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Streszczenie: Skuteczne zarzadzanie dokonuje si¢ poprzez zastosowanie odpowiednio dobra-
nych metod i narzedzi. Wsrod nich najbardziej rozpowszechniona metoda jest budzetowanie
rozumiane jako proces obejmujacy catoksztatt dziatan stuzacych organizacji, osiagnigciu
okreslonych celow. Jest to metoda, ktora stwarza szerokie mozliwosci skutecznego zarzadza-
nia przedsigbiorstwem. Proces ten pozwala w najbardziej efektywny sposob wykorzystaé
srodki finansowe bedace w dyspozycji firmy. Umozliwia podejmowanie wlasciwych decyzji
inwestycyjnych, dotyczacych produkcji, sprzedazy czy tez dziatan finansowych.
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1. Wstep

Nieustanna zmienno$¢ otoczenia oraz potrzeba konkurowania na rynkach $wiato-
wych spowodowaly konieczno$¢ maksymalizowania potencjatéw strategicznych
przez wspoélczesne przedsigbiorstwa. Checac zwigkszy¢ efektywno$¢ pozyskania, gro-
madzenia, przetwarzania i prezentowania informacji, bedacych podstawa podejmo-
wania decyzji, ich menedzerowie coraz chgtniej siggaja po nowoczesne rozwigzania
W obszarze zarzadzania.

Wzrastajaca ztozono$¢ problemdéw powstajacych podczas funkcjonowania
przedsigbiorstwa uswiadomity zarzadzajacym fakt, iz zadna dziedzina dziatalnosci
nie moze by¢ pozostawiona przypadkowi. Szybki rozwdj techniki i produkcji maso-
wej wzbudzit zainteresowanie nie tylko rachunkiem kosztow, ale takze zagadnienia-
mi zwigzanymi z planowaniem i kontrola. W literaturze przedmiotu zaznacza sig, iz
jednym z wazniejszych instrumentéw zarzadzania jest budzetowanie, ktore znajduje
zastosowanie nie tylko w przedsigbiorstwach nastawionych na osiaganie zyskow, ale
réwniez w organizacjach non-profit. Ponizszy referat ma za zadanie przedstawic rolg
1 formy budzetowania w firmie produkcyjnej, zwracajac przy tym uwage na udziat
poszczegdlnych komorek organizacyjnych w ksztattowaniu ostatecznego planu bud-
zetowego.
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2. Definicja budzetu i jego funkcje

Budzet mozna okres$li¢ jako wyrazony w jednostkach ilosciowych (jednostki natu-

ralne) i warto§ciowych (jednostki pieni¢zne) plan dziatania okre$lonej organizacji

gospodarczej w danym okresie obrachunkowym, przyjety (zaakceptowany) do reali-
zacji, stworzony i realizowany przy udziale pracownikow poszczegolnych szczebli

zarzadzania [Swiderska 2010, s. 459-460].

Z kolei proces przygotowania i opracowania serii spojnych budzetéw oraz pota-
czenia ich w jeden spdjny budzet przedsigbiorstwa nazywamy budzetowaniem. Jest
to metoda biezacego zarzadzania przedsigbiorstwem, okreslajaca zasady planowania
i wykorzystania srodkow finansowych w celu efektywnego wykonania zadan. Sta-
nowi ona pewien zestaw metod i narz¢dzi zarzadzania o charakterze sformalizowa-
nej procedury, obowiazujacej w danym przedsigbiorstwie, ktora okresla zasady two-
rzenia i wykonania budzetu.

Wsréd podstawowych funkeji budzetowania wymienia si¢ m.in. [Wnuk-Pel
2006, s. 16]:

e koordynacje (za posrednictwem budzetu dzialania poszczegoélnych czgséci orga-
nizacji sa ze soba zespolone i skoordynowane, dzigki czemu zauwazalne sg wy-
stepujace relacje i powiazania zachodzace pomig¢dzy nimi),

* motywowanie (budzet czgsto uznawany jest za silne narzgdzie, ktore motywuje
pracownikow do efektywnego dziatania oraz do realizacji postawionych w nim
zadan),

* kontrolg (porownanie rzeczywistych pozioméw wykonania budzetu z wielko-
$ciami planowanymi pozwala odkry¢ miejsca odchylen oraz ich przyczyny),

e komunikowanie (poprzez budzet najwyzsze kierownictwo moze przekazywac
podlegtym szczeblom informacje dotyczace celéw oraz srodkow i dziatan, jakie
do ich realizacji zostana podjete, co umozliwi wszystkim pracownikom zrozu-
mienie roli, jaka maja odegra¢ w realizacji budzetu).

Budzetowanie powinno by¢ przeprowadzone wedtug scisle okreslonych regut,
zwanych zasadami budzetowania. Do najwazniejszych zasad nalezy zaliczy¢ [No-
wak 2007, s. 35-38]:

e jednosc¢ budzetu,

e zupelos$¢ budzetu,

* roéwnowage budzetowa,

e okresowos¢ budzetowania,

* ciaglo$¢ budzetowania,

e uprzednio$¢ budzetowania,

e szczegdltowos¢ budzetu,

¢ podmiotowos¢ budzetowania,

*  jawnos$¢ budzetu.

Dzigki zastosowaniu powyzszych zasad rosnie uzyteczno$¢ budzetu. Jednak ich
stosowanie nie jest bezwzglednym wymogiem, a jedynie zbiorem zalecen, pomaga-
jacym zapewni¢ budzetowi poprawnos¢.
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Budzet opracowany dla catego przedsigbiorstwa jest nazywany budzetem wio-
dacym. Przedstawia on ostateczna wersje uzgodniona w procesie budzetowania. Bud-
zet wiodacy jest ponadto systemem powigzanych ze soba elementéw, nazwanych
budzetami czastkowymi. Sporzadzane sa one dla okreslonych zakresow dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Kazdy z nich przedstawia wyrazone w kategoriach finansowych
dokonania przedsigbiorstwa do zrealizowania w okresie budzetowym [Nowak 2009,
s. 278].

Ze wzgledu na horyzont budzetowania wyr6znia si¢ dwa rodzaje budzetow:

e budzety dlugoterminowe, ktérych zasigg czasowy budzetowania przekracza
okres roku,

* budzety krotkoterminowe o krotkim horyzoncie budzetowania, najczesciej roku,
kwartatu, miesiaca.

Nalezy ponadto nadmieni¢, iz budzety sa sporzadzane dla okreslonych grup ka-
tegorii finansowych przedstawiajacych dokonania przedsigbiorstwa w réznych ob-
szarach jego dziatalnosci. Stosujac jako kryterium przedmiot budzetowania mozna
wyroznic trzy czesci budzetu przedsigbiorstwa:

* budzet kapitatow,
* budzet operacyjny,
* budzet finansowy.

3. Fazy budzetowania

Proces budzetowania jest postgpowaniem wieloetapowym, na ktore sktada sig kilka

powiazanych ze soba elementow realizowanych w logicznej kolejnosci. W poszcze-

g6lnych podmiotach moga by¢ ona roézne, co jest wynikiem indywidualnego podej-

$cia 1 specyfiki tych przedsigbiorstw. W kazdym przypadku daje si¢ jednak wskazaé

trzy charakterystyczne etapy budzetowania:

e tworzenie budzetu jako sformalizowanego opisu zadania,

¢ realizowanie budzetu jako wykonania zadan na podstawie planu budzetowego i
przyjetej procedury,

* kontrolg budzetowa jako formg¢ oceny biezacych wynikéw w stosunku do przy-
jetych zadan.

Zaleznos$ci pomigdzy poszczegdlnymi fazami budzetowania przedstawia rysu-
nek 1.

Tworzenie budzetu rozpoczyna si¢ od przekazania terminéw, wytycznych oraz
innych ograniczen, ktére powinny zosta¢ w nim uwzglednione. Nastgpnie sporzadza
si¢ sam budzet (sprzedazy, a na jego postawie pozostate budzety czastkowe), ktory
okresla zadania poszczegolnych komorek przedsigbiorstwa w postaci skwantyfiko-
wanej, przyporzadkowujac jednoczes$nie odpowiednie $rodki finansowe oraz koszty
konieczne do zrealizowania zaplanowanych dziatan. Po etapie wewngetrznych uzgod-
nien nastepuja konsultacje zewngtrzne, ktorych wynikiem jest zatwierdzenie, po
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Rys. 1. Fazy budzetowania
Zrodto: [Nowak 2009, s. 277].

ewentualnych korektach, budzetu przez odpowiednie organy przedsigbiorstwa wraz
z systemem motywacyjnym dotyczacym jego realizacji.

Skuteczne przeprowadzenie procedury budzetowania wymaga przygotowania
harmonogramu poszczegolnych zadan, okreslajacego daty realizacji kolejnych kro-
kéw od przedstawienia wytycznych i zalozen do budzetu po zatwierdzenie jego wy-
konania.

Realizacja budzetu sprowadza si¢ do wykonywania ustalonych w nim zadan.
Jednym z ostatnich, ale bardzo istotnych etapéw tego procesu jest kontrola. W teorii
i praktyce wiaze si¢ ja z konieczno$cia:

* pomiaru i rejestracji biezacych efektow dziatania,
e porownania efektow biezacych z planowanymi,
* ustalenia stalego powiazania migdzy budzetem, wystgpujacymi odchyleniami a

modyfikacjami planéw [Controlling kosztow... 2010, s. 462].

Kontrola realizacji budzetu to okresowe (zazwyczaj miesigczne) porownywanie
zrealizowanych wartosci z przyjetymi w budzecie zatozeniami. Wszelkie rozbiezno-
$ci powinny by¢ natychmiast ujawnione w odpowiednich raportach kontrolnych, z
wskazaniem przyczyn ich powstania. W przypadku wystapienia istotnych odchylen
nalezy podjac¢ dziatania naprawcze, badz korygujace w celu eliminacji tych niezgod-
nosci w przysztosci. Jednak nie wszystkie niezgodnos$ci udaje si¢ skorygowac. Cza-
sami bowiem odchylenia moga mie¢ swoja przyczyne w naglej zmianie warunkow
dzialania (kryzys gospodarczy) badz tez przyjeciu mato realnych zalozen. U pod-
staw odchylen w szczego6lnosci moga leze¢ nastepujace przyczyny [ Vollmuth 2007,
s. 135]:
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e bledne planowanie,

e 7zla organizacja,

e nierealne sformutowanie celow,

e niewlasciwa realizacja,

e wprowadzone racjonalizacje,

* nieprzewidziane wplywy zewngtrzne,

e Wwzrost cen surowcow,

* nowe metody technologiczne,

* wprowadzenie nowych maszyn,

* wykorzystanie ustug zewngtrznych,

e zbyt mate lub nadmierne zuzycie,

e uzycie innych ilosci do rozliczen materiatowych,
e uzycie innych warto$ci do rozliczen materiatowych,
e podwyzszenie stawek taryfowych ptac,

e Dbtedy w dekretowaniach ksiggowych,

e czasowe przesunigcie kosztow.

4. Analiza przypadku

Budzetowanie jako metoda stwarza szerokie mozliwosci skutecznego zarzadzania

przedsigbiorstwem. Aby jednak proces ten zachodzit prawidlowo, musza by¢ spet-

nione nastgpujace warunki:

* wlasciwe rozpoznanie funkcji, jakg pelni dany podmiot w gospodarce, grupie
kapitatowej czy innej strukturze,

e trafne opisanie wyrobu i procesu produkcyjnego,

e trafne umiejscowienie osrodkéw odpowiedzialnosci w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa.

Tylko wlasciwe rozpoznanie rodzaju produkcji oraz wzajemnych powiazan po-
migdzy poszczegdlnymi komorkami organizacyjnymi daje mozliwos¢ szybkiego
ustalenia i zaadresowania pytania budzetowego, czyli swoistego narzedzia w proce-
sie planowania.

Jako przyktad omoéwiona zostanie firma produkcyjna z branzy metalowej, zloka-
lizowana na terenie wojewddztwa dolnoslaskiego. Przedsigbiorstwo wchodzi w
sktad korporacji amerykanskiej i dziata na rynku polskim od 15 lat. Zajmuje si¢
prosta produkcja wyrobu wytwarzanego seryjnie. Ze wzgledu na organizacjg pracy
warto zaznaczy¢, ze jest to produkcja gniazdowa. Przedsigbiorstwo posiada nie-
skomplikowang strukturg organizacyjna o postaci liniowej. Gtéwnymi odbiorcami
wytwarzanego wyrobu sa podmioty nalezace do grupy, tzw. affiliate companies, a
dziatalno$¢ jest catkowicie zdeterminowana przez odgoérne decyzje, zapadajace w
siedzibie gtownej korporacji.

Prace nad budzetem rozpoczynaja si¢ zwykle w potowie roku poprzedzajacego
wlasciwy rok budzetowy. Jest on typowy dla spéiki produkcyjnej i obejmuje w
szczegdlnosci obszary takie jak [Buk 20006, s. 151]:



Budzetowanie jako narzedzie zarzadzania przedsigbiorstwem 159

e budzet sprzedazy i zwiazany z nim budzet produkcji i zaopatrzenia,
*  budzet wydatkow kapitatowych,

e budzet kosztéw ogdlnych zarzadu,

e jak i powiazany ze wszystkimi powyzszymi budzet gotowki.

Pierwszym etapem przy tworzeniu budzetu jest ustalenie kosztow wytworzenia
produktu i zwigzanych z tym wartosci cen transferowych, jakie beda obowiazywaly
w kolejnym roku. Faza ta wiaze si¢ rowniez z koniecznoscia podjgcia decyzji
o ewentualnej zmianie cen dla podmiotow niepowiazanych. Jezeli podwyzka wy-
daje si¢ by¢ zasadna, znajdzie odzwierciedlenie w zaplanowanym budzecie sprzeda-
ZOWYym.

Sktadowe kalkulacji ceny transferowej przedstawia rys. 2.

A B C=B*A A+C

Koszt standardowy % marzy Wartos¢ marzy Cena transferowa

Rys. 2. Sktadowe kalkulacji ceny transferowe;j

Zrddto: opracowanie wiasne.

Oszacowanie wlasciwego kosztu wytworzenia produktu, uaktualnienie i zwery-
fikowanie istniejacych procedur produkcyjnych to najwazniejszy, a zarazem najtrud-
niejszy krok przy tworzeniu planu budzetowego. Zaangazowani s tu nie tylko pra-
cownicy dziatu finansowego, ale rowniez dzialu sprzedazy, zakupow, planowania
produkcji czy logistyki. Kazdy jest waznym ogniwem tancucha informacyjnego.

Dziat sprzedazowy dostarcza informacji o planowanej sprzedazy i zamowie-
niach (tych juz istniejacych jak i tych, ktore przewiduje, ze pojawia si¢ w poszcze-
gblnych miesiacach przysztego roku).

Dziat planowania produkcji oszacowuje mozliwosci produkcyjne juz istniejace
jak 1 ewentualne zapotrzebowanie na nowe moce produkcyjne (maszyny, ludzi)
zgodnie z planowanym zbytem. Ich zadaniem jest ponadto okreslenie, na podstawie
danych z poprzednich dwunastu miesigcy, ktore produkty beda nadal wytwarzane, a
ktore byty tylko jednostkowym zamowieniem. Poszczegdlne grupy towaréw ozna-
cza si¢ jako ,,aktywne” lub ,,wycofane” — podlegajacych blokadzie systemowej, co
w praktyce oznacza, ze w ciagu kolejnych dwunastu miesi¢cy ich udziat w jakimkol-
wiek zapisie systemowym czy ksiggowym bedzie wymagat osobnej kalkulacji z wy-
korzystaniem aktualnych danych.

Dziat zakupdw dostarcza jednych z najwazniejszych informacji, jakimi sa symu-
lacje cen na podstawowe komponenty wchodzace w tzw. BOM (Bill of Material),
czyli gléwne sktadniki receptury produktu. Jest to mozliwe do okreslenia na podsta-
wie zakontraktowanych dostaw, jak i analizy trendéw charakterystycznych na rynku
sprzedazowym danego surowca.
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Na tym etapie planowania wazne jest spojrzenie cato$ciowe na produkcje, nie
tylko pod wzgledem efektywnos$ci pracy maszyn i ludzi, ale i zuzycia materiatlow
oraz poziomu odpaddéw. Uzyskanie tego typu informacji mozliwe jest tylko po gle-
bokiej analizie danych produkcyjnych, wartosci odchylen inwentaryzacyjnych i bez-
posredniej obserwacji pracy na hali produkcyjnej, ktora pozwala na zaplanowanie
ewentualnych zmian czy ulepszen w procesie produkcji.

Jak juz wspomniano, kalkulacja kosztu standardowego to wieloetapowe zadanie
zespotu ludzi i na tyle wazny element calego budzetu, ze poswigca mu si¢ najwiece;j
czasu i zaangazowania. Koszt standardowy produkcji danego wyrobu to suma [Buk
2006, s. 104]:

e postulowanych standardowych bezposrednich kosztow materiatowych,

e postulowanych standardowych bezposrednich kosztow robocizny,

e postulowanych standardowych kosztéw posrednich, czyli iloczynu standardo-
wej stawki kosztow posrednich na dang jednostke dziatania (tj. maszynogodzing
czy roboczogodzing).

Kazdy z dzialow zajmujacych si¢ danymi obszarami odpowiedzialny jest za do-
starczenie do komorki finansowej jak najbardziej rzeczywistych informacji, dzigki
czemu powstana wlasciwie oszacowane koszty standardowe, stuzace dalszemu pla-
nowaniu. W teorii takie standardy nazywa si¢ biezaco osiagalnymi [Buk 2006,
s. 104], czyli takimi, ktore przedstawiaja najbardziej realne i efektywne wykorzysta-
nie mozliwosci i zasobow przedsigbiorstwa.

Po kalkulacji kosztow standardowych i wyliczeniu cen transferowych obowia-
zujacych w kolejnym roku rozliczeniowym, firma informuje spotki powiazane o
skalkulowanych kosztach, jak rowniez zaplanowanym poziomie cen. Dane te prze-
sytane sa w formie tabeli, przedstawiajacej poszczegdlne towary i ich:

» skalkulowany koszt standardowy,

* procent marzy,

e clementy sktadowe kosztu standardowego,

e poréwnanie kosztu biezacego z zaplanowanym na kolejny rok wraz z wyjasnie-
niami powstatych odchylen.

Udostepnianie tego typu informacji w fazie tworzenia budzetu jest niezwykle
pomocne przy opracowywaniu planow sprzedazowych i zakupowych.

Kolejnym etapem budzetowania, czgsto przebiegajacym réwnolegle z kalkula-
cja kosztu standardowego jest planowanie pozycji operacyjnych i finansowych, kto-
re stanowia elementy sktadowe rocznego budzetu w wersji koncowe;.

Czes$¢ finansowa to budzet bilansu, rachunku zyskow i strat oraz przeptywow
pienigznych. Czg$¢ operacyjna [Jaruga, Nowak, Szychta 1999, s. 626] to budzety w
zakresie juz omoéwionej sprzedazy, jak rowniez produkcji, zakupow, kosztow zuzycia
materiatow bezposrednich oraz kosztow plac bezposrednich. Na uwage zastuguje
fakt, ze to wlasnie budzet sprzedazy jest determinantem planowanej dziatalnosci fir-
my, czyli produkcji, poziomu kosztow i przychodow, jak i ostatecznych wynikow fi-
nansowych. Kazda z wyzej wymienionych czgsci jest prognozowana osobno ze



Budzetowanie jako narzedzie zarzadzania przedsigbiorstwem 161

szczegodlna troska o zachowanie wzajemnych relacji i powiazan pomigdzy budzeto-
wanymi pozycjami. Zgodnie z obowiazujacymi zasadami korporacyjnymi budzet jest
przygotowywany najpozniej do listopada roku poprzedzajacego rok prognozowany.

Bazg do wyliczen stanowia dane z poprzednich dwunastu miesigcy z wyraznie
wyznaczonymi trendami, jakie wystgpowaly w obserwowanym okresie. Wazne jest,
aby wyodrebni¢ i wyeliminowac z zestawien czynniki wystepujace wyjatkowo, czy-
li takie, w ktérych przypadku mozna uznaé, ze prawdopodobienstwo ich ponownego
wystapienia jest znikome lub wrecz zadne.

Ze wzgledu na stale zmieniajace si¢ warunki gospodarcze przygotowywanie bud-
zetow dhugookresowych, czyli na okres dtuzszy niz rok jest niewskazane, gdyz
dane w nim kalkulowane nie uwzgledniajac zmian rynkowych nie stanowityby wia-
rygodnego Zrédta informacji o dziatalno$ci przedsigbiorstwa i tym samym budzet
utracitby swoje gtdowne zadanie.

