dnienia wielu czynnikow
zaleznych réwniez od specyfiki przedsigbiorstwa. NaleZy jednak pamigtac,
ze sporzadzanie budzetéw nie jest jednorazowa akcjg angazujaca kadrg
zarzadzajaca, ale dynamicznym i ciaglym procesem dtugofalowym, ktory
jedynie rozpoczgty odpowiednio wczesnie, zapewni przedsigbiorstwu
zamierzone efekty. Opracowanie budzetu na rok nastgpny rozpoczyna sig
zwykle kilka miesigcy przed zakoficzeniem roku biezacego. Zalezy od
stopnia skomplikowania struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa i rea-
lizowanych proceséw. Im bardziej zdecentralizowane jest zarzadzanie
podmiotem gospodarczym, tym wczesniej powinien rozpocza¢ si¢ proces
budzetowania, aby uwzgledni¢ czas potrzebny na przeptyw informacji
i negocjacje budzetowe. Literatura podaje wiele uniwersalnych wskazowek
dotyczacych sposobu realizacji budzetowania w praktyce. Nalezy jednak
przy planowaniu calego procesu uwzgledni¢ przede wszystkim specyfikg
wlasnego przedsigbiorstwa oraz mie¢ na uwadze podstawowe czynniki
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wplywajace na ksztalt systemu budzetowania, do ktdrych nalezg (Duda-

Piechaczek 2007: 45):

- cel wykorzystania budzetowania w przedsigbiorstwie wynikajacy jedno-
znacznie z realizowanej strategii,

- strukturg centréw odpowiedzialno§ci w przedsigbiorstwie, ktora deter-
minuje rodzaje i iloSci budzetéw operacyjnych,

- mozliwosci informacyjne przedsigbiorstwa uwzgledniajace nie tylko
dostgpnos$¢ do danych historycznych lub dotyczacych przysziosci, ale
rowniez koszt rozbudowanej ewidenciji.

Ponizej przedstawiono schemat procesu budzetowania.

; Sporzgdzanie
Budzet buazetu

/

Realizacja
zatozen
budzetu

Y

: . Kontrola Sprawozdanie
Dziatania < ; A

: < wykonania z wykonania
korygujace budzetu budzetu

Rys. 2. Schemat procesu budzetowania. Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: O. Kieras-
Kogut, M. Krawczyk, Budzetowanie-efektywna forma zarzadzania przedsigbiorstwem, /fwww.
columb-controlling.com.

Z przedstawionego powyzej schematu wynika, iz proces budzetowania
skiada sig z nastgpujacych etapow: sporzadzenie budzetu, realizacja zatozefi
i nastg¢pnie kontrola wykonania budzetu. Po przeprowadzonej kontroli przed-
sigbiorstwa podejmuja dziatania korygujace. Przy tworzeniu sprawozdania
z wykonania budzetu konieczne jest wigc przestrzeganie procedury budze-
towania.

Sposdb wykorzystania tradycyjnego budzetowania w praktyce, jest coraz
czesciej postrzegane jako ucigzliwa procedura hamujaca gotowosé innowa-
cyjng pracownikow i ograniczajaca mozliwosci reagowania na zmiany obser-
wowane w otoczeniu firmy. Wnioski te staly si¢ motywem do rozpoczgcia
prac nad nowymi koncepcjami budzetowania. Ponizej przedstawiono ogra-
niczenia tradycyjnego budzetowania.
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Cel Realizacja w praktyce Problem
Ukierunkowanie Ekstrapolacja danych historycznych | Brak powiazania
strategiczne ze strategig

Dowolne cigcia budzetowe Cigcia w
niewladciwych
obszarach

Alokacja zasobow Organizacja funkcjonalna Budzet uzalezniony
od zdolnoéci
negocjacyjnych

Proces roczny Niewtasciwe cykle
czasowe

Koncentracja na kosztach Niewidoczne efekty

kosztéw posrednich

Zanizanie korzySci inwestycyjnych Ukryta nadwyzka
zasoboéw

Ciagle doskonalenie Stopniowe doskonalenie Rozwijane

wewngtrznie

Koszty zmienne i stale Brak redukcji
kosztéw stalych

Wzmacnianie Z reguly odgbrne Brak zgodnofci
zachowad Miary finansowe Znieksztalca decyzje
operacyjne
Warto$¢ dodana Raporty z wykonania po realizacji Brak zapobiegania
odchyleniom
Biurokratyczne, zabierajace duzo Utracone mozliwosci
czasu

Tab. 1. Ograniczenie tradycyjnego budzetowania. Zrédfo: M. tada, 2007. Wspdiczesne
budZetowanie ~ nowy uklad budzetdw operacyjnych, Rachunkowo$¢ Zarzqdcza, Nr 10,
s. 13.

Z powyiszej tabeli wynika, iz tradycyjne budzetowanie ma wiele ogra-

niczef. Zalozenia dotyczace wspodlczesnego budzetowania sa wigc nast¢pu-
jace (Lada 2007: 13):

ukierunkowanie strategiczne: powiazanie budzetéw z misja, wizja, i stra-
tegia,

racjonalizacja wykorzystania zasobdw: zarzadzanie ponad wydzialami,
zastosowanie roznych cykli czasowych, koncentracja na rezultatach dzialan
i produktywnosci, zapewnienie, ze korzySci inwestycyjne sa dostrzegane,
ciagte doskonalenie: doskonalenie w kierunku uksztattowanych zewnetrz-
nie celéw, uwidocznienie marnotrawstwa i miejsc, gdzie ono wystepuje,
wzmacnianie zachowan: polepszenie budowania konsensusu i podejmo-
wania decyzji, wykorzystanie zréwnowazonego zestawu miernikéw
oceny,

warto$¢ dodana: podkreflenie planowania, doskonalenia i zapobiegania,
zintegrowanie budzetowania z procesem zarzadzania.

Nowatorstwo wspodlczesnych koncepcji budzetowania dotyczy przede

wszystkim zmiany sposobu patrzenia na okreslone w budzetach wielkosci
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jako niezwigzane bezposrednio z dzialalnoscia poszczegblnych jednostek
wewnetrznych, ale przede wszystkim jako odzwierciedlenie wysitkow calej
organizacji skierowanych na generowanie wartosci dodanej, niezbg¢dnej do
realizacji strategii firmy. Wsp6iczesne budzetowanie przeksztalca si¢ obec-
nie w kierunku instrumentu planistycznego, zapobiegajacego nieprawidto-
wosciom, wspierajacego inicjatywe i gotowo§¢ innowacyjna, umozliwiajac
w ten sposob efektywng realizacje strategii firmy. Osiagnigcie takiego efektu
musi by¢ postrzegane jako instrument komunikacji, uzgodniefi i zmiany.
Oddzialywanie tego instrumentu obejmowaé powinno nie tylko kadre kie-
rownicza, ale wszystkich pracownikéw firmy, czyli caly obszar dziatalnosci
przedsigbiorstwa (www.budzetowanie.com 02.04.2008 r.).

Obecnie polskie przedsigbiorstwa czesto stosuja mechanizm budzeto-
wania na zasadzie akcji, w ramach ktérej raz do roku prowadzi si¢ wszel-
kie dzialania dotyczace podjgcia decyzji planistycznych na rok nastgpny,
rozpoczyna si¢ je w listopadzie badZ grudniu. Sporzadzanie i zatwierdzanie
budzetéw w taki sposéb odbywa si¢ w podpiechu i nie jest poprzedzone
wystarczajacymi analizami, a budzety czg¢§ciowe bardzo czgsto nie sg do
siebie dopasowane. Alternatywa dla takiego post¢powania jest spos6b budze-
towania stosowany w controllingowym podejéciu do zarzadzania przedsie-
biorstwem, a mianowicie traktowanie budzetowania jako procesu. Biorac
pod uwagg plaszczyzng operacyjna proces budzetowania powinien zaczynaé
si¢ najpdzniej w maju i obejmowaé rok lub w szczegdlnych przypadkach
dwa lata. Im bardziej skomplikowana struktura i realizowane procesy, tym
prace te powinny zaczynaé si¢ wczesniej, uwzglgdniajac czas potrzebny na
przeplyw informacji i negocjacje budzetowe. Wiele przedsigbiorstw o struk-
turze holdingowej rozpoczyna juz w styczniu prace budzetowe na rok
nastgpny. Zaczyna si¢ on od sporzadzenia przez najwyisze wladze przed-
sigbiorstwa listu przewodniego skierowanego do pracownikéw, informuja-
cego o ich oczekiwaniach na najblizszy okres budzetowy. Czesto formuto-
wane one sa w postaci celow dla poszczegdlnych obszaréw
odpowiedzialnosci. Okreslane sa przy tym zalozenia dotyczace polityki przed-
sigbiorstwa w zakresie struktury sprzedazy, upustow, cen, wzrostu wynagro-
dzefi itp. Dostarcza si¢ réwniez informacje o prognozach dotyczacych rynku,
na ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo. Na podstawie tych informacji kie-
rownicy poszczegllnych obszaréw odpowiedzialnosci, w tym Kierownicy
dzialéw sprzedazy, robig pierwsze przymiarki do budzetéw cze$ciowych.
Nastgpnie kierujg zapytania do zarzadu o mozliwosci inwestycyjne w ich
obszarach. Po uzyskaniu odpowiedzi przygotowuja pierwsza wersj¢ budzetow
czgSciowych. Nastgpnie na ich podstawie controller robi projekcje budzetu
glownego. Budzety czgSciowe sa prezentowane pdZniej na konferencji budze-
towej, na ktdrej sa weryfikowane pod katem wplywu na wynik calego przed-
sigbiorstwa, wzajemnych powiazan, bigdéw logicznych, rachunkowych i moz-
liwosci realizacji. Na bazie budzetdéw czgsciowych controller sporzadza
analiz¢ wrazliwo$ci wyniku przedsigbiorstwa i innych celéw na mozliwe
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odchylenia. Na ich podstawie okreéla si¢ dopuszczalne odchylenia i tworzy
katalog dzialan prewencyjnych na wypadek ich wystapienia. Nast¢pnie
zatwierdza si¢ budzety czg¢§ciowe i wynikajace z nich budzet giéwny oraz
budzety przedmiotowe. Na etapie wykonania podlegaja one poréwnaniu
z wykonaniem, prowadzi si¢ analiz¢ odchylen i wyciaga si¢ wnioski dla przy-
szloci oraz wprowadza dzialania sterujace, ktore maja w efekcie prowadzié
do realizacji przyjetych celéw. Wykonanie omawiane moze byé réwniez
w formie konferencji. Niezb¢dne jest przy omawianiu uczestnictwo autora
i realizatora budzetu, jego przelozonego i controllera (www.oditk.com.pl
02.04.2008 r.).

7. BudZetowanie w firmie ADAPTA Sp. z o.0.
Krakéw

ADAPTA Sp. z 0.0. jest dynamicznie rozwijajaca si¢ firma informatyczna.
Nieprzerwanie od 1987 roku zapewnia profesjonalng obstuge klientow
w zakresie kompleksowej informatyzacji. Swiadczy ustugi zwiazane z doradz-
twem, projektowaniem i wdrazaniem kompleksowych systeméw informa-
tycznych, szkoleniem oraz integracja sprz¢tu i oprogramowania. Jako inte-
grator systeméw informatycznych zapewnia profesjonalng obstuge klient6w.
Firma ADAPTA Sp. z 0.0. wspdlpracuje ze §wiatowymi liderami technolo-
gii baz danych, takim jak: IBM czy ORACLE.

ADAPTA Sp. z o.0. nabyla umiej¢tnoSei zarzadzania skomplikowanymi
funkcjami finansowymi. Najbardziej istotne bylo dla niej zobaczenie stanu
firmy z wla$ciwej, szerokiej perspektywy, poprzez elastycznosé, ktora zapew-
nia mozliwo$¢ oceniania i poznawania skutkéw budzetowania.

Budzetowanie firma wykorzystuje do planowania i biezacej kontroli swo-
ich wydatkéw i kosztéw. Posiada ona statg kontrol¢ realizacji plandw z moz-
liwoSciag dokonywania odpowiednich korekt. Budzet ustala w odniesieniu
do okreflonego okresu i odpowiedniego ukiadu kont. Budzetowanie umoz-
liwia jej m.in.:

— wariantowe prognozowanie kosztow i przychoddw,

— pordéwnanie na biezaco kosztéw i przychodéw rzeczywistych z przewi-
dywanymi,

— pordwnanie realizacji w czasie, pomi¢dzy wydzialami, komérkami, itd.

Na rysunku ponizej przedstawiono system budzetowania w ADAPTA
Sp. z o.0.:

Stosowany przez firm¢ system finansowo-kosztowy zapewnia zgodna
z obowiazujacymi zasadami rachunkowosci chronologiczna i systematyczng
ewidencj¢ operacji gospodarczych, wymusza bieZaca rejestracje dowodow
ksiggowych i dostarcza na biezaco informacji o efektach finansowych dzia-
talnosci przedsigbiorstwa, obsluguje takze ksiegowo§¢ wielowalutowa oraz
konsolidacj¢ wynikéw dzialalno$ci przedsi¢biorstw wielozaktadowych.

40 Problemy zarzadzania



Znaczenie budzetowania w nowoczesnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem

produkcija Plany »| Ewidencja produkcja
Produkciji Produkg;ji
logistyka Bilansowanie Rozliczanie logistyka
Zasobow Produkgiji
kos: ko
™ P Budzet Ksiggowosé [0

o| REAUZACJA |
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Rys. 3. System budzetowania na przykiadzie firmy ADAPTA Sp. z o.0. Zrédlo: opracowanie
wiasne na podstawie danych firmy ADAPTA Sp. ZO.O. Krakéw, /lwww.adapta.com.pl
(02.04.2008).

Stala obserwacja przychodéw, kosztow i zasobéw przedsigbiorstwa jest
ich podstawg racjonalnego dziatania. Wspiera i optymalizuje proces podej-
mowania decyzji gospodarczych i bezpo§rednio wplywa na poprawienie
osigganych wynikow przy zastosowaniu specjalnych narzg¢dzi, dzigki ktorym
mozliwa jest m.in. analiza nast¢pujacych danych:

- analiza przeplywdw pieni¢znych (cash flow),

— czasowa struktura naleznoSci i zobowiazan,

— statystyczna analiza solidnoSci ptatnikow,

— pozioma analiza bilansu na przestrzeni kilku lat,

- pordéwnanie wynikéw ostatniego okresu (miesiaca, roku) z wynikami

w poprzednich okresach,

- analiza gospodarki materialowej i zaopatrzenia,
— analiza sprzedazy,
— analiza produkgji.

Ich analizy i zestawienia budzetowe umozliwiaja opracowanie dowolnych
scenariuszy przeksiggowan i rozliczen, definiowanie scenariuszy opracowywa-
nia rachunku wynikéw, bilansu i innych zestawiefi dla informowania kierow-
nictwa przedsigbiorstwa, konsolidacje wynikéw finansowych i kosztowych dla
przedsigbiorstw wielozakltadowych oraz prognozowanie stanéw kont.

Firma ADAPTA prowadzi doktadng kalkulacj¢ kosztéw i ich rejestracjg
oraz kontrolg realizacji budzetu. Zwracaja szczegdlna uwagg na to, by system
budzetowania umozliwial jak najdokladniejszg prognoz¢ przyszlych kosztow
i dochoddw, aby w pordwnaniu tych kosztéw i dochodéw z przewidywanymi
odchylenia byly jak najmniejsze (www.adapta.com.pl 02.04.2008 r.).
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. 8. Wnioski

W dobie globalizacji, stale rosnacej konkurencji i komplikacji proceséw
ekonomicznych, budzety stanowia sedno systemu sterowania przedsi¢bior-
stwem dzigki aktywnemu wykorzystaniu koncepcji i metod rachunkowosci
zarzadczej. Jednak czy przedsigbiorstwo zdecyduje si¢ na wdrozenie i wla-
czenie budzetowania do operatywnego zarzadzania przedsi¢gbiorstwem, czy
tez wykorzysta inne nowoczesne metody zarzadzania, zalezy tylko od kadry
zarzadzajacej jednostka gospodarcza. Nie ulega jednak watpliwosci, ze jedy-
nie zastosowanie nowoczesnych metod zarzadzania opartych w coraz wigk-
szym stopniu na decentralizacji, zaufaniu, inicjatywie, wiedzy, wspoldziata-
niu pracownikdw oraz kroczacym prognozowaniu pozwoli na osigganie
zadawalajacych wynikéw finansowych bez wzgledu na przyj¢te metody
(Kieras-Kogut, Krawczyk: www.columb-controlling.com 02.04.2008 r.).

Podsumowujac, mozna niewatpliwie stwierdzié, iz prawidlowe budzeto-
wanie umozliwia trafne prognozowanie przewidywanych dochodéw i wydat-
kéw przedsigbiorstwa. Znaczenie budzetowania wzroslo zwlaszcza w dzi-
siejszej rzeczywisto§ci gospodarczej, gdzie przedsi¢biorstwa funkcjonuja
w warunkach niepewnoéci i zmiennoSci otoczenia. Obecnie menadzerowie
chcacy zarzadzac przedsigbiorstwem w sposdb nowoczesny, muszg planowaé
swoje dochody i wydatki, ewidencjonowac je i umieé sprawnie przewidywaé
je w przysziych prognozach.

Sposoby budzetowania zmienialy si¢ na przestrzeni wielu lat, poniewaz
zmienialo si¢ otoczenie i zachowania konkurencji, ktore staly si¢ trudne do
przewidzenia, co skomplikowalo prognozy przyszlych korzysci i nakladéw.
Tradycyjny sposéb budzetowania musiat wigc ustapi¢ nowoczesnemu zarza-
dzaniu, gdzie nie ma miejsca na chybione decyzje podejmowane przez
przedsigbiorstwa.
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