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1. Wstep

Skuteczne zarzadzanie podmiotem gospodarczym ma na celu realizacjg zatwier-
dzonych przez jego interesariuszy planéw dtugookresowych. Dokonuje si¢ to przez
zastosowanie odpowiednio dobranych metod i narzedzi. Najbardziej rozpowszech-
niona metoda jest budzetowanie rozumiane jako proces obejmujacy caloksztatt dzia-
fan podporzadkowanych osiaganiu okreslonych celow przy jednoczesnym efektyw-
nym wykorzystaniu posiadanych zasoboéw [Komorowski 1997, s. 16; Dylewski in.
2007, s. 10].

Proces ten spetnia okreslone funkcje, m.in. [Wnuk-Pel 2006, s. 16]:

» koordynacji (dzigki budzetowi dziatania poszczegdlnych dzialow, komorek or-
ganizacji sa zespolone i skoordynowane, co pozwala zauwazy¢ wystepujace po-
wigzania i relacje zachodzace migdzy nimi),

*  motywowania (jesli kierownicy poszczegdlnych obszarow aktywnie uczestni-
czyli w procesie tworzenia budzetu, to budzet moze sta¢ sig silnym narzedziem
motywujacym do realizacji postawionych w nim zadan),

* kontroli (porownywanie rzeczywistych poziomoéw wykonania budzetu z jego
planem pozwala odkry¢ miejsca odchylen oraz ich przyczyny, co w konsekwen-
¢ji powinno prowadzi¢ do eliminowaniem dziatan nieefektywnych),

* komunikowania (polegajacego na przekazywaniu przez zarzad podlegltym szcze-
blom informacji dotyczacych celow oraz srodkow i dziatan, jakie do ich realiza-
cji zostana podjete, po to, by wszyscy cztonkowie organizacji mogli je rozumiec
i aby moc koordynowac ich dziatania dla osiagnigcia zamierzen).
Budzetowanie powinno by¢ przeprowadzane wedlug okreslonych regut, zwa-

nych zasadami budzetowymi. Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢ zasady

[Nowak 2007, s. 35-38]: jednos$ci budzetu, zupetnosci budzetu, rownowagi budzeto-

wej, okresowosci budzetowania, ciaglosci budzetowania, uprzedniosci budzetowa-

nia, szczegdlowosci budzetu, podmiotowosci budzetowania oraz jawnosci budzetu.
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Stosowanie tych zasad nie jest bezwzglednym wymogiem, a jedynie zbiorem zale-
cen pomagajacym zapewni¢ budzetowi poprawnos¢. Dzigki nim ro$nie jego uzy-
tecznos¢. Zasady — jako postulaty — sa pozytecznymi kierunkowskazami sposobu
tworzenia budzetu.

tworzenie budzetu
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Rys. 1. Algorytm procesu budzetowania

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na proces budzetowania sktada si¢ kilka powiazanych ze soba elementow reali-
zowanych w logicznej kolejnosci. Moga one by¢ rézne w poszczegdlnych podmio-
tach, co jest wynikiem indywidualnego podejscia i specyfiki tych przedsigbiorstw.
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W kazdym przypadku daje si¢ jednak wskazac¢ trzy charakterystyczne etapy budze-
towania [Nowak 2002, s. 12-13]:

e tworzenie budzetu,

* realizowanie budzetu,

* kontrol¢ budzetu.

2. Tworzenie budzetu

W procesie budzetowania etap ten zaczyna si¢ od przekazania termindéw, wy-
tycznych oraz innych ograniczen, ktére powinny zosta¢ uwzglednione w przygo-
towywanym budzecie. Nastgpnie sporzadza si¢ sam budzet (sprzedazy, a na jego
podstawie pozostate budzety czastkowe), ktory okresla zadania poszczegodlnych
komorek przedsigbiorstwa w postaci skwantyfikowanej, przyporzadkowujac jed-
noczes$nie odpowiednie $rodki finansowe oraz koszty konieczne do zrealizowania
zaplanowanych dziatan. Po etapie wewnetrznych uzgodnien nastepuja konsultacje
zewngetrzne (z interesariuszami), ktoérych wynikiem jest zatwierdzenie, po ewentual-
nych korektach, budzetu przez odpowiednie organy przedsigbiorstwa wraz z syste-
mem motywacyjnym dotyczacym jego realizacji.

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

Przedstawienie harmonogramu poszczegoélnych dziatan poprzedza przekazanie
danych wyjsciowych do przygotowania budzetu. Sa to szczegolowe informacje do-
tyczace np. zatozen makroekonomicznych determinujacych przygotowanie planu.
Obok sztywnych wytycznych pojawiaja si¢ zalecenia i wskazowki, ktdre powinny
by¢ uwzglednione na tym etapie prac. Wskazuje si¢, aby budzet opierat si¢ na rze-
telnej ocenie obecnej sytuacji oraz doswiadczeniach roku poprzedniego. Powinien
on by¢ ambitny, ale jednocze$nie winien si¢ cechowac zasada ostroznos$ci przy usta-
laniu poszczegolnych wielkosci ekonomiczno-finansowych. Konieczne jest utrzy-
manie budzetu w perspektywie planow strategicznych (dtugookresowych) przedsig-
biorstwa.

Na tym etapie mozliwe jest zastosowanie koncepcji benchmarkingu w proce-
sie budzetowania rozumianej jako konfrontowanie wilasnej efektywnosci dziatania
z innymi podmiotami dziatajacymi na rynku w tym samym segmencie'. Mozna po-
roéwnywac rentownos$¢, wydajnosé na 1 zatrudnionego itd. W wyniku tych poréwnan
podejmuje si¢ dziatania, ktore znajdujac odzwierciedlenie w projekcie budzetowym,
poprawiaja efektywno$¢ przedsigbiorstwa w wybranym obszarze. Czesto efekt po-

' Méwimy wtedy, iz benchmarking ma charakter zewngtrzny. Wyr6znia si¢ ponadto benchmar-
king o charakterze wewngtrznym i funkcjonalnym, szerzej zob. [Kowalak 2006, s. 280] . Wady i zalety
poszczegdlnych form omawia K. Zimniewicz [1999, s. 38-39].
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réwnan moze przybraé¢ postac obligatoryjnych wymagan interesariuszy, ktore musza
zosta¢ uwzglednione w budzecie.

Tabela 2. Przyktadowe wskazniki makroekonomiczne

Kategoria
PKB (% 1/r) 2,7
Inflacja $rednia (% r/r) 2,5
Kurs $redni USD/PLN 2,99
Kurs $redni EUR/PLN 3,85
Stopa referencyjna NBP (%) 4,0
WIBOR (%) 4,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Budzet sprzedazy produktow jest punktem odniesienia do tworzenia pozostatych
budzetow czastkowych. Prognozowana wielko$¢ popytu bedaca wynikiem podjetych
strategii marketingowych okresla strukturg sprzedazy. Dla jej wlasciwego okreslenia
powinna by¢ poprzedzona doglebna analiza rynku. Nie chodzi jedynie o popyt na
rynku (jego strukturg, glebokos¢ oraz tendencje tam zachodzace). Czasami istotniej-
sze jest przeanalizowanie konkurencji w zakresie np.: zdolnosci produkcyjnych oraz
zmian w tym obszarze (planowane uruchomienia lub zamknigcia instalacji) czy pro-
wadzonej polityki cenowej. Na tej podstawie mozna opracowaé wtasciwa strategie,
ktora pozwoli osiagnaé planowana sprzedaz.

Budzet sprzedazy mozna budowa¢ w podziale m.in. na: produkty, klientow lub
kierunki (sprzedaz krajowa, eksportowa). Wszystkie one daja ostatecznie ten sam po-
ziom sprzedazy w poszczegolnych okresach prognostycznych. Jednak im bogatszy
zestaw mozliwych klasyfikacji, tym petniejsze analizy czastkowe podczas realizacji
i ostatecznego wykonania budzetu. Plan sprzedazy powinien znajdowac si¢ w odnie-
sieniu do danych historycznych (roku poprzedniego, ktory zostal juz zbadany, oraz
roku biezacego — przyjmujac do planu wykonane 8 miesigcy wraz z prognoza na ko-
lejne 4 miesiace). Takie podej$cie pozwala analizowa¢ dynamike prognozowanego
zjawiska. Prognoza popytu na produkty jest punktem wyjscia dla ustalenia budzetu
przychodéw. Na nim z kolei bazuje plan produkcji, ktéry determinuje kolejny budzet
czastkowy. Z tego wzgledu od precyzji ustalenia planu sprzedazy poszczegdlnych
produktéw zalezy trafnos$¢ pozostatych budzetow czastkowych, wpltywajac na osta-
teczng uzytecznos¢ przygotowywanego projektu.

Ustalony budzet sprzedazy rozpoczyna etap sporzadzania budzetéw czastko-
wych. Struktura centréw odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie determinuje rodza-
je 1 liczbg przygotowywanych budzetow. Wskazane jest, aby konstruowa¢ budzety
,0d dotu”. Kierownicy sporzadzaja budzety tych osrodkow, za ktorych realizacje
beda odpowiedzialni.
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Tabela 3. Budzet sprzedazy — kluczowe produkty

Rok planowany
Wyszczegdlnienie roi(zgzg;iey(;m rok(gief)accy styczen grudzien
A |produkt I
B | produkt IT
C |..
D | pozostate przychody
Razem przychody

Zrodto: opracowanie wlasne.

W celu wyeliminowania btgdéw i naduzy¢ wynikajacych z ustalania budzetu
dla ,,siebie” przeprowadza si¢ negocjacje budzetowe. Maja one urealni¢ ustalenia
zawarte w przygotowanych budzetach. Proces ten odbywa si¢ w drodze negocjacji
z przetozonym danego obszaru dziatania. Ostateczne poziomy przyjete w budzetach
czastkowych sa efektem kompromisu mi¢dzy oczekiwaniami kierownikdéw poszcze-
golnych centrow i ich przetozonych. Tak przygotowane budzety czastkowe sa kon-
solidowane. Powstaje wtedy jeden wewngtrznie spdjny budzet. Jego wyrazem jest
budzet finansowy, sktadajacy sig z: bilansu (pro forma), rachunku zyskow i strat (pro
forma) oraz rachunku przeptywow pieni¢znych (pro forma).

Tabela 4. Identyfikacja ryzyka

Strategia
Ryzyko Istotno$¢ | Prawdopodobienstwo | Walidacja |  zarzadzania
ryzykiem

1.

Podejmowane dziatania realizujace
strategi¢ zarzadzania ryzykiem

2 | | |

Podejmowane dziatania realizujace
strategi¢ zarzadzania ryzykiem

. | | |

Podejmowane dziatania realizujace
strategig zarzadzania ryzykiem

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kolejnym krokiem w procesie tworzenia budzetu jest identyfikacja tych ro-
dzajow ryzyka, ktdére moga by¢ przeszkoda w jego realizacji. Negatywne zjawiska
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moga dotyczy¢ wszystkich obszaréow dziatalnosci firmy, majac wptyw na planowa-
ny wynik.

Informacja o potencjalnych zagrozeniach powinna zawiera¢ szczegdétowy opis
ryzyka, jego zrodta, stopien narazenia podmiotu na jego wplyw oraz status prac i pla-
nowane dziatania majace go ogranicza¢ badz wyeliminowac¢. Ponadto nalezy doko-
na¢ szacowania wzrostu kosztow lub spadku przychodéw wynikajacego z ewen-
tualnej materializacji ryzyka. W analizowanym podmiocie identyfikuje si¢ ryzyko
w czterech obszarach: strategicznym, operacyjnym, finansowym oraz wiedzy. Mo-
wiac o ryzyku w obszarze strategicznym, wskazuje si¢ m.in. na: surowce, produk-
ty, konkurencje, dostawcow, klientow, akwizycje. W obszarze ryzyka operacyjnego
wskazuje si¢ na produkcjg, utrzymanie ruchu, regulacje prawne, kadrg pracownicza
itd. Najistotniejszymi czynnikami ryzyka finansowego sa kurs walutowy, termino-
wos¢ sptywu naleznosci czy poziom zadtuzenia i jego obstuga. Ryzyko w obszarze
wiedzy dotyczy gtdownie wlasnosci intelektualnej oraz systemow informatycznych.

Tabela 5. Wybrane elementy analizy wskaznikowej

Rok poprzedni | Rok biezacy

Zbadany (8+4) Plan

Rentownos¢ majatku ROA (zysk netto/aktywa ogdtem)

Rentownos¢ kapitatu whasnego ROE (zysk netto/kapitat whasny)

Wskaznik ptynnosci biezacej (aktywa obrotowe/zobowigzania
krotkoterminowe)

Wskaznik ptynnos$ci szybkiej (majatek obrotowy — zapasy/
zobowiazania krotