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ANNA KORZENIOWSKA

Budzetowanie jako narzedzie
systemu zarzqdzania przedsiebiorstwem

Budgeting as an instrument of managing a company

W nowoczesnym zarzadzaniu pojawia si¢ coraz wigcej narzedzi pozwalaja-
cych na minimalizacj¢ ryzyka zwiazanego z dzialaniem w systemie gospodar-
czym. Nie zapomina si¢ jednak o narzgdziach stosowanych od wielu lat, ktére
cz¢sto moga byé wykorzystywane nawet bez przeprowadzania modyfikacji
dostosowujacych je do obecnej wiedzy i warunk6w. Jednym z takich narzedzi jest
planowanie. Jest ono ukierunkowana na przysztos¢ dzialalno$cia roznych
planistOw w organizacji. Jest to dzialalno$¢ zbiorowa, ktora w danej chwili
polega na przygotowaniu decyzji i dokonaniu wyboru sposrdd réznych mozliwo-
$ci postegpowania, przy czym wybierajac rodzaj planowania okre$la si¢ strukture
systemu planowania i przebieg jego procesdw.!

Planowanie przez wiele osob jest postrzegane jako element ograniczajacy
elastycznosC organizacji, tak potrzebna w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Jednak
obecne spojrzenie na t¢ problematyke ukazuje, ze odpowiednio skonstruowane
systemy, angazujace wszystkich pracownikOw przedsigbiorstwa sprzyjaja wzros-
towi efektywnosci dzialan.

Niniejsze opracowanie ma na celu przedstawienie jednego z rodzajow
planowania, jakim jest budzetowanie, jego funkcji, celow i rodzajow. Oprocz
przedstawienia wad i zalet budzetowania stosowanego w nowoczesnych or-
ganizacjach, ukazuje warunki, jakie musza zostac spetnione aby takie narz¢dzie
przyniosto korzys$ci w zarzadzaniu organizacja.

1 H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1996, s. 24.
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Budzetowanie stanowia systemy plan6w mogace obejmowa¢ swym zasi¢giem
cz¢$¢ lub calo$é dzialalnosci przedsigbiorstwa. Tworzone budzety wyrazane sa
przewaznie w jednostkach pieni¢znych, co pozwala na wykorzystywanie ich we
wszystkich dziedzinach dzialalnosci. Ich szczegblng zaleta jest powiazanie
z planami strategicznymi i operacyjnymi firmy. Dzigki temu, Ze wymagaja
duzego nakladu pracy powoduja szerokie zaangazowanie pracownikow w sytua-
cje zakladu. W budzetach konfrontuje si¢ zamierzenia dotyczace rozwoju
zmozliwosciami ich realizacji, przez co daje si¢ kierownictwu poczucie pewnosci
w dazeniu do zalozonych celow.?

POJECIE BUDZETOWANIA

,BudzZetowanie jest to metoda biezacego zarzadzania przedsigbiorstwem
okreslajaca zasady planowania i wykorzystania srodkow finansowych w celu
efektywnego wykonania zadan produkcyjnych”.3 Poniewaz wynika ona z kon-
cepcji zarzadzania strategicznego, laczy w sobie realizacje strategicznych celow
z optymalizacja wykorzystania posiadanych srodkow.

Metoda ta polega na stworzeniu spojnego systemu krotkookresowych
planow finansowych zwiazanych z planem strategicznym firmy. Na ich pod-
stawie tworzy sie¢ w przedsiebiorstwie plany operacyjne oraz nadzoruje ich
biezaca realizacj¢. Dzi¢ki swojej precyzyjnoscei i objeciu calego obszaru dzialal-
nosci przedsigbiorstwa plany te pozwalaja na kontrolg i sterowanie zachodzacy-
mi procesami gospodarczymi. Szczegélna uwage zwraca si¢ przy tym na
minimalizowanie kosztow dzialalnos$ci, co stwarza przestanki do uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej na rynku.*

Jako metoda obejmujaca swym zasiggiem dzialania funkcj¢ planowania,
organizowania, motywowania i kontroli budzetowanie stalo si¢ jednym z narzg-
dzi zarzadzania. Szczegélnie pozytywnie wplywa ono na usprawnienie or-
ganizacji pracy, a poprzez zaangazowanie w tworzenie, realizowanie i analizowa-
nie budzetow znacznej czesci zalogi przedsigbiorstwa, na integracj¢ pracow-
nikoéw i stworzenie poziomych kanalow przeplywu informacji wewnatrz or-
ganizacji. Budzetowanie jest narzedziem, ktore wymusza na menedzerach stala
kontrole wzajemnych powiazan miedzy prowadzonymi przez nich komorkami.
Dzigki temu sg oni mobilizowani do identyfikowania si¢ z prowadzonymi przez
siebie obszarami organizacji i do rozwiazywania ewentualnych konfliktow
w punktach stycznosci z pozostalymi komorkami.® W ten sposob budzetowanie

2 1. Jakubiec, Budietowanie — narzedzie przeksztalcania strategii w dzialanie, cz. 1, [w]
Controlling i rachunkowosé zarzqdcza, Infor 2001, nr 11, s. 43.

3 J. Komorowski, Budzetowanie jako metoda zarzqdzania przedsiebiorstwem, PWN, Warszawa
1997, s. 18.

4 H. Kreikebaum H., op. cit., s. 27.

S C. Drury, Rachunek kosztow, PWN, Warszawa 1997, s. 371.
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jest narzedziem decentralizacji zarzadzania na $redni i niski szczebel kierow-
niczy, dajac osobom odpowiedzialnym realne prawa, obowiazki i narzedzia ich
realizacji.

Aby system budzetowania dziatal prawidlowo i spelnial wszystkie swoje
funkcje, przy jego wdrozeniu nalezy polozy¢ nacisk na spelnienie okreslonych
wymagan. Wedhlug J. Komorowskiego do najwazniejszych wymagan procedury
budzetowania nalezy zaliczy¢:

1) prace calego zespotu;

2) otwartosc¢ i partnerskie stosunki w rozwigzywaniu problemow;

3) personalna odpowiedzialnos$¢ za realizacje zadan;

4) rzetelnos¢ i doktadnos$¢ szacunkoéw i planow finansowych;

5) zachowanie dyscypliny budzetowej w zakresie rozporzadzania §rodkami
budzetowymi;

6) przestrzeganie przyj¢tych harmonogramow i terminow;

7) rozliczanie kosztow zadan i prac w ramach ustalonych limitow, wedhug
wczesniej sporzadzonej wyceny i zaktualizowanych norm;

8) ujecie wartosci naktadow jako rzeczywiscie poniesionych wydatkow, a nie
kosztéw ewidencyjnych;

9) zapewnienie zgodno$ci budzetowania z systemem finansowo-ksiggowym
przedsigbiorstwa,

10) weryfikowanie i doskonalenie procedury, przede wszystkim za$ unikanie
podwojnej struktury celow, podwojnej ksiegowosci i innych nieprawidlowosci.®

FUNKCIE I CELE BUDZETOWANIA

Budzet jest dokumentem opisujagcym wplywy i wyplywy w podmiocie
objetym budzetowaniem. Moga to by¢ przeplywy w formie srodkow pienieznych
lub innych jednostek rozliczeniowych. Z reguly, ze wzgledu na potrzebe
dokonywania poréwnan lub przeliczen wynikow roznych czesci organizacii,
stosuje si¢ do rozliczen jednostki pienigzne, a inne jednostki uzywane sa
pomocniczo. W wypadku stosowania dwoch jednostek rozrachunkowych
—rozrachunek fizyczny jest uzyteczniejszy dla nizszych szczebli kierowniczych,
a pienigzny wykorzystuja dzialy finansowe i ekonomiczne oraz wyzsze szczeble
kierownicze. Przedstawienie planow przedsigbiorstwa w tak sformalizowany
sposob stuzy przekazywaniu ich do poszczegolnych wewngtrznych jednostek
organizacyjnych oraz pozwala koordynowa¢ dziatania odrgbnych komorek
przedsi¢biorstwa.’

¢ J. Komorowski, op. cit., s. 271 n.
7 E. Nowak (red.), Budzetowanie kosztéw, ODiDK, Gdansk 1998, s. 13.
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C. Drury podaje nastepujace powody, dla ktorych sporzadza si¢ budzety:

1) wsparcie planowania rocznej dziatalnosci;

2) koordynacja dzialan réznych czgSci organizacji oraz upewnienie sig, Ze
dzialania tych czeSci wzajemnie si¢ harmonizuja;

3) komunikowanie zamierzen kierownikom réznorodnych centrow odpo-
wiedzialnosci;

4) motywowanie menedzerow do przykladania staran dla osiagnigcia celow
wytyczonych przez cala organizacjg;

5) sterowanie dziatalnoscia,

6) ocena pracy menedzerow.®

Poprzez stworzenie okreslonych zasad budowania i kontrolowania budzetu
system budzetowania wptywa na poprawienie wynikoOw ekonomicznych firmy.
Szczegolnie istotne jego wplywy obserwuje si¢ w zakresie eliminowania zbgdnych
wydatkow i nakladow oraz ograniczania kosztéw statych. Tak wigc dyscyp-
linowanie i kontrola wydatkowania srodk 6w finansowych stanowiacych element
kreowania dzialalnosci proefektywnosciowej wraz z dyscyplinowaniem czasu
realizacji zadan produkcyjnych sa podstawowym celem budzetowania.®

Jednak wybor celow jest zdeterminowany funkcjami jakie petni budzetowa-
nie w przedsigbiorstwie. Do podstawowych i najczgsciej spotykanych naleza:

Funkcja sterowania, polegajaca na wykorzystywaniu potencjalu gospodar-
czego przedsigbiorstwa do realizacji wyznaczonych celéw strategicznych;

Funkcja optymalizacyjna zwiazana z zapewnieniem rozwoju ekonomicznego
firmy i efektywnej alokacji ograniczonych zasobow;

Funkcja motywacyjna, wynikajaca ze stosowania bodzcow finansowych
w celu wywolania pozadanych postaw pracownikow;

Funkcja réwnowagi ekonomicznej, ktora pozwala na kontrole procesoéw
gromadzenia i wykorzystywania $rodkow finansowych pod wzgledem celowosci
i efektywnoéci gospodarowania;

Funkcja kontrolna polegajaca na kontroli procesoOw gromadzenia i wykorzys-
tywania srodkow finansowych pod wzgledem celowosci i efektywnosci.!?

Nieco inny podzial oraz istotnos¢ funkcji budzetowania stosowany jest przez
praktykow zarzadzania, ktorzy wyr6zniaja:

Funkcje ukierunkowujgca — ukierunkowanie decydentéw na ustalone cele
i zobowiazanie ich do odpowiedzialnosci za wynik. Informacje stanowig
narz¢dzie pobudzania zorientowanego na okreSlone cele, dzialania operatywne
i decyzje.

Funkcj¢ koordynujaco-integrujaca — budzetowanie ma przyczyniac si¢ do
koordynacji i integracji wszystkich obszarow przedsigbiorstwa. Konieczne jest

8 C. Drury, op. cit., s. 370.
¢ J. Komorowski, op. cit., s. 25.
10 p Karpu$, Budzetowanie, materialy dydaktyczne na prawach r¢kopisu, Lublin 2000, s. 2-3.
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wiec uzgodnienie wszystkich planow czastkowych (zar6wno rownorzednych, jak
i nad- i podrz¢gdnych). W ten sposéb budzet peini role przewodnika, ktory
pozwala zespoli¢ i skoordynowa¢ w jednym planie dzialania roznych czesci
organizacji.!!

Funkcje kontrolng — budzet zadaje doktadnie okreslone warto$ci, ktore nalezy
osiagna¢ lub utrzymaé w Scisle wyznaczonym okresie planistycznym.

Funkcj¢ motywujaca — budzety zakreslaja pole dzialania i zobowiazuja do
okreslonych przedsigwzigé. Na motywacje pracownikow oddzialuja one, gdy
uda si¢ doprowadzi¢ do tego, ze kadra kierownicza identyfikuje si¢ z zadanymi
celami.!2

Generalnie, budzetowanie polega na tworzeniu oraz realizacji celow i zadan
operacyjnych. Jednak, jak juz wspomniano wywodzi si¢ ono z koncepcji
zarzadzania strategicznego. Jego wynikiem jest zestawienie planowanego roz-
woju przedsigbiorstwa w przyszlym okresie w sposob wartosciowy.!3 Stad
glowne cele jakie nalezy wiaza¢ z budzetowaniem nalezy podzieli¢ na trzy grupy:

A. Cele o charakterze strategicznym — dlugookresowym. Naleza tu:

a) Budowa stalych zwiazkow z klientami, wzrost zaufania kooperantow
i bankow. Poprzez uporzadkowanie wewngtrzne organizacji oraz poprawe
terminowosci dzialania, staje si¢ ona bardziej wiarygodna dla odbiorcow
zewngtrznych.,

b) Korzystne zmiany w motywacjach pracownikow. Wiaczenie pracownikow
w proces decyzyjny zwigksza ich integracje z celami firmy, a tym samym wptywa
pozytywnie na ich zaangaZzowanie w realizacje tych celow.

B. Cele o charakterze taktycznym — sredniookresowym. Naleza do nich:

—Doskonalenie technologicznych norm pracochtonnosci i zuzycia materiato-
wego. Poprzez doktadna obserwacje zachodzacych procesow pracownicy elimi-
nuja zbgdne naklady pracy i materialéw tworzac nowe bazy danych i dokumen-
tacje lepiej przystajace do nowej rzeczywistosci.

— Efektywna alokacja nakladow kapitalowych. Na podstawie systemu
budzetéw w organizacji tworzone sa plany przeptywow finansowych dokladnie
odzwierciedlajacych inwestycyjne mozliwosci firmy.

— Stabilizacja finansowa firmy. System precyzyjnych planéw oraz szczegoto-
wa analiza ich realizacji pozwala na redukcj¢ ryzyka oraz przyczynia si¢ do
stabilizacji plynnosci finansowej i optymalizacji zadan produkcyjnych.

C. Cele o charakterze operacyjnym — krotkookresowym. Wyrdzniamy tu:

a) poprawe¢ plynnosci finansowej poprzez wprowadzenie okreslonych zasad
zarzadzania przychodami i wydatkami,

11 C. Drury, op. cit., s. 371.
12 1. Jakubiec, op. cit., s. 42.
13 Jbid., s. 43.
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b) kontrole poziomu zysku operacyjnego. Dzigki wprowadzeniu planowania
wydatkow ogranicza si¢ wydatki nadzwyczajne do poziomu rzeczywiscie
niezbg¢dnego,

c) obnizenie poziomu ryzyka i niepewno$ci w dzialalno$ci gospodarczej.
Sprzyja temu rozwinigty, wieloszczeblowy system planowania budzetowego,
umozliwiajacy podejmowanie decyzji o przyszlych stanach zasobow,

d) wzrost sprawnosci organizacyjnej przedsigbiorstwa dzigki rozszerzaniu
dzialania mechanizmow o charakterze samoregulacyjnym i systemowym (shuzy
temu definiowanie obowigzkow i zadan czastkowych),

e) doskonalenie operatywnego zarzadzania produkcja poprzez stworzenie
mozliwosci szerokiego przeptywu informacji o przebiegu procesu produkcji.l+

Wprowadzenie procedury budzetowania i ch¢é realizacji wyzej opisanych
celow nie likwiduje problemow przedsigbiorstwa, a jedynie uswiadamia or-
ganizacji ich istnienie. Przeprowadzenie analizy istniejacych w przedsigbiorstwie
procesdw pozwala na zidentyfikowanie waskich gardel oraz miejsc, gdzie
nastapil przerost nakladow nie sprzyjajacy ich efektywnemu wykorzystaniu.
Identyfikuje rowniez nicefektywne struktury organizacyjne wplywajac na ich
zmiany dazace do stworzenia struktur optymalnych pozwalajacych na pelny
przeptyw wymaganych informacji i wykorzystanie umiejetnosci i wiedzy pracow-
nik6w na miar¢ ich mozliwosci i potrzeb organizacji. Prawidlowy system
budzetowania gwarantuje, ze menedzerowie beda planowac przyszla dziatalnos¢
i beda rozwazaé, w jaki sposob moga si¢ zmienia¢ warunki w nadchodzacym
roku i co moga uczyni¢ juz dzi§, by przeciwstawié si¢ tym zmiennym warunkom.
Proces ten moze zach¢ca¢ menedzeréw do antycypowania problemoéw, zanim
one wystapia, i dzigki temu minimalizowane s3 nie przemyslane decyzje, jakie
moga oni podjac opierajac si¢ na swojej wygodzie dzialania, a nie na rozsadnym
osadzie.!s

ETAPY BUDZETOWANIA

W procesie planowania bierze udziat wiele osob, poczawszy od najwyzszego
kierownictwa organizacji, czesto wraz z doradcami zewngtrznymi, az do
pracownik 6w liniowych, dlatego tez, aby zapewni¢ wzajemne informowanie si¢
i koordynacje dzialan, powinno si¢ plan jako wynik dzialan planistycznych
sporzadzaé w formie pisemnej.!® Walory sformalizowanych systemow planowa-
nia polegaja na tym, ze pracownicy otrzymuja przejrzysty, godny zaufania
i zwarty instrument, ktory konkretyzuje wymagania stawiane kazdemu planiscie

14 J. Komorowski, op. cit., s. 26-27.
15 C. Drury, op. cit., s. 370.
16 H. Kreikebaum, op. cit., s. 24.
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z osobna i reguluje przebieg procesu planowania.!” Przejawem tej formalizacji
w przypadku budzetowania s tzw. przewodniki budzetowe. Sa to dokumenty
wewngtrzne opisujace procedure budzetowania w przedsigbiorstwie. Tworzone
sa przez pracownikow dzialu ksiggowosci lub controllingu. Maja one na celu
udzielenie pracownikom uczestniczacym w procesie budzetowania informacji,
w jaki sposob maja oni sporzadzac swoje plany budzetowe oraz zapoznawac ich
z harmonogramem prac nad budzetem. Przewodniki te stuza tez ujednoliceniu
sporzadzanych planow, aby w szybki i latwy sposob mozna bylo skonsolidowaé
plany z poszczegodlnych czesci organizacji w budzet ogdlny.

Kazdy proces ma swoja kolejnos¢ dziatan. Tak rowniez jest w przypadku
systemu budzetowania. Jego efektywne dzialanie wymaga postepowania wediug
scisle okreslonych pigciu etapow (rycina 1). Sg to:18

Opracowanie zalozen do budzetu. W tym etapie opracowuje sie zalozenia
rocznego planu operacyjnego w oparciu o plan strategiczny zaktadu'® z uwzgled-
nieniem zakladanych przedsiewzie¢ inwestycyjnych. Nalezy jasno zdefiniowac
cele roczne zakladu i na ich podstawie sformulowac cele budzetu. W etapie tym
wazng rol¢ odgrywa proces komunikacji. Pracownicy sa informowani o celach
budzetu, podziale przedsiebiorstwa na osrodki odpowiedzialnosci oraz mier-
nikach oceny poszczegbdlnych oséb odpowiedzialnych. Okresla si¢ rowniez
metode tworzenia budzetu i publikuje instrukcje budzetowe celem zagwaran-
towania spojnosci dzialan poszczegblnych dziatdéw przedsigbiorstwa. W tym
etapie powolywany jest tez komitet budzetowy i wyznaczany kontroler budzetu
majacy kontrolowac¢ i koordynowaé prace osob tworzacych budzet.

