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Procedury budZetowania a relacje pomiedzy
budzetami operacyjnymi i finansowymi

Ksenia Czubakowska

W artykule przedstawiono pojecie i rodzaje budzetow oraz procedury zwig-
zane z ich sporzqdzeniem. W celu przyblizenia tej procedury opracowano budzety
operacyjne i finansowe. Nalezy podkresli¢, ze opracowanie budzetéw zaczyna
si¢ od budzetu sprzedazy, ktory uwaza si¢ za budzet wiodgcy - zgodnie z przy-
Jetq zasadq ,, latwiej wyprodukowad, niz sprzedac”. Natomiast wzajemne powig-
zanie budzetow warunkuje ich uzgadnianie w trakcie sporzqdzania, co przed-
stawiono w przykladzie ,od bilansu do bilansu”. Na podstawie budzetéw
operacyjnych sporzqdza si¢ budzety finansowe, ktdre majq posta¢ sprawozdari
finansowych uwzgledniajqcych wielkosci planowane.

1. Wstep

W literaturze istnieje wiele definicji budzetéw, w ktorych akcentuje sig
rézne aspekty. W najbardziej ogblnym znaczeniu budzet to zestawienie
przewidywanych na przyszly okres dochodéw i wydatkéw (Kopalifiski 1989:
78, 96) lub planowanych dochodéw i wydatkéw na oznaczony okres. W tym
znaczeniu budzety sa planami na przyszio§é wyrazonymi wartosciowo, co
umozliwia agregacj¢ budzetéw czastkowych. Budzet musi by¢ takze wyrazony
ilodciowo, czyli zawiera zamierzona liczbg pewnych czynnoéci, ktére stuza
do osiaggnigcia skwantyfikowanego celu wynikajacego z planéw gospodar-
czych. Budzet mozna wigc okresli¢ jako wyrazony w jednostkach ilosciowych
i warto$ciowych plan przydzielony okre§lonej jednostce decyzyjnej w danym
okresie obrachunkowym, z odpowiednim zakresem obowiazywalnosci (Goli-
szewski 1991). Proces planowania wewnatrz podmiotu gospodarczego jest
niezwykle wazny. Z tego wzglgdu ,,réznorodne typy dzialalnosci wewnatrz
przedsigbiorstwa powinny by¢é koordynowane przez sporzadzenie planu
dziatania na przyszie okresy. Takie szczegélowe plany okreSla si¢ zwykle
mianem budzetdéw” (Drury 1995: 369). Budzety sa to wyspecjalizowane typy
planow, ktore wiazg wszystkie cz¢Sci przedsigbiorstwa i sprowadzajg do
wspOlnego mianownika przeplywy dochodéw i wydatkéw oraz ich wzajemne
zaleznoSci (Glynn, Perrin, Murphy 2003: 384).

Kazda z przedstawionych definicji nawiazuje do dochodéw i wydatkéw,
planow okreSlonych typéw dzialalnosci wewnatrz przedsigbiorstwa oraz
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horyzontu czasowego mierzonego przysztoscia. Budzet! jest to zestawienie,
plan przewidywanych na przyszly okres dochodéw i wydatkow. Pojgcie to
mozna odnie$¢ do instytucji, jaka jest pafistwo. W sensie mikroekonomicz-
nym termin ,.budzet” oznacza plan jednostki gospodarczej, wyrazony w ka-
tegoriach iloSciowych i wartoSciowych, sporzadzony na przyszle okresy.
Budzety moga byé opracowane dla calego przedsigbiorstwa i jego podmio-
téw wewngtrznych (o§rodkéw odpowiedzialnoSci). Stuza one menedzerom
do koordynowania i kontroli r6znych dzialah w przyszlosci, aby mozna bylo
osiagnaé zatozone cele dziatalnoSci przedsigbiorstwa. Budzety sg szczegol-
nie przydatne w planowaniu przysziych procesow, zadan i srodkdw potrzeb-
nych do ich wykonania. Wykorzystuje si¢ je takze do kontroli przyj¢tych
w planie zalozef.

2. Istota budZzetowania

Poréwnanie wielkosci faktycznych z planowanymi stuzy do obliczenia
odchylen, na ktérych podstawie menedzerowie moga wprowadzi¢ dzialania
korygujace, pozwalajace na uniknigcie w przyszloSci negatywnych zjawisk.

Czynnoéci poprzedzajace budzetowanie mozna sprowadzi¢ do czterech
podstawowych etapow, ktore wystepuja we wszystkich dziataniach projek-
towych i na wszystkich szczeblach organizacji. Poszczegdlne etapy przed-
stawiono w tabeli 1.

Zastosowanie budzetéw do sterowania dziatalno$cia przedsigbiorstw jest
mozliwe dzigki ich nastg¢pujacym cechom:

- zatwierdzone budzety wyznaczaja realizacj¢ zadah w przyszlosci,

- koordynacja dziatafi podmiotdw wewngtrznych i kontrola ich wykonania
jest mozliwa dzigki budzetowaniu,

- budzety ulatwiaja komunikowanie si¢ podmiotéw wewngtrznych i odgry-
waja rolg motywacyjna,

— budzety s podstawa do oceny dzialalnoSci gospodarczej,

— stala analiza i aktualizacja budzetéw przyczynia sig do osiggania bardziej
realnych wynikdow.

Celem budzetowania jest wigc okre§lenie zamierzefi przedsigbiorstwa
zawartych w planach diugoterminowych z jednoczesnym uwzgl¢dnieniem
obecnych warunkéw i mozliwosci, zar6wno ludzkich jak i finansowych.
Budzetowanie (Goliszewski 1991) w przedsi¢biorstwie obejmuje:

— ustalanie celéw na podstawie planowania strategicznego, prognoz rozwoju
otoczenia i analizy odchylef od budzetdéw poprzedniego okresu,

— opracowanie budzetéw wstepnych,

— kontrolg budzetéw pod wzglgdem formalnym, ewentualna korekta i po-
nowne planowanie, a nast¢pnie sporzadzenie bilansu oraz rachunku
zyskow i strat,

— zatwierdzenie budzetéw do realizacji,

- wykonanie, kontrole i analizg¢ ewentualnych odchylefi.
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K:g::;:fé Nazwa etapéw Charakterystyka etapéw
Punktem wyjScia opracowania projektu jest
jasne okreslenie celéw, tzn., czego jednostka

. . gospodarcza potrzebuje. Wazne jest, aby
I H;tazlggfuci?‘;v identyfikacja priorytetow i konkretyzacja
zamierzen umozliwily skuteczng
koncentracj¢ zasobdw znajdujacych sig
w posiadaniu podmiotu gospodarczego
Analiza obecnego stanu, a wigc, jakie sg
zasoby do realizacji celéw oraz jak odlegle
I Okreslenie istniejacej sa cele organizacji. Istotne jest okreSlenie
sytuacji zasad komunikowania si¢ wewnatrz pod-
miotu gospodarczego, ktére zapewnilyby
wiasciwy doplyw informacji
OkreSlenie czynnikéw i probleméw jest
zasadniczym elementem planowania.
Ustalenie, co sprzyja, Maja tu zastosowanie rdzne instrumenty
11 a co przeszkadza planowania, na przyklad modele macierzy
w realizacji celow quo vadis i analizy portfelowej, analiza
SWOT, benchmarking, luka strategiczna,
technika scenariuszy
Opracowanie roznych wariantéw dziatan
Opracowanie budzetu do osiagnigcia pozadanego celu lub
v lub zbioru dziatafi celéw, ocena tych wariantéw i wybdr
prowadzacych do najodpowiedniejszego Na tym etapie s3
osiagnigcia celu podejmowane decyzje dotyczace przyszlych
dzialan

Tab. 1. Czynnosci poprzedzajgce budzetowanie. Zrédio: opracowanie wiasne.

Natomiast przy sporzadzaniu budzetéw (Goliszewski 1991) uznaje sig
za niepozadane:

a) mySlenie etatowe, przez ktdre nalezy rozumie¢ dazenie do wykorzystania
za wszelka ceng przydzielonych §rodkéw budzetowych,

b) orientacj¢ krétkookresowa, co oznacza, Ze nie nalezy ,.kurczowo” trzymaé
si¢ budzetu i unika¢ dziatafi wlasciwych dla diuzszego okresu, nieprzy-
noszacych natychmiastowych efektdw,

c¢) mySlenie partykularne, ktére dotyczy realizacji budzetu, ale negatywnie
wplywa na dzialanie innych jednostek decyzyjnych,

d) nadmierny formalizm, wyrazajacy si¢ w rygorystycznym i mechanicznym
przestrzeganiu przydzielonego budzetu, bez koniecznej elastycznosci
i innowacyjnosci,

€) ukryte rezerwy bezpieczenstwa, ktdre moga powodowaé zawyzanie kosz-
tow lub ograniczanie celéw, aby uzyskaé §rodki na dzialalnosé.
Korzysci z budzetowania ujawniajg si¢ stopniowo i mozna do nich zali-

czy¢ oszczgdno$¢ kosztow produkciji, skrécenie cyklu produkcyjnego, ujaw-

nienie i wykorzystanie rezerw produkcyjnych, obnizenie zaangazowanego
kapitalu obrotowego, wzrost produktywnosci okre§lonych czynnikéw pro-
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dukgji oraz wynagrodzefi zalogi. Budzetowanie moze stuzy¢ réznym celom
i pelni¢ wiele funkcji. W praktyce twierdzi si¢, Zze sporzadzanie budzetow
to przejaw racjonalnego i efektywnego zarzadzania. Moga one by¢ skutecz-
nie wykorzystywane do podejmowania decyzji, lecz pod warunkiem przyjg-
cia wlasciwej postawy przez kierownikéw i podwladnych. Menedzerowie
mogg wykorzysta¢ budzety do motywowania pracownikéw do wigkszej ini-
cjatywy umozliwiajacej dalszy rozwdj firmy.

3. Kryteria klasyfikacyjne i rodzaje budZetéw

Budzety odgrywaja rolg narzedzi (Swiderska 1997: 196,197), kt6re moty-
wuja pracownikéw do efektywnego dzialania, umozliwiaja komunikowanie
si¢ kierownictwa wyzszych szczebli z pracownikami podleglych im szczebli
zarzadzania oraz kontrol¢ os6b odpowiedzialnych za wykonanie budzetu.
Jednocze$nie budzet pelni funkcj¢ koordynatora, poniewaz dzialania zawarte
w roznych jego czgSciach moga by¢ zespolone w jednym, wspSlnym planie.
Moze byé rowniez wykorzystany do oceny pracy menedzera.

Budzetowanie jest metoda biezacego zarzadzania? przedsigbiorstwem,
okreslajaca zasady planowania i wykorzystania §rodk6éw finansowych w celu
efektywnego wykonania zadaf produkcyjnych. Stanowi ono pewien zestaw
metod i narz¢dzi zarzadzania o sformalizowanej procedurze, obowiazujacej
w danym przedsigbiorstwie, ktora okre§la zasady tworzenia i wykonania
budzetu (Komorowski 1997: 43).

Mozna wyr6znié¢ wiele roznych budzetow. Kryteria klasyfikacyjne iro-
dzaje budzetéw przedstawiono na schemacie 1.

Z punktu widzenia horyzontu czasowego wyrdznia si¢ budzety krétkookre-
sowe i diugookresowe. Okres objgty budzetowaniem krotkookresowym wynosi
najcze¢sciej rok. Roczny budzet calego przedsigbiorstwa jest dzielony na kwar-
taly i miesigce. Biorac pod uwagg szczebel zarzadzania wyréznia si¢ budzety
strategiczne i budzety operacyjne. Odpowiadaja one strukturze organizacyjnej
podmiotu gospodarczego i na kazdym szczeblu odgrywaja dwojaka rolg:

— wyznaczaja cele, ktére powinny by¢ osiagnigte przez nizsze szczeble,
- staja si¢ instrumentem realizacji celé6w ustalonych przez wyzsze
szczeble.

Budzet strategiczny okres§la ogdlne cele jednostki. Jest podstawg do
wypelnienia misji zgodnie z prognoza rozwoju otoczenia oraz analizg odchy-
left od budzetéw poprzedniego okresu. Budzety operacyjne natomiast wyzna-
czaja sposoby realizacji planéw strategicznych. Zawierajg szczegolowe czyn-
noéci do wykonania przez dang jednostke.

Informacje zawarte w budzetach sg podstawa ich podziatu ze wzglgdu
na stopief szczegélowosci. W aspekcie tym mozna wyr6zni¢ budzet gtéwny
i budzety czgstkowe. Budzety czastkowe dotycza specyficznych funkcji rea-
lizowanych w przedsigbiorstwie, na przyklad budzet sprzedazy. Za budzet
gléwny uznaje si¢ calo§ciowy budzet przedsigbiorstwa, ktdry sklada sig
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zwielu budzetéw czastkowych. Stanowi on integralng calo$é ilosciowych
i wartoSciowych zalozefi zawartych w roznych budzetach.

—  Kryterlum podziatu > Rodzaje budZetéow =

. o Dtugookresowe |
Horyzony czasowy Krétkookresowe

- Strategiczne -

| | Szczebel zarzgdzania >| Operacyjne H

Stopien szczegbdlowosci Giowny
| Uczestnictwo w opraco- > Odgéme ]
wywaniu budzetéw Oddolne
L Przedmiot »| Operacyjne -
Finansowe

|| Planowanie zmiany .| State ||
rozmiaréw produkcji Elastyczne

| | Zachowanie ciggtosci o Wiodacy | |
planowania Osrodki odpowiedzialnosci

Rys. 1. Kryteria klasyfikacyjne i rodzaje budzetéw. Zrédlo: opracowanie wiasne.

Uczestnictwo nizszych (wyzszych) szczebli zarzadzania i zalogi w sporza-
dzaniu budzetéw pozwala wyr6zni¢ budzety odgérne i budzety oddolne.
Budzety odgbrne sa tworzone przez menedzeréw wyzszego szczebla zarza-
dzania z niewielkim udzialem kierownikow szczebla operacyjnego. W zwigzku
z tym jest male prawdopodobiefistwo zaakceptowania budzetowania przez
nizsze szczeble i osiagnigcia zamierzonych celéw. Budzety te moga ograniczaé
innowacyjno$¢ zalogi, eliminuja poczucie pracy zespolowej i nie oddziatuja
motywacyjnie na zdolnosci pracownikéw. Przy opracowaniu budzetéw oddol-
nych biorg udzial kierownicy wszystkich szczebli i znaczna czg$¢ zatogi. Ten
system budzetowania umozliwia opracowanie bardziej realnych planéw, ponie-
waz sa one tworzone przez osoby bezpoSrednio zwigzane z wykonaniem
okreslonych zadaf. Istnieje niebezpieczefistwo oszacowania pewnych wielko-
§ci stosownie do sugestii 0sob odpowiedzialnych za realizacj¢ zamierzef.
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Przedmiot budzetowania jako kryterium klasyfikacji budzetéw umozliwia
ich podzial na budzety operacyjne i budzety finansowe. Budzety operacyjne
dotycza pojedynczych proceséw wystepujacych w firmie i sa podstawa do
ustalenia planowanego wyniku na poziomie dzialalnoSci operacyjnej. Budzet
finansowy prezentuje wplywy i wydatki gotowkowe, uwzglednia dziatalno§¢
inwestycyjng i finansowg.

Planowane zmiany wielko§ci produkcji sa podstawg do wyrdznienia
budzetéw stalych i budzetéw elastycznych. Budzet staly jest planem opartym
na zalozeniu okre$lonej wielkoSci produkcji i sprzedazy przy normalnym
wykorzystaniu zdolnoSci produkcyjnych. Za normalny poziom wykorzystania
zdolnoSci produkcyjnych uznaje si¢ przecig¢tna, zgodna z oczekiwaniami
w typowych warunkach wielko§¢ produkcji w danej liczbie okreséw lub sezo-
néw, z uwzglgdnieniem planowanych remontéw. Budzet elastyczny uwzgled-
nia skutki planowanych zmian rozmiaréw produkcji i sporzadza si¢ go dla
faktycznie wykorzystanej zdolnoSci produkcyjne;j. Jest szczeg6lnie przydatny
do kontroli kosztow poSrednich oraz wplywdw i wydatkéw operacyjnych.