Zabudzetowane pozycje sa implementowane do systemu informacyjnego i zapi-
sywane w formie scenariusza budzetowego, stuzacego przygotowywaniu odpowied-
nich analiz i raportow. Warto wspomnie¢, ze cho¢ budzet tworzony jest raz w roku, to
podlega on ciaglej weryfikacji i pod postacia kwartalnych prognoz jest uaktualniany.

Planowanie daje mozliwo$¢ kontrolowania funkcjonowania firmy. Majac jasno
okreslone cele i zadania z nimi zwiazane, tatwiej jest podaza¢ wyznaczona przez
jednostke nadrzedna droga.

Tabela 1. Uktad 4wallcost

Actual scorecard

4wall cost Budget data QR FCST data (weekly data)

Number of Company:... Budget MTH FCST Scorecard

Country:... Week 1
Jan—-10 Jan—10 Jan—-10

Mth Mth Mth

Work Days: 20 20 20

Production information:

XxXX

Inventory

XxXXX

Costs

XXXX

Headcount Detail

Xxxx

Production Detail

Zrédlo: [Gubicz-Stachowiak 2009, s. 80].
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W przywotywanej w tym referacie firmie jednym z kluczowych elementéw bud-
zetowania jest stworzenie produkcyjnej karty wynikow. Prognozowane w niej po-
zycje stanowia baz¢ do cotygodniowej kontroli podstawowej dziatalnosci firmy.
Analiza ta odbywa si¢ w oparciu o cztery ptaszczyzny: analiz¢ wolumenowg pro-
dukcji, kosztow pracy, parku maszynowego oraz pozostalych kosztow zwiazanych
bezposrednio z wykonywana dziatalno$cia. Jest to tzw. macierz kosztowa (ang.
4wall cost) nazywana scorecard. Uktad raportu pokazano w tabeli 1.

Pozycje zapisane w kolumnie ,,budzet” sa kalkulowane raz w roku i implemen-
towane do programu korporacyjnego (sprawozdawczo-informacyjnego HYPE-
RION) pod takim tez scenariuszem. Wartosci ,,budzet” podlegaja kwartalnej ocenie
i weryfikacji 1 z naniesionymi poprawkami ujmowane sa w kolumnie ,,QR FSCT”.
Ostatnia kolumna przedstawia dane aktualne, czyli takie, ktorych wartos$ci jesteSmy
w stanie oszacowac po kazdym kolejnym tygodniu produkcyjnym na podstawie ak-
tualnych wynikéw finansowych. Jest to zestawienie uaktualniane i analizowane w
poszczegdlnych okresach sprawozdawczych: tygodniach, miesiacach, kwartatach.

Weryfikacja danych produkcyjnych, opierajac si¢ przede wszystkim na analizie
wolumenu produkcji i cenie materialu podstawowego, pozwala na szybkie odnale-
zienie przyczyny odchylenia od budzetu czy kwartalnej prognozy.

5. Podsumowanie

Przygotowanie budzetu to wielotygodniowa praca nie tylko dziatu finansowego. Jest
on wynikiem wzajemnej wspOlpracy wszystkich komorek organizacyjnych przed-
sigbiorstwa. Bardzo wazne jest, aby powstawat na podstawie pozyskanych danych,
informacji i planow od kierownikoéw poszczegdlnych komorek, gdyz tylko w takiej
postaci bedzie przedstawiat rzeczywiste cele i dazenia firmy. Istotnym czynnikiem
jest rowniez prawidlowy przeplyw informacji, ktory utatwia komunikacjg i wspot-
pracg, co niewatpliwie pozwala na sprawna weryfikacj¢ wynikow i interpretacje
ewentualnych odchylen w kolejnych miesiacach. To wtasnie praca nad budzetem i
pozniejsza weryfikacja odchylen jest sednem zarzadzania poprzez budzetowanie.
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BUDGETING AS A PART OF COMPANY MANAGEMENT

Summary: This is the brief information about a financial plan named budget. Budget is the
most important financial information. It estimates costs and revenues in specific periods. It is
really important to cover in preparation all company departments. Only common work will
permit to obtain satisfying results.
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