Opracowanie budzetu. Etap ten mozna podzieli¢ na dwie czgsci. Najpierw
nalezy okresli¢ ,,krytyczne czynniki budzetu”, tj. czynniki ograniczajace wiel-
kos¢ produkcji badz sprzedazy firmy, a nast¢pnie opracowuje si¢ zalozenia
rzeczowych planow dzialan poszczegélnych osrodkow odpowiedzialnosci.
W etapie tym brane sa pod uwage takie elementy, jak:

a) wielko$¢ popytu na produkty firmy;

b) ograniczenia zdolnosci produkcyjnych (stan parku maszynowego, kwalifi-
kacje zatrudnionych pracownikow);

c) dostgpnosC i ceny materiatow wykorzystywanych w produkcji;

d) plynnosé¢ finansowa firmy szczegélnie w zakresie rotacji i struktury
naleznosci oraz zobowiazan.

Okresla si¢ rowniez takie elementy, jak:

a) standardy kosztow;

b) ceny rozliczeniowe dla transakcji wewn¢trznych;

¢) wytyczne dotyczace inflacji i kurséw walutowych (jesli musza by¢ brane
pod uwage na roznych szczeblach tworzenia budzetu).

17 Jbid., s. 139.

18 G. K. Swiderska (red.), Rachunkowos¢ zarzqdcza, Poltext, Warszawa 1997, s. 206-209.

19 Plan strategiczny jest planem dtugookresowym, tzn. obejmujacym okres minimum kilku lat.
Jednak w praktyce przedsigbiorczej czgsto nazwa planow strategicznych okresla sig¢ plany roczne.
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WYBOR SYSTEMU BUDZETOWANIA

System budzetowania funkcjonujacy w danym przedsigbiorstwie jest uzalez-
niony stopniem swej szczegotowosci i poziomem zaawansowania od specyfiki
danej firmy. Na jego ksztalt ma wplyw zarowno zakres i dziedzina dzialalnosci
przedsigbiorstwa jak i przygotowanie kadry zarzadzajacej wraz z pracownikami
do prowadzenia procedury budzetowania. Rosnace wraz z uplywem czasu
doswiadczenie pracownikéw w stosowaniu budzetowania jako elementu za-
rzadzania przedsi¢gbiorstwem pozwala na wprowadzanie nowoczes$niejszych
i bardziej skomplikowanych systemow lub rozszerzanie dziatania tej metody
zarzadzania z wydzielonych czesci firmy na jej calosc.

Kolejnymi elementami wplywajacymi na wybor systemu budzetowania
w firmie sa wybrany system rachunku kosztow i dostgpna baza informacyjna. Ich
ksztalt w znacznym stopniu determinuje mozliwosci zastosowania réznych
budzetow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Wybierajac system budzetowania dla przedsigbiorstwa nalezy wzia¢ pod
uwage horyzont czasowy w jakim chcemy tworzy¢ budzety. System budzetowa-
nia moze zaklada¢ tworzenie budzetOw na poczatku kazdego okresu sprawo-
zdawczego w okreslonym stopniu szczegélowosci. W przypadku, gdy sporzadza-
ny budzet dotyczy tylko jednego okresu i nie prowadzi si¢ jego aktualizacji
w trakcie realizacji mamy do czynienia z budzetem statycznym. Bedziemy mieli
w takim przypadku do czynienia z budZetowaniem tradycyjnym w okresach
zamknigtych.

Budzet tradycyjny traktuje caly brany pod uwage okres z jednakowa
precyzja. Jako dotyczacy okresu zamknigtego skraca jednak wraz z uptywem
czasu swoj horyzont czasowy przez co staje si¢ coraz mniej adekwatny do
potrzeb. Na przyktad budzet roczny zatwierdzony w styczniu w miesigcu
listopadzie bedzie dotyczyt juz tylko dwoch miesigey, a jego zalozenia moga
znacznie odbiegaé od stanu faktycznego.

Wobec powyizszego duzo praktyczniejszy wydaje si¢ by¢ budzet kroczacy,
nazywany rowniez budzetem ciagltym. Jego glownym zalozeniem jest czgstsza
aktualizacja niz okres jaki jest objety danym planem. Rownocze$nie cato§¢
budzetu w chwili jego sporzadzania nie jest opracowywana z jednakowa
szczegOlowoscia. W momencie tworzenia budzetu szczeg6lnie doktadnie opraco-
wywane sa dane dotyczace okresu najblizszego, przy wyznaczeniu ogdlnych
wielkosci dla okresoéw dalszych. Rozpoczynajac prace nad uszczegélowieniem
kolejnego, zblizajacego si¢ okresu, do catosci danych dodajemy réwniez okres
kolejny. Na przyklad, przy rocznym budzecie, w grudniu okreslamy doktadne
dane dotyczace I kwartalu roku nastgpnego, zarysowujac ogoélnie budzet na II,
II1, i IV kwartal, a w marcu, uszczegélawiajac budzet na II kwartal, do calego
planu dodajemy dane na I kwartal roku nastgpnego.

W przypadku budzetéw rocznych taka operacje mozna wykonywaé w okre-
sach miesigcznych lub kwartalnych biorac pod uwage zakres potrzeb firmy. Tak
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tworzony budzet jest duzo lepiej dostosowany do funkcji minimalizowania
niepewno$ci z jaka mamy do czynienia w czasie prowadzenia dzialalnoSci
gospodarczej. Powstaje jednak problem duzego zaangazowania przedstawicieli
firmy w jego ciagla aktualizacj¢ poniewaz prace nad budzetem prowadzone sa
niemal ciagle, a nie raz w roku, jak w przypadku budzetu tradycyjnego. Jest to
szczegOlnie istotne przy wprowadzaniu systemu budzetowania do przedsigbior-
stwa, gdy jego pracownicy maja jeszcze mato doswiadczenia w opracowywaniu
budzetow.

Ze wzgledu na sposob opracowywania mozna budzety podzieli¢ na:

1) budzety przyrostowe,

2) budzety ,,0d zera.24

Budzety przyrostowe tworzy si¢ poprzez korekte budzetow dotyczacych
okresu ubieglego o wskazniki ekonomiczne typu inflacja, zmiany kurséw walut
— w przypadku budzetow finansowych — oraz uwzglednia si¢ w nich plany
rozwoju firmy np. zaciagnigcie kredytu. W budzetach operacyjnych tworzonych
w ten sposob bierze si¢ rowniez pod uwage planowane zmiany wielkoSci
produkcji, zatrudnienia, stanéw magazynowych.

W ten sposob przygotowany budzet zawiera wiele wad wynikajacych z faktu
braku motywacji pracownikéw do poszukiwania efektywniejszych rozwiazan.
Przedstawiciele poszczeg6lnych dziatow firmy bardziej skupiaja sie na problemie
uzyskania jak najwigkszych srodkow dla siebie i ich wydania niz na tym jak
wykorzystac je w sposob bardziej efektywny umozliwiajac tym samym lepszy
dostep do zwalnianych funduszy innym dziatom.

Budzetowanie ,,od zera” eliminuje te wady procesu budzetowania dzigki
zalozeniu, ze budzet jest budowany ,,od zera” (od podstaw) dla kazdego
okresu.?’ Pracownicy poszczegblnych komorek organizacyjnych (centrow)
przedsigbiorstwa okreslaja swoje zadania na budzetowany rok i na tej podstawie
zglaszaja zapotrzebowanie na srodki niezbedne do ich realizacji. Polaczenie tych
danych oraz dodanie do nich informacji o srodkach niezbednych na dziatalnos¢
ogoélnozakladowa daje budzet przedsigbiorstwa. Wynikajacym z podzialu
organizacyjnego dzialaniom przypisuje si¢ zatem okre§lone zuzycie zasobow.
W ten sposob tworzac plan finansowy firmy dokonuje si¢ rOwnocze$nie analizy
efektow poszczegolnych dziatan, a zaangazowani w jego budowe pracownicy
poznaja gléwne aspekty dzialania wszystkich dzialow przedsigbiorstwa.

Jak wida¢ istota koncepcji budzetowania ,,od zera” sprowadza sie do
weryfikowania prowadzonych dzialan przez pryzmat zasobow niezbednych do
ich realizacji oraz efektow, jakie mozna dzigki nim uzyskac?

W koncepcji budzetowania ,,0od zera” procedura tworzenia budzetu sktada
si¢ z czterech podstawowych etapow:

24 G. K. Swiderska (red.), op. cit., s. 204.
25 Jbid., s. 205.
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1) opis zadan kazdej jednostki wewnetrznej w formie tzw. pakietow
decyzyjnych, czyli zadan o zblizonej charakterystyce;

2) ocena i weryfikacja pakietow decyzyjnych na podstawie analizy kosztow
1 korzysci;

3) rangowanie pakietow decyzyjnych;

4) alokowanie zasobow zgodnie z przeprowadzona ocena.

Powyzsze etapy mozna zilustrowa¢ graficznie podobnie jak na rycinie 2.

« Tworzenie
budzetow dzialéw
metoda narastajaca

* Analiza pakietéw
WWwyjsciowych™
*Tworzenie pakietéw
alternatywnych

« Rangowanie pakietéw
decyzyjnych
*Ustalenie limitu kosztéw

« Zestawienie wybranych
pakietéw w formie
budzetéw dziatéw

* Zatwierdzenie
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budzetow do realizacji

Ryc. 2. Procedura tworzenia budzetéw metoda ,,0d zera”
The procedure of creating the budget by the “zero-based’” method
Zrédio: M. Lada-Cielak, Budietowanie od zera,[w:) Controlling i rachunkowas$¢ zarzqdcza, Infor 2000, or 12, s. 31.