Zachowaniu ciagloSci planowania sprzyja sporzadzanie budzetu kroczg-
cego (wiodgcego) i budzetu oSrodka odpowiedzialno$ci. Budzet wiodacy
uwzglednia program dzialania wszystkich oS§rodkéw odpowiedzialnych za
koszty, natomiast budzet o§rodka odpowiedzialnosci jest budzetem wyod-
regbnionej organizacyjnie komdrki. Przy budzetowaniu kroczacym kierownicy
jednostek sa zmuszeni do ustawicznego myslenia o przyszlym okresie oraz
do korygowania budzetoéw. Takie postgpowanie umozliwia poréwnanie fak-
tycznie osigganych wynikOw z bardziej realnymi wielkoSciami docelowymi.
Budzet roczny jest aktualizowany na koniec kazdego miesiaca. Aby zapew-
nié sp6jnos¢ budzetéw i planowania, musza istnieé mi¢dzy nimi wzajemne
powiazania. Budzetowanie kroczace sprzyja zachowaniu ciaglosci planowa-
nia, pozwala na innowacyjno$¢ i dostosowanie si¢ do szybko zmieniajacego
si¢ otoczenia

Charakterystyczny podzial budzetéw moze wynikaé z rodzaju prowadzo-
nej dzialalno$ci. Zakres budzetowania powinien uwzglgdnia¢ cel i podsta-
wowe zalozenie danej jednostki, kioére maja zrealizowa¢ o§rodki odpowie-
dzialnodci. Przyktadowe budzety sporzadzane przez banki, przedsigbiorstwa
handlowe i przemystowe oraz jednostki samorzadu terytorialnego przedsta-
wiono w tabeli 2.

Na podstawie tabeli 2. mozna stwierdzi¢, ze budzetowanie jest stosowane
w przedsigbiorstwach produkcyjnych i handlowych, jednostkach samorza-
dowych i w bankach. Z kolei budzety czastkowe moga by¢ sporzadzane dla
wszystkich obszaréw funkcjonalnych przedsi¢biorstwa: produkcji, sprzedazy,
zaopatrzenia, administracji itp.
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- regulacje prawne

Zatoienia
Jednostka do opracowania Budzety podstawowe Bu(ziety cza.stk)owe
budzet6w operacyjne
1 2 3 4
Bank — poziom stop — budzet kapitalowy |- budzety os§rodkow
procentowych — budzety operacyjne | odpowiedzialno$ci
— kursy walut — budzety kosztow
— stopa inflacji odsetkowych
~ podatki — budzety kosztow
nieodsetkowych
— budzety kosztéw
osobowych
— budzety kosztéw
rzeczywistych
Sektor — taryfy okreslone — budzety finansowe |~ budzet kosztow
elektro- w ustawie Prawo |- budzety operacyjne | eksploatacji
energetyczny | energetyczne i remontow sieci
(dystrybucja |- konkurencyjnosé — budzet kosztow
energii rynku sterowania ruchem
elektrycznej) |- modernizacja sieci sieciowym
przesylowych — budzet kosztéw
— ochrona odtworzenia,
srodowiska modernizacji
i rozwoju sieci
— budzet kosztéw
przesylania energii
— budzet kosztéw
zakupu rezerw
— budzet kosztéw strat
przesylowych
— budzet przychodéw
— budzet nakladéw
inwestycyjnych
Przedsig- - rozpoznanie rynku |- budzet sprzedazy |- budzet sprzedazy
biorstwo - tendencje w przekroju rodzaju
handlowe rozwojowe towaréw
w zakresie — budzet sprzedazy
konsumpcji w przekroju rodzaju
- koszty towardw oraz
magazynowania stosowanych rabatéw
— dzialania i upustow
konkurencji — budzet sprzedazy
— substytucyjno$¢ towaréw
towaréw uwzgledniajacy
— sytuacja rachunek marz
gospodarcza kraju pokrycia
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Zalozenia Budiety czgstkowe
Jednostka do opracowania Budzety podstawowe (opera q’ne)
budzetéw peracy]

1 2 3 4
Jednostki — usprawnienie - budzet tradycyjny | - budzet wydatkéw
samorzadu dziatalnosci (dochodéw — budzet dziataf
terytorial- administracji i wydatkow) i przewidywanych
nego lokalne;j — budzet zadaniowy efektéw

- budzet zadan
kazdego projektu
Przedsig- — aktualne wyniki - budzet produkeji | - budzet kosztow
biorstwo iich prognozy na |- budzet dystrybucji prototypow
Philips najblizszy kwartal |- budzet sprzedazy |- budzet zuzycia
Lighting - zjawiska materialéw
Poland SA ogdélnogospodarcze - budzet
- zadania okreslone roboczogodzin
przez kierownictwo ~ budzet kosztéw
wydzialowych

Tab. 2. Rodzaje budzetéw w wybranych jednostkach. Zrédio: opracowanie wiasne.

4. Metody budzetowania

Osiagnigcie korzysci z budzetowania w okreS§lonej jednostce zaleza od
przyjetych zatozen i procedury budzetowania. Istnieje mozliwo§é wyboru
metod opracowania budzetéw, ktére przedstawiono w tabeli 3.

Metody

budzetowania Charakterystyka

Budzetowanie
odgbrne

Budietowanie odgérne (ang. top-down budgets) polega na tym, ze
ksiggowy lub inny pracownik przygotowuje projekt budzetu dla kazdego
menedzera po wczesniejszych z nim uzgodnieniu strategii firmy na
dany okres budzetowy. Poniewaz wiele budzetéw wzajemnie na siebie
oddziatuje, musza one by¢ uzgadniane. Po ewentualnych zmianach
projekt budzetu musi by¢ zatwierdzony, co oznacza, ze jest on wykonalny.
Nastepnie zostaje przekazany pracownikom nizszych szczebli, ktorzy
przyjmuja za niego odpowiedzialno$é. W tworzeniu tych budzetéw nie
uczestnicza pracownicy, lecz przyjmuja narzucony projekt. Oddziatywanie
motywacyjne budzetow jest zatem niewielkie. Budzety odgérne mogg
ogranicza¢ innowacyjnosC i kreatywno§¢ pracownikéw.

Budzetowanie oddolne (ang. botforn up) polega na sporzadzeniu budzetéw
przez zaangazowanie najnizszych szczebli i przekazaniu ich na wyisze
szczeble.

Nastgpnie sa one uzgadniane migdzy poszczegdlnymi oSrodkami
odpowiedzialnosci, i jako zatwierdzone zostaja przekazane do realizacji. Tak
opracowane budzety stwarzaja pewne niebezpieczefistwo, ze beda realizowane
cele czastkowe, a nie strategia. Niemniej procedura ta dziala motywujaco
na pracownikéw, daje lepsza orientacj¢ w dziatalnosci operacyjnej i ufatwia
kontrolg wykonania budzetu. Prawidiowe opracowanie budzetu wymaga
od kierownikow (oSrodkéw odpowiedzialnosei) dobrej znajomosci kosztow
i przychoddw oraz zasad i potrzeby tworzenia budzetéw.

Budzetowanie
oddolne
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Metody
budzetowania

Charakterystyka

Budzetowanie
przyrostowe

Metoda przyrostowa (ang. ineremental budgeting) polega na korygowaniu
danych wynikowych charakteryzujacych poziom dziatalnosci w ubieglym
okresie o przewidywane zmiany w przysztym okresie. Budzetowanie jest
silnie zorientowane na przeszio§¢ (ex post). Nowe zadania okresla si¢
wedlug formuly ex post plus, co oznacza, ze dana wielko§¢ w nowym
budzecie ustala sig, biorac pod uwagg poprzednig wielkoéé plus, na
przyklad 2% wynikajace ze stopy inflacji. Przy takim obliczaniu zaktada
sig, ze poprzedni stan byl efektywny, a uwzglednia si¢ tylko istotne
zmiany. Moga one by¢ spowodowane inflacja, wynikaé z zamierzonych
oszczgdnosci lub zastosowania innych sposobow wykonania niektorych
dzialan. Przy konstrukcji budzetu dazy si¢ do minimalizacji kosztow
w ramach przyj¢tego programu produkcii, zakladajac racjonalne zuzycie
$rodkéw produkcji i czasu pracy.

OkreSlone przedsigwzigcia moga wynikaé z postgpu technicznego
i organizacyjnego lub konkurencyjnosci firm. Zauwazalng wada
metody przyrostowej jest uwzglednienie w budzetach nieefektywnosci
zaistnialych w przeszlosci. Sporzadzajac dany budzet, uwagg skupia sic
na okreSleniu przyrostéw roznych wielkoéci ekonomicznych w stosunku
do wielkosci osiggnigtych w ubieglym roku.