Istotnym dzialaniem w procesie tworzenia budzetu ,,od zera’ s3a negocjacje
miedzy pracownikami. Jest to bardzo wazny element w procesie budzetowania,
poniewaz moze wplywaé na to, czy budzet ma szans¢ sta¢ si¢ skutecznym
narzedziem zarzadzania, czy jedynie pelni¢ funkcj¢ biurokratyczna. Warunkiem
przeksztalcenia procesu negocjowania w element pozytywnie wspierajacy proces
budzetowania jest wszczepienie zasady wzajemnego zaufania i poszanowania na
wszystkich szczeblach zarzadzania.?®

Ze wzgledu na koszty jakie niesie ze soba tworzenie budzetow ,,0d zera”
polegajace na duzym zaangazowaniu czasowym oraz ryzyku nieuwzglednienia

26 C. Drury, op. cit., s. 378.
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w planach w ten sposéb tworzonych niektorych istotnych dla przedsiebiorstwa
dzialan zaleca si¢, aby ten rodzaj budzetowania byl w praktyce stosowany
rownolegle z budzetowaniem przyrostowym. Wymierne efekty przynosi za-
stosowanie tej metody w odstgpach kilkuletnich (biorac pod uwage budzety
roczne) jako weryfikatora budzetow przyrostowych.

Jesli w tworzonym budzecie uwzglednia si¢ dane dotyczace tylko jednego
poziomu produkcji wtedy méwimy o budzecie sztywnym. Budzet taki mozna
stosowac w sytuacji, gdy poziom dzialalnosci przedsigbiorstwa Scisle zalezy od
mozliwosci wytworczych podmiotu lub jego sytuacji rynkowej.

Natomiast, gdy uwzglednimy rozne wielkosci dzialania, a tym samym roézne
poziomy kosztow i przychodow, wtedy mamy do czynienia z budzetami
elastycznymi. Korzysta si¢ z nich w przedsiebiorstwach o nieustalonym z gory
poziomem dziatalno$ci.

Whprowadzajac do przedsigbiorstwa system budzetowania proponuje si¢ na
poczatek tworzenie budzetow metoda tradycyjna stosujac ich opracowywanie
metoda przyrostowa, przy czym jako podstaw¢ nalezaloby przyja¢ wielkosé
kosztow z okresOw ubiegltych. Pozwala to na szybkie przyzwyczajenie pracow-
nikéw do zaangazowania si¢ w prace nad budzetem. Nabywaja oni tym samym
stosownego doswiadczenia, ktore bedzie mozna w przysztosci wykorzystaé do
zmiany systemu na budzetowanie kroczace. Pozwoli to na lepsze zrozumienie
i pelniejsza wspOlpracg migdzydziatlowa. Umozliwi tez w dalszej przysztosci
wprowadzenie budzetowania ,,0d zera” jako elementu weryfikujacego efektyw-
no$¢ tworzonych planow finansowych.

ZALETY 1 WADY PROCESU BUDZETOWANIA

Budzetowanie jako proces wdrozony w przedsigbiorstwie ma szerokie
znaczenie praktyczne dla prawidlowosci i efektywnosci dzialania firmy. Przede
wszystkim jest to §rodek laczenia ze soba planow finansowych i produkcyjnych,
przez co pozwala osobom zarzadzajacym uzyska¢ pelny obraz funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Warunkiem sukcesu instytucji czesto jest czas, w jakim
personel kierowniczy dostrzega, ar‘lalizuje i rozwiazuje problemy organizacji.
Dlatego system zbierania, przetwarzania i przedstawiania personelowi kierow-
niczemu istotnych dla podejmowania decyzji informacji musi dzialaé z od-
powiednia szybkoscia, a budzetowanie jest narzedziem spelniajagcym ten waru-
nek.??

Jest to rowniez element wzmacniajacy poczucie wspolnych dziatan w interesie
przedsigbiorstwa oraz wprowadzenia w Zzycie zasad myslenia innowacyjnego.

21 P, Zukowski, Zagadnienia nowoczesnego zarzadzania, Wyzsza Szkola Morska w Szczecinie,
Szczecin 2000, s. 333.
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Prawidlowo wdrozony system budzetowania zmusza pracownikéw do podjecia
odpowiedzialnosci za wyniki finansowe przedsigbiorstwa, a tym samym do
poszukiwania waskich gardel i sposobow poprawienia efektywnosci dziatania
calego zaktadu. Takie dzialania pracownikow przyczyniaja si¢ rOwnoczesnie do
poprawienia precyzji planowania calego przedsigbiorstwa.

Niezaleznie od tego, z jaka czestotliwoscia sporzadza si¢ budzety, wymuszaja
one na kierownikach wszystkich szczebli zaangazowanych w procedurg budzeto-
wania zaplanowanie dzialalnosci podlegtych im jednostek organizacyjnych.
Planowanie to jest realizowane w powiazaniu ze strategicznymi celami przedsi¢-
biorstwa. Wymusza si¢ tym samym na menedzerach refleksj¢ nad zwiazkiem
pomiedzy przedmiotem odpowiedzialnodci kierowanych przez nich jednostek
a realizacja celow organizacji jako calosci. Sprzyja to identyfikacji kierownikow
wszystkich szczebli z misja i dazeniami przedsigbiorstwa.2®

Sformalizowanie budzetéow dodaje im przejrzystoSci. Powszechna dostgp-
no$¢ planistow do koniecznych informacji pozwala na to, ze wszyscy oni moga
zglasza¢ propozycje co do doskonalenia systemu planowania i/lub jego przebie-
gu. Bardzo czgsto taka formalizacja strategicznego planowania gwarantuje
przeprowadzenie dlugofalowych rozwazan o polityce przedsigbiorstwa, jego
misji i dazeniach, nie zdeterminowanych doraznym interesem.2°

Poprzez ujawnienie pracownikom wynikow dziatania przedsigbiorstwa bu-
dzetowanie staje sie rowniez narzedziem poprawiajacym skuteczno$¢ dzialania
kadry zarzadzajacej. Jest ona oceniana przez podwladnych pod wzgledem
szybkosci reakcji oraz sprawnosci swoich dziatan. R6wnoczes$nie przez powiaza-
nie wynik6w dzialania z wynagrodzeniami mozna stworzy¢ spojny i efektywny
system motywacyjny obejmujacy szczegoélnie kadr¢ zarzadzajaca Sredniego
szczebla. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze budzetowanie moze stac si¢
przyczyna nieefektywnosci dziatan i powodowac narastanie konfliktéw migdzy
menedzerami. Aktywne uczestnictwo menedzer6w w sporzadzaniu budzetu
i wykorzystywanie go w praktyce jako narz¢dzia zarzadzania, daje przedsigbiors-
twu silne narzedzie, wywolujace dazenie do realizacji postawionych zadan.
W przeciwnym wypadku, kiedy budzet pochodzi ,,z gory” jego istnienie moze
oddzialywaé negatywnie i przynosi¢ wigcej zlego niz dobrego.3°

Dodatkowym wymiernym efektem systemu budzetowania jest pojawienie si¢
poziomych kanaloéw komunikacji oraz lepsze wzajemne poznanie i wspétpraca
kierownikéw $redniego szczebla. Budzet staje si¢ tym samym narzg¢dziem
komunikacji zamierzen najwyzszego kierownictwa podleglym szczeblom za-
rzadzania pozwalajacym na to, by wszyscy czlonkowie organizacji mogli je
rozumieé i koordynowaé swoje dzialania dla osiagnigcia tych zamierzen.3?

28 E. Nowak (red.), op. cit.,, s. 19i n.
29 H. Kreikebaum, op. cit., s. 139.
30 C. Drury, op. cit., s. 371.

31 Jbid., s. 371.
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Wady systemu budzetowania pojawiaja si¢ wtedy, gdy jest on nieprawidlowo
wdrazany. Zbyt szczegolowe planowanie oraz brak przeszkolenia pracownikow
powoduja, ze tworzenie plandw staje si¢ czynnikiem ograniczajacym dziatania
pracownik6w. Brak mozliwosci elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu
oraz konieczno$¢ poswig¢cania dlugiego czasu na tworzenie planow zniechgca
pracownikow do systemu i staje si¢ elementem demotywujacym. Tym samym
mozna osiagnac efekt odwrotny od zamierzonego.

Pracownicy przedsigbiorstwa musza obserwowal u swoich menedzerow
poparcie dla wlasnych dzialan i zaangazowanie w tworzenie oraz zainteresowa-
nie realizacja tworzonych budzetow. Warunki te sa tak samo wazne jak przy
wdrazaniu innych systemow.

Wiara i zaangazowanie kierownictwa oraz jego poparcie dla dziatan pracow-
nikow sprawi, ze budzetowanie bedzie skutecznym narzedziem stluzacym
zarzadzaniu przedsi¢biorstwem w zmieniajacym sie otoczeniu rynkowym.

SUMMARY

The article shows a modern tool of managing — budgeting. It presents functions and aims of
budgeting in a business enterprise and the stages of its application. It discusses advantages and
disadvantages of budgeting, and outlines the problem of the choice of the proper way of budgeting
adapted to the needs and abilities of an enterprise.

Properly implemented budgeting considerably increases the effectiveness of functioning of
a company. This happens through elimination of redundant actions. Budgeting has also an effect on
the increase of workers’ motivation and their involvement in the improvement of the company’s
work.