Budzetowanie
,»0d zera”

Szczegblng metoda budzetowania jest zastosowanie bazy zerowej. Istote
budzetowania® ,,0d zera” (zero-base budgeting) przedstawiajg nastepujace
okreslenia: obnizenie kosztéw przez obcigcie ,starych warkoczy”, cata
dotychczasowa dziatalno$¢ stawia si¢ pod znakiem zapytania, niezbedne
przychody i odpowiadajace im koszty definiuje si¢ od nowa itp. Metoda
ta jest efektywniejsza niz zwykle planowanie, gdyz $wiadomie rezygnuje
si¢ z danych z przeszloéci i zalozen, w ktérych mogg tkwic bledy. Pojscie
nowymi drogami w budowie organizacji i przebiegu dziatah moze by¢
skuteczniejsze niz stosowanie ,,danych ubiegtorocznych, powigkszonych
o narzut procentowy z tytulu podwyzki cen”.

Istota budzetowania zerowego polega na poszukiwaniu
alternatywnych sposobdw dziatania o charakterze nowatorskim, czgsto
niekonwencjonalnych. W metodzie tej nalezy przyja¢ dodatkowe zalozenie,
ze rozwazane zdarzenia nie wystgpowaly do momentu rozpoczecia
budzetowania. Budzetowanie z baza zerowa znalazlo zastosowanie
zarowno tam, gdzie byta moziiwa do przeprowadzenia analiza kosztéw,
jak i tam, gdzie trudno bylo okregli¢ grupy kosztow i przychodow.

Budzetowanie
statyczne

Statyczna metoda budzetowania polega na nieuwzglednianiu wplywu
czynnika czasu na budzetowane pozycje. Nalezy zaznaczyé, ze proces
budzetowania z reguly zaczyna si¢ od opracowania budzetu sprzedazy,
a dopiero potem powstaja pochodne budzety. Budzet sprzedazy
wywiera najwigkszy wplyw na okres, w ktorym pojawiajq si¢ w budzecie
wszystkie pochodne od niego zagadnienia, na przyklad budzet
produkgcji, zaopatrzenia i kosztéw. Z tej procedury budzetowania
wynika, Ze przyjmuje si¢ rozwiagzania polegajace na ujmowaniu
danych zdarzef gospodarczych w tych samych okresach we wszystkich
budzetach. W praktyce jednakze pewne zdarzenia gospodarcze mogg
zachodzié w innych okresach, niz wynikalo to z wczesniejszych ustalef
na podstawie budzetu sprzedazy. Mozna przyjaé pewne zalozenia, ze
i w jednym okresie nastapi zaopatrzenie, w innym — produkcja, jeszcze
w pdZniejszym - sprzedaz i wplyw naleznosci. Kazda z wymienionych
czynnoéci ma istotne znaczenie w okreSlaniu rentownosci. Statystyczny
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Metody

budzetowania Charakterystyka

Budzetowanie | spos6b budzetowania powoduje niewlasciwe klasyfikowanie zdarzei
statyczne cd. gospodarczych do poszczegblnych okreséw. Ponadto metoda ta
wyznacza rentownos¢ i plynnoéé finansowa wedlug zrealizowanych
zadaf, a nie poszczegblnych okresdw prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej. Za jej podstawowg wade uznaje si¢ przyjgcie jednego
okresu dla poszczegélnych zdarzeir gospodarczych wystgpujacych
w rdznych budzetach tematycznych (Chalastra 2000). Wada ta stala
si¢ inspiracjag do opracowania nowej metody, ktéra nazywa sig
budzetowaniem dynamicznym. Polega ona na uwzgl¢dnieniu wptywu
czasu na poszczegllne planowane pozycje (Chalastra 2000).

Budzetowanie | Proces budZetowania metoda dynamiczng rozpoczyna si¢ od
dynamiczne konstrukcji planu sprzedazy. Zanim przystapi si¢ do tych czynnosci,
nalezy dokonaé doktadnej analizy czynnikéw wplywajacych na
warunki sprzedazy. Kazde przedsigbiorstwo powinno zatem
okre§li¢ wplyw cen i stosowanych rabatéw dla danych produktéw
lub ich odbiorcéw, dokonaé podziatu produktéw wedtug przyjetych
kategorii lub w ukladzie asortymentowym oraz ustali¢ terminy
i warunki platno$ci. Wazne jest rozstrzygnigcie kwestii wptywu czasu
wymienionych zdarzefn na wielko§¢ sprzedazy w budzecie.
Przesunigcie w czasie nalezy uwzgledni¢ nie tylko w budzecie
sprzedazy, lecz i w pozostalych budzetach. Z technicznego punktu
widzenia procedura obliczenia jest do§¢ pracochionna, dlatego
przesunigcia w czasie migdzy poszczegblnymi budzetami mozna
uzalezni€ od cyklu rotacji Srodkéw obrotowych.

Budzetowanie | Stosujac metod¢ ,procentu od sprzedazy” nalezy dokonad
»procentu od | odpowiednich obliczen, ktorych kolejno$é przedstawia sig w dziewigciu
sprzedazy” etapach. Metoda ,procentu od sprzedazy” moze by¢ stosowana
na krétki okres, na przyklad kwartalny, péiroczny, w jednostkach
o ustabilizowanej sprzedazy. Nie powinno si¢ jej stosowaé przy
sezonowych wahaniach wielkofci sprzedazy, poniewaz moze
wykazywaé nieuzasadnione zmiany zapotrzebowania na kapital.

Tab. 3. Metody budzetowania. Zrédfo: Czubakowska K. 2004. Budzetowanie w controllingu,
Gdarisk: ODDK, s. 82.

W dzialalnoSci przedsigbiorstw daje si¢ zauwazy¢ aczenie kilku metod
lub ewentualny kompromis. Najczg$ciej rozpoczyna si¢ od budzetowania
odgérnego, a kofczy budzetowaniem oddolnym, ale jednocze$nie stosuje
si¢ metod¢ przyrostowa lub metod¢ z bazg zerowa. Metoda przyrostowa
znajduje szerokie zastosowanie w praktyce, poniewaz jest latwiejsza i mniej
kosztowna niz metoda budzetowania ,,od zera”.

Warunkiem zastosowania budzetowania zerowego jest decentralizacja
planowania, co prowadzi do zaangaZowania duzej liczby os6b, ktdre po raz
pierwszy uczestnicza w tego typu pracach. Jednak ze wzglgdu na duzg pra-
cochlonno$¢ nie znajduje powszechnego zastosowania w przedsigbiorstwach
produkeyjnych badZ handlowych. Sa sugestie, aby ten rodzaj budzetowania
przeprowadza¢ co kilka lat, natomiast opracowanie budzetéw kazdego roku
powinno by¢ oparte na metodzie przyrostowej (tradycyjnej).
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5. Procedury sporzadzania I aktualizacji budzetéw

Konstruowanie budzetéw zalezy od rodzaju prowadzonej dzialalnosci,
wielkosci przedsigbiorstwa i struktury organizacyjnej jednostki, dla ktorej
tworzony jest budzet. Jest to proces bardziej skomplikowany w wigkszych
jednostkach. Opracowywanie budzetéw skiada si¢ z nastgpujacych etapow
(Swiderska 1997: 206-209):

- opracowanie zalozen do budzetu,

- sporzadzenia budzetu,

— uzgodnienia i zatwierdzania budzetu,

- kontroli wykonania budzetu,

— analizy odchylefi i aktualizacji kolejnych budzetow.

Punktem wyjscia opracowania zalozefi budzetu rocznego jest przedsta-
wienie pracownikom strategicznych celéw przedsigbiorstwa, ktére uprzednio
wytyczono jako element procesu planowania dtugookresowego, oraz poin-
formowanie os6b odpowiedzialnych za sporzadzenie budzetu o celach
budzetu rocznego. Wymaga to podzielenia przedsigbiorstwa na o$rodki
odpowiedzialnoéci oraz ustalenia miernikow oceny kierownikéw tych osrod-
kéw. Kazdy ofrodek przygotowuje budzet i ponosi odpowiedzialnosé za
realizacj¢ wyznaczonych w nim zadasn.

W celu usprawnienia przebiegu budzetowania jest wskazane opracowa-
nie instrukcji budzetowej, ktora powinna zawieraé:

- wykaz niezbednych czynnoSci przy opracowaniu budzetu,
— harmonogram przygotowania budzetu,

— wzory formularzy budzetowych,

— zasady sporzadzania raportéw z wykonania budzetow,

~ spos6Ob ustalani i analizy odchylef.

W fazie tworzenia budzetéw s podejmowane decyzje o wykorzystaniu
majatku rzeczowego, pracownikow, Srodkdw finansowych i innych zasobéw,
ktdre beda przydzielone do realizacji okreS§lonych zadafi przez przedsig-
biorstwa. Poniewaz wielko§¢ zasoboéw kazdej jednostki jest ograniczona,
decyzja o wyborze jednego sposréd wielu analizowanych rozwiazan wymaga
oceny efektow kazdego z nich. W ocenie nalezy uwzgl¢dni¢ zmieniajace si¢
warunki otoczenia, na przyklad konkurencjg, chionno$¢ rynku, zdolnoéé
produkcyjna, wskaznik inflacji, poziom cen, kursy wymiany walut.

W ramach drugiego etapu nast¢puje opracowanie budzetu. Przed roz-
poczeciem budzetowania wazne jest okre§lenie czynnikéw ograniczajacych
dzialanie przedsigbiorstwa w danym czasie, na przyklad brak popytu na
wytwarzane produkty, ograniczone zdolnosci produkcyjne, niedost¢pnosé
surowcow, staba plynno$¢ finansowa. Ponadto nalezy okresli¢ sposob usta-
lania cen rozliczeniowych dla transakcji wewngtrznych, zasady ustalania
standardéw (normy) zuzycia czynnikéw produkcji, mozliwosci zmiany cen
zakupu surowcéw lub stawek plac (taryf) oraz organizacyjno-techniczne
wskazowki dotyczace opracowania budzetéw czastkowych.
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Tizeci etap budzetowania polega na uzgadnianiu i zatwierdzaniu budzetu.
Budzety czastkowe sa weryfikowane przez kierownikdw okreSlonych o$rod-
kéw odpowiedzialnosci, nast¢pnie sprawdzane z punktu widzenia zachowa-
nia przyjetych zasad procesu budzetowania i przekazane komisji budzetowe;,
ktora sprawdza wzajemne relacje mi¢dzy wszystkimi zalozeniami. Po tych
uzgodnieniach budzet jest przedkladany do zatwierdzenia zarzadowi przed-
sigbiorstwa. Zatwierdzony budzet jest podstawa do realizacji zadan ujgtych
w poszczegllnych budzetach of§rodkéw odpowiedzialnosci.

Czwarty etap wiaze si¢ z kontrola wykonania budzetu. Opracowany
i zatwierdzony budzet jest uznawany za standard (normg¢), z ktdrym poréw-
nuje si¢ faktycznie osiagnigte wyniki. Porownanie wraz z analiza odchylen
jest mozliwe dzigki sporzadzeniu wewngtrznych raportéw dokonan opraco-
wanych dla zarzadu lub kierownikéw nizszych szczebli przedsi¢biorstwa.
Liczba i struktura raportéw z wykonania budzetéw zalezy od:

— wielkoSci przedsigbiorstwa,

- struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,

- zadafi powierzonych o§rodkom odpowiedzialnosci,

- zakresu informacji przekazywanych na rdine poziomy zarzadzania,

— czestotliwodei sporzadzania (raporty miesi¢czne, kwartalne, potroczne,
roczne).

Aby proces kontroli budzetéw (Chalastra, Gorezyfiski 2002) przebiegat
poprawnie, powinien zawiera¢ okresowe sprawozdania, ktdre sa przekazane
kierownikom poszczeg6lnych centréw odpowiedzialnosci zgodnie z ustalonymi
wzorcami i trybem raportowania. Na podstawie analizy raportéw otrzymanych
od kierownikéw centréw odpowiedzialnosci sporzadza si¢ raport zbiorczy na
temat metod likwidacji odchylefi przez kierownikéw poszczegdlnych centréw,
ktory przekazuje si¢ zarzadowi. Na tej podstawie zarzad podejmuje decyzje
o sposobach likwidacji odchylefi i wprowadzeniu do budzetu rocznego zmian
wynikajacych z przyjetych metod likwidacji odchylef.

Pigty etap budzetowania to analiza odchylefi i aktualizacja budzetéw.
Ustalone w raporcie odchylenia wraz z wyja$nieniami s3 podstawowym
Zrodlem informacji kierownikéw jednostki o zakt6ceniach w dziatalnoSci.
Sa oni szczegllnie zainteresowani niekorzystnymi odchyleniami. W celu
podjecia dzialafi naprawczych nalezy ustali¢ przyczyny odchylef, na ktore
moga mie¢ wplyw czynniki wewngtrzne i zewngtrzne, na przyklad stwier-
dzono nizsza sprzedaz, obnizenie ceny sprzedazy lub wprowadzenie na rynek
nowych produktéw przez konkurencjg. Jezeli odchylenia sa kontrolowane
przez kierownikdw, mozna podjaé wlasciwe dzialania, ktore pozwola unik-
nac tego rodzaju odchylen w przyszlosci. Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze roz-
nice te sg skutkiem malo realistycznego budzetu lub wynikajg ze zmienio-
nych warunkow dzialania w stosunku do zakladanych. Woéwczas moze
przesta¢ obowiazywa¢ budzet na pozostale miesiace.

Weryfikujac budzety, nalezy zwrdci¢ uwage na ich wzajemna zgodnoSé,
co oznacza, ze muszg one by¢ koordynowane. Funkcja koordynacyjna budze-
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towania wymaga dostosowania budzetéw czastkowych do nowych warunkéw
(ograniczefi lub zamierzen), tym samym poszczegGlne budzety ponownie
trafiaja do oSrodk6w odpowiedzialnych za ich opracowanie, skoordynowa-
nie i zatwierdzenie. W celu sprawdzenia prawidtowosci konstrukcji budzetu
zaleca si¢ sporzadzenie rachunku zysk6w i strat, bilansu i rachunku prze-
plywow pienigznych. Za pomoca tych budzetéw mozna si¢ upewnié, ze
wszystkie elementy wspblpracuja ze soba, tworzac logiczng catosé. W innym
wypadku konieczne be¢dzie wprowadzenie kolejnych korekt.

6. Charakterystyka budzetéw operacyjnych
i finansowych

Roczny budzet przedsigbiorstwa, uwzgl¢dniajacy przyjete i zatwierdzone
cele jego dziatalnosci, to zesp6t budzetéw dotyczacych wszystkich jego obsza-
réw i funkeji. Budzet ten przedstawia planowane wyniki zawarte w budze-
tach czgstkowych podmiotéw danej jednostki. Sktada sic on z budzetéw
operacyjnych i budzetéw finansowych, ktére przedstawiono na schemacie 2.

Przygotowanie rocznego budzetu giéwnego (wiodacego) dla przedsig-
biorstwa rozpoczyna si¢ od budzetu sprzedazy, poniewaz od przewidywanej
wielkosci sprzedazy zalezy planowany poziom produkcji i zapaséw produk-
tow gotowych, poziom kosztoéw i przychodéw oraz zaktadane wyniki finan-
sowe. Budzet sprzedazy jest opracowywany, na przyklad, na podstawie
prognozy sprzedazy, zawartych uméw lub otrzymanych od odbiorcéw ofert
kupna produktéw firmy. Prognoz¢ sprzedazy mozna okre§li¢ z uwzgl¢dnie-
niem ilo$ci lub wartosci sprzedanych produktéw w ubiegtych okresach, ren-
townosci wyrobdw, polityki cenowej przedsigbiorstwa, wnioskéw z analizy
marketingowej, metod reklamy i promocji, oddzialywania konkurencji.
Budzet sprzedazy jest podstawa do opracowania pozostalych budzetéw.
Budzet sprzedazy jest ilo§ciowym i wartoSciowym zestawieniem wszystkich
produktéw, ktdre zamierza sprzedaé przedsigbiorstwo.

Szacowanie wielkosci przychodéw ze sprzedazy sa podstawa do ustalania
wplywow Srodkéw pieniginych od klientow. Wplywy te okresla si¢ w budze-
cie, na przyklad na podstawie analizy ubiegtorocznych wplat naleznosci
imoga one ksztaltowaé si¢ nast¢pujaco:

- 30% wplat nalezno$ci w biezacym miesigcu,

- 45% wplat naleznofci z ubieglego miesiaca,

- 22% wplat naleznoSci z poprzednich miesigcy,
- 3% stanowig naleznosci niesciagalne.

Po sporzadzeniu budzetu sprzedazy nast¢pnym etapem jest przygotowa-
nie budzetu produkcji. Zawiera on przewidywana wielko§¢ produkcji w po-
szczegOlnych okresach. Budzet ten konstruuje si¢ w jednostkach naturalnych
(iloSciowo), a odpowiedzialnym za jego sporzadzenie jest kierownik pro-
dukgji.
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Rys. 2. Struktura rocznego budzetu dzialalnosci przedsigbiorstwa. Zrédfo: opracowanie

wiasne.

Po okresleniu planowanej wielkodci produkcji mozna ustali¢ koszty
wytworzenia. Rodzaj i struktura budzetéw kosztéw zaleza od systemu
rachunku kosztéw stosowanego w przedsigbiorstwie, a zwlaszcza od sposobu
ewidencji i rozliczania kosztow poSrednich. Struktura rocznego budzetu
wedlug schematu 3 odzwierciedla ujgcie kosztow wedtug zasad rachunku
kosztdw pelnych. Na budzet kosztéw wytworzenia sprzedanych produktow
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sktadaja sig koszty bezposrednie i koszty wydzialowe jako koszty posrednie.
Jednak dla okreSlenia jednostkowego kosztu produktu do kosztéw wytwo-
rzenia dolicza sig¢ koszty ogdlnego zarzadu i koszty sprzedazy.

Budzet zuzycia materialéw bezposrednich moze skladaé si¢ z trzech
czgsci. Przedstawia on planowang wielko$é materialow niezbgdnych do pro-
dukcji w danym okresie, planowang wielko§¢ zakupéw i pozadany stan
zapasOw. Sporzadza si¢ go w jednostkach naturalnych i wartosciowo. Do
ustalenia kosztéw zuzycia materialéw potrzebne sa: planowana liczba pro-
duktow do wytworzenia, normy zuzycia poszczegblnych materiatow i jed-
nostkowa cena nabycia tych materialéw. Koszty ustala si¢ jako iloczyn
wymienionych elementow.

Budzet robocizny bezposredniej opracowuje si¢ na podstawie czasu pracy
potrzebnego do wytworzenia produktow. Do ustalenia kosztéw robocizny
bezposredniej wykorzystuje si¢ planowang ilo§¢ wyroboéw do wyprodukowa-
nia, norm¢ czasu pracy potrzebna na wykonanie jednostki danego wyrobu
oraz stawk¢ godzinowa wynagrodzenia. Czas pracy okre§la si¢ z reguly liczbg,
roboczogodzin. Nalezy zaznaczy¢, ze koszty robocizny bezposredniej zalezg
od zasad wynagradzania pracownikéw bezpo$rednio produkcyjnych.

Budzet kosztéw wydzialowych powinien zawieraé koszty poSrednio zwia-
zane z produkejg. Zalicza si¢ do nich zmienne po$rednie koszty produkcji
oraz stale posSrednie koszty produkeji, ktdre odpowiadaja poziomowi tych
kosztoéw przy normalnym wykorzystaniu zdolno$ci produkcyjnych (sg to tak
zwane koszty wydzialowe kontrolowane). Miernikiem wykorzystania zdol-
nodci produkcyjnej moze by¢, na przyklad liczba roboczogodzin danego
wydziatu.

Budzety kosztéw bezposrednich i budzet kosztoéw wydzialowych sg pod-
stawg do sporzadzenia budzetu koszt6w wytworzenia sprzedanych produk-
toéw*. Jest to zbiorcze zestawienie budzetéw kosztow dotychczas ustalanych.
Ogo6t tych kosztéw jest kosztem wytworzenia produktéw. Sa one niezbedne
do wyceny produktéw sprzedanych i zapasu.

Z danych zawartych w budzecie kosztéw wytworzenia sprzedanych pro-
duktow korzysta si¢ przy opracowaniu budzetu jednostkowego kosztu pro-
duktu. Budzet ten, odzwierciedla koszt wytworzenia przypadajacy na jed-
nostke produktu.

Do budzetéw operacyjnych zalicza si¢ takze budzet kosztéow ogélnego
zarzadu i sprzedazy. Moze to by¢ jeden budzet lub dwa odrgbne budzety.
Jezeli w przedsigbiorstwie s wydzielone oSrodki odpowiedzialnosci, to kazdy
z nich dostarcza danych do budzetu i ponosi odpowiedzialnosé za jego
wykonanie. Budzet ten zawiera pozycje stalych i zmiennych kosztéw og6l-
nego zarzadu i kosztéw sprzedazy. Podzial na cz¢$é stalg i zmienng moze
by¢ uzalezniony od liczby sprzedanych produktow. Budzety te mozna spo-
rzadza¢ réwnolegle z innymi, po opracowaniu budzety sprzedazy.

Jezeli sporzadza si¢ oddzielnie budzet kosztéw ogblnego zarzadu i budzet
kosztow sprzedazy, to zazwyczaj zawieraja one pozycje planowanych kosz-

3/2008 (21) 21



Ksenia Czubakowska

téw wedlug rodzaju, przewidzianych do poniesienia w poszczeg6lnych mie-
sigcach przez komoérki administracji i zarzadu oraz dzial sprzedazy. Koszty
wykazane w tych budzetach wymagaja wydatkowania §rodkéw pienigznych,
po uprzednim odliczeniu kosztow amortyzacji.

Celem sporzadzenia budzetu wplywow i wydatkow jest uzyskanie infor-
macji o ilosci §rodkéw pienigznych potrzebnych na wydatki okreslone
w poszczegdlnych budzetach operacyjnych. Stosownie do stanu posiadanych
§rodkéw pieni¢znych planuje si¢ zakupy inwestycyjne, zapewnia realizacjg
zadan produkcyjnych przez odpowiednie zabezpieczenie potencjatu produk-
cyjnego, a takZze mozna uniknaé¢ dodatkowych kosztéw zwigzanych z ewen-
tualnym zaciagnigciem kredytu bankowego. Podstawowym zadaniem budzetu
jest ustalenie stanu gotowki posiadanej przez firm¢ i ewentualne jej roz-
dysponowanie.

Po sporzadzeniu budzetu wplywdw i wydatkéw konstruuje si¢ budzeto-
wany rachunek zyskow i strat (pro forma), bilans (pro forma) i budzet
rachunku przeplywow pieni¢znych (pro forma), czyli budzety finansowe.

Budzet rachunku zyskéw i strat umozliwia okre§lenie rentownosci prze-
widywanych dziatafi. Konstrukcja budzetu moze byé dostosowana do wariantu
(kalkulacyjny lub poréwnawczy) sporzadzania sprawozdania finansowego,
co ulatwia oceng i kontrolg elementdw ksztattujacych wynik finansowy oraz
odchylefi od zalozen budzetowych.

Budzet rachunku przeplywéw srodkéw pienigznych umozliwia okre§lenie
zmian sytuacji finansowej firmy z racji przeplywu strumieni pieni¢znych.
Ponadto zawiera informacje o stanie §rodkéw pieni¢znych, ktére moga
sprecyzowaé przyszla politykg przedsigbiorstwa. Budzet ten moze by¢ zgodny
z typowym ukladem sprawozdania rachunek przeplywdw pieni¢znych, ktdry
sporzadza si¢ metoda poSrednia lub bezposrednia.

Dane zawarte w dotychczas opracowywanych budzetach sa potrzebne
do sporzadzenia planowanego bilansu koficowego. Zawarto§¢ w bilansie
okre§lonych pozycji aktyw6éw i pasyw6éw oraz zgodno§¢ sum bilansowych
potwierdzaja prawidlowos¢ konstrukeji budzetdw i ich wzajemna zaleznos¢.
Bilans pro forma okrefla stan aktywow trwalych i obrotowych oraz kapita-
16w wiasnych i kapitaléw obcych na poczatek i koniec okresu. Stan poczat-
kowy aktywéw i pasywéw koryguje si¢ o przewidywane zmiany ich stanow
albo zestawia dane z budzetéw operacyjnych lub finansowych.

7. Budzetowanie jako studium przypadku
»0d bilansu do bilansu”

W studium przypadku, na przykladzie przedsigbiorstwa produkcyjnego,
przedstawiono rodzaje budzetéw, zasady ich sporzadzania i wzajemne powig-
zania. Przyj¢to nast¢pujace zalozenia do przykladu. Przedsigbiorstwo produk-
cyjne wytwarza jeden rodzaj produktéw. Dzial marketingu szacuje sprzedaz na
nast¢pny rok z podzialem na kwartaly nastg¢pujaca liczb¢ produktéw:
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— I kwartat 60 000 szt.

— H kwartal 80000 szt.

- III kwartat 80 000 szt.

— IV kwartal 100 000 szt.

Do opracowania budzetdw operacyjnych i finansowych nalezy przyjaé
nastgpujace zaloZenia:

a) ceng sprzedazy jednej sztuki wyrobu ustala si¢ w wysokosci 10 zi.,

b) przedsigbiorstwo sprzedaje 70% wyrobow za gotéwke, a 30% na kredyt
handlowy z platnoscia w ciagu jednego miesiaca od daty sprzedazy,

¢) stan zapasoéw wyrobéw gotowych na 31 grudnia ubiegltego roku wynosit
7 000 szt.,

d) dla zapewnienia ciaglo$ci sprzedazy na koniec kazdego kwartalu zapas
produktéw powinien wynosi¢ 10% przewidywanej sprzedazy na nastgpny
kwartal,

e) zuzycie materiatu bezposredniego wynosi 3 kg/szt. wyrobu (w produkcji
wykorzystuje si¢ tylko jeden rodzaj materiatu),

f) dla zapewnienia cigglosci produkcji zapas materialéw powinien wynosié
10% zapotrzebowania na nast¢pny kwartal,

g) stan zapaséw materialéw na 31 grudnia ubieglego roku wynosi 18 000 kg
w cenie 1 zl/kg,

h) materialy nabywane sa w 80% za gotéwke a w 20% na kredyt, z usta-
lonym terminem platnos$ci w nast¢pnym kwartale,

i) na wytworzenie jednej sztuki wyrobu potrzebna jest jedna godzina pracy
wedlug stawki 5 zl/godz.,

j) wynagrodzenie pracownikéw bezposrednio produkcyjnych wyplacane jest
na koniec kazdego miesiaca,

k) w przedsigbiorstwie koszty posrednie dzieli si¢ na state i zmienne, przy
czym:

- stawka zmiennych kosztow wydzialowych jednej roboczogodziny pra-
cownikow posrednio produkcyjnych wynosi 0,50 zi,

- stawka zmiennych kosztoéw sprzedazy wynosi 0,20 zI na jedng sztuke
sprzedanych produktow,

— stale koszty wydzialowe w kazdym kwartale wynosza 20 000 zt, w kt6-
rych zawarta jest amortyzacja roczna stanowigca 5 000 zl,

~ stale koszty sprzedazy i ogdlnego zarzadu w kazdym kwartale wyno-
szg 3200 zl, w tym roczna amortyzacja — 1 600 zi,

- wydatki zwigzane z kosztami poSrednimi oplacane s biezaco,

1) podatek dochodowy w nastgpnym roku bgdzie si¢ ustalaé wedtug stawki
19%; dla uproszczenia obliczeni podatek jest oplacany w catosci na koniec
roku.
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Uproszczony bilans otwarcia na 31 grudnia zawiera nast¢pujace pozycje:

Aktywa Suma (w z1) Pasywa Suma (w z1)

Srodki trwate* 600 000 Kapitat 678 000
podstawowy

Materialy 18 000 Kapital zapasowy 434 500

Produkty gotowe 59 500 Zobowigzania 75 000
krétkoterminowe

NaleznoSci 460 000

Srodki pienigzne 50 000

Ogblem 1187 500 Ogdlem 1187 500

* umorzenie Srodkéw trwalych wynosi 250 000 zl.

Uwzgle¢dniajac powyzsze zalozenia opracowano budzety operacyjne przyj-
mujac, ze kazdy budzet stanowi odrgbng tabelg, ktorych obliczenia przed-
stawiono w tabelach 1-8. Dla budzetéw finansowych sporzadzono 3 tabele

wedlug zaprezentowanej kolejnosci od 9-11.

Kwartaly

Rocznie

Tresé I T T

Planowana ilo§¢ sprzedazy 60000 | 80000 | 80000
wyrobéw (w szt.)

100 000 320 000

Cena sprzedazy (w zi) 10 10 10

10

Planowane przychody
ze sprzedazy (w zi) 600 000 | 800 000 | 800 000

1 000 000 | 3200 000

Tab. 4. Studium przypadku - budzet sprzedazy.

Kwartaly .
Tres¢ I I T v Rocznie

Planowana ilos¢ sprzedazy 60000 | 80000 | 80000 | 100 000 | 320 000

wyrobéw (z tab.1)

Pozadany zapas koficowy

produktéw 8000| 8000 | 10000 | 10000 10 0009
| Ogélem zapotrzebowanie 68000 [ 88000 | 90000 | 110 000 | 330 000

Zapas poczatkowy produktéw 7000 8000 | 8000 | 10000 7 0009

TloS¢ wyrob6w do wytworzenia | 1 o909 | 80000 | 82 000 | 100 000 | 323 000

(poz. 3-4)

8 10% sprzedazy nastgpnego okresu,
b)  zapas wyrobéw na 31 grudnia,
©) zapas na koniec IV kwartatu,
d zapas na poczatek I kwartatu.

Tab. 5. Studium przypadku ~ budzet produkcji (w szt.).
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Kwartaly
Tre§é I I T v Rocznie
Tlos¢ wyrobéw do
wyprodukowania (szt.) 61 000 80000 | 82000 | 100000 | 323 000
z tab. 2)
Norma zuzycia materiatéw
(kg/szt) 3 3 3 3 3
Zapotrzebowanie na
materialy bezposrednie 183 000 | 240 000 | 246 000 | 300 000 | 969 000
k
Z[k e koficowy materialéw | 54 000 | 24600 | 30000 | 30000 | 300000
o[k gg‘)”em zapotrzebowanie | 547 000 | 264 600 | 276 000 | 330 000 | 999 000
Zapas poczatkowy g
materialow (kg) 18000} 24 000 | 24 600 | 30 000 18 000
Ilo§¢ materiatéw do
nabycia (kg) 189 000 | 240 600 | 251 400 | 300000 | 981 000
Cena nabycia materiaiéw 1 1 1 1 1
(zl/kg)
Warto$¢ materiatéw do
nabycia (zt) 189 000 | 240 600 | 251 400 | 300 000 | 981 000
a) 10% zapotrzebowania materialéw na nast¢pny kwartat,
b) zapas materialéw na 31 grudnia,
¢) zapas na koniec IV kwartatu,
d) zapas na poczatek I kwartatu.
Tab. 6. Studium przypadku — budzet zuzycia materiaiéw bezposrednich.
Kwartaly
Tresé I T I v Rocznie
Tlo§¢ wyrobow do
wyprodukowania (szt.) 61000 | 80000 | 82000 | 100000 | 323 000
(z tab. 2)
Norma czasu pracy (godz.) 1 1 1 1 1
Zapotrzebowanic na czas 61000 | 80000 | 82000 | 100000 | 323 000
racy (godz.)
Stawka godzinowa (zl/godz.) 5 5 5 5 S
é‘l’)m robocizny bezposredniej | 305 o0 | 400 000 | 410 000 | 500 000 |1 615 000
Tab. 7. Studium przypadku ~ budzet wynagrodzer: bezposrednich.
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Kwartaly
Tresé I I T v Rocznie
gat';g“g“a liczba roboczogodzin | ¢4 090 | 80000 | 82000 | 100000 | 323 000
Stawka kosztéw zmiennych (z}) 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50
Zmienne koszty wydzialowe (zt) | 30 500 [ 40 000 | 41 000 | 50 000 | 161 500
Stale koszty wydzialowe (zl) 20000 { 20000 | 20000 | 20000 | 80000
Ogdlem koszty wydzialowe (z}) 50500 | 60000 | 61000 | 70000 | 241 500
Tab. 8. Studium przypadku - budzet kosztéw wydziatowych.
Kwartaly .
Tresé I T T v Rocznie
Planowana ilo$¢ sprzedazy
(szt) z tab. 1 60000 | 80000 | 80000 | 100000 | 320 000
Zmienne koszty sprzedazy na
jednostkg produktu (zi) 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20
Zmienne koszty sprzedazy (zl) 12000 | 16 000 | 16 000 [ 20000 | 64 000
Stale koszty sprzedazy i ogdlnego
zarzadu(dt) 3200 3200 3200 3200 | 12800
Razem koszty sprzedazy
i ogélnego zarzadu (zd) 15200 | 19200 | 19200 { 23200 | 76 800
Tab. 9. Studium przypadku — budzet kosztéw sprzedazy i ogéinego zarzgdu.
Kwartaly
Tre$é I I T v Rocznie
70% sprzedazy
biezacego okresu 420 000 | 560 000 | 560 000 | 700 000 | 2 240 000
30% sprzedazy
ubieglego okresu 138 000* 180 000 | 240 000 | 240 000 798 000
Ogoblem wplywy 558 000 | 740 000 | 800 000 | 940 000 | 3038 000
* nalezno$¢ z bilansu na 31 grudnia
Tab. 10. Studium przypadku — wplywy ze sprzedazy (w zi).
Kwartaty
Tre§é I i oI v Rocznie
80% zuzycia biezacego
kwartalu 151 200 | 192 480 | 201 120 | 240 000 | 784 800
20% zuzycia
ub. kwartahu 15 000* | 37 800 48 120 50 280 | 151 200
Ogdlem wydatki 166 200 | 230 280 | 249 240 | 290 280 | 936 000

*

zobowigzania biezace z bilansu na 31 grudnia

Tab. 11. Studium przypadku — budzet wydatkow zwigzanych z zakupem materialow
bezposrednich (w zi).
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Po opracowaniu budzetéw operacyjnych sporzadza si¢ budzety finansowe.

Wyszczeg6Inienie Kwota (w zD)
Planowane przychody ze sprzedazy (tabela 1) 3200 000
Koszt wytworzenia sprzedanych produktow 2797 500
— Warto$¢ zuzytych materialéw (tabela 3)* 969 000
— robocizna bezposrednia (tabela 4) 1615 000
— koszty wydzialowe (tabela 5) 241 500
(+) zapas poczgtkowy produktéw z bilansu otwarcia 59 500
(-) zapas koficowy produktéw z kalkulacji** 87 500
Marza brutto 402 500
Koszty sprzedazy i og6lnego zarzadu 76 800
Zysk brutto przed opodatkowaniem 325 700
Podatek dochodowy (19%) 61 883
Zysk netto 263 817

Tab. 12. Studium przypadku — planowany rachunek zyskow i strat.

Objasnienia:

*  zapotrzebowanie na materialy do produkcji: 969 000 kg x 1 zi/kg = 969 000 zi

** kalkulacja produktu:

materialy bezposrednie 3kgx1 zikg

place bezpoSrednie 1godz. x5

Koszty wydzialowe zmienne 1 godz. x 0,50 zi/godz.
Koszty wydzialowe stale 1 godz. x 0,25 zl/godz.*
Koszt jednostkowy 8,75 zt

Zapas koncowy produktéow 10 000 szt. x 8,75 zl/szt.

* stale koszty wydzialowe dzielone przez planowang liczbg roboczogodzin robocizny

bezposredniej
80000 zI : 323 000 rgodz. = 0,25zl/godz.

W u

3,00 z1
5,00 zt
0,50 zt
0,25 zt

87500 zt

Wyszczegbinienie Kwota (w zl)
Stan §rodkéw pienigznych na poczatek roku 50 000
+ wplywy gotéwkowe ze sprzedazy (z tabeli 7) 3038 000
= ogblem dostgpne §rodki pienigzne 3088 000
— wydatki, w tym: 2924 583
Zakup materialéw (z tabeli 8) 936 000
Wynagrodzenia (z tabeli 4) 1615 000
Koszty wydziatowe (z tabeli 5)* 236 500
Koszty sprzedazy i ogdlnego zarzady (z tabeli 6)** 75 200
Podatek dochodowy (z tabeli 9) 61 883
= nadwyzka §rodkéw pieni¢znych 163 417

*

%

od kosztéw wydzialowych nalezy odja¢ amortyzacje — 5000 zi
od kosztéw sprzedazy i ogélnego zarzadu nalezy odja¢ amortyzacjg — 1 600 zt

Tab. 13. Studium przypadku — planowany rachunek przeplywow pienigznych.
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Aktywa Kwota (w zl) Pasywa Kwota (w zl)
Srodki trwate (a) 593 400 Kapital podstawowy 678 000
Materialy (b) 30 000 Kapital zapasowy 434 500
Produkty gotowe (c) 87 500 Wynik finansowy (f) 263 817
Naleznosci (d) 622 000 Zobowiqzania 120 000
Srodki pienigzne (e) 163 417 | krotkoterminowe (g)
Ogdlem 1496 317 Ogdlem 1496 317
Tab. 14. Studium przypadku - planowany bilans koricowy.
Objasnienia:

(a) z bilansu poczatkowego 600 000 — 6 600 (amortyzacja/umorzenie w kosztach wydzia-
fowych i kosztach ogélnego zarzadu

(b) z tabeli 3

(c) z tabeli 9

(d) stan poczatkowy (460 000) + planowane przychody z tabeli 1 (3 200 000) — wplywy
gotéwkowe ze sprzedazy produktéw z tabeli 7 (3 038 000) = 622 000

(e) saldo koficowe z planowanych przeplywdw pienig¢znych z tabeli 10

(f) saldo koficowe z planowanego rachunku zyskdw i strat z tabeli 9

(g) stan poczatkowy (75 000) + planowane zakupy materialéw z tabeli 3 (981 000) -
wydatki na zakup materialéw z tabeli 8 (936 000) = 120000

8. Podsumowanie

Na proces budzetowania sklada si¢ wiele roznych czynnosci. Umiejetnosé
opracowania budzetéw wymaga precyzji w ustalaniu poszczegdlnych wiel-
kosci, zwlaszcza w zakresie ich wzajemnych powiazaf. Wszystkie budzety
wymagaja nie tylko wewnetrznych uzgodniei, ale takze wskazane jest zacho-
wanie odpowiedniej kolejnodci ich opracowania. Jako pierwsze sporzadza
si¢ budzety operacyjne, ktdre stanowia podstawe dla budzetdow finansowych,
co zostalo zaprezentowane w studium przypadku.
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Przypisy

1 Termin ,budzet” wywodzi si¢ z sektora publicznego. Bougette (fr.) to mala skdrzana
torba lub walizka. Przynajmniej od 1733 r., a prawdopodobnie wczesniej, brytyjski
minister skarbu przynosit do parlamentu projekty dotyczace gromadzenia i wydawa-
nia publicznych przychodéw w takiej wlasnie bougette. Otwarcie tej torby i przedsta-
wienie projektow dato poczatek wyrazeniu ,,otworzy¢ budzet”. Tradycja ta jest prak-
tykowana do dzi§ w Wielkiej Brytanii z uzyciem znanej czerwonej walizeczki (Glynn,
Perrin, Murphy 2003: 383).

2 Budzetowa metoda zarzadzania powstala w USA w drugiej polowie XIX w., jednak
jej rozwéj przypadt na lata trzydzieste XX w. Chociaz w latach wielkiego kryzysu

28 Problemy zarzadzania



Procedury budzetowania a relacje pomigdzy budzetami operacyjnymi i finansowymi

trudno jest méwié o efektach planowania, to budgetory controll okazata sig¢ pomocna
w przetrwaniu przedsigbiorstw, ktore ja zastosowaly. W terminologii amerykanskiej
budgetory controoll oznacza metodg budzetows zarzadzania, w jezyku angielskim za$
jest okreslana jako budgeting (Glynn, Perrin, Murphy 2003: 197).

3 Praktyka controllingu w przedsigbiorstwach stanu sredniego. Akademie Moderne
Betriebswirtschaft. Materialy z seminarium na temat controllingu (Weber 1993, mate-
rialy niepublikowane). Budzetowanie ,,0d zera” zastosowano w 1969 roku w firmie
Texas Instruments. Metoda ta miala powszechne zastosowanie w przedsigbiorstwach
amerykafiskich dgzacych do poprawy efektywnosci proceséw gospodarczych. Trakto-
wano jg jako narzgdzie kontroli szybko rosnacych kosztéw posrednich w tych przed-
sigbiorstwach, aczkolwiek uznano ja za zbyt kosztowna.

4 Koszt wytworzenia produktow jest §cile powiazany z budzetem wplyw6w i wydatkow.
Potwierdza to réwniez J.A. Tracy, piszac: ,,Koszt wytworzenia produktéw jest naj-
wigkszym wydatkiem firmy, stanowiacy na ogét 60-70% wartoéci przychodéw ze
sprzedazy” (Tracy 1998: 108).
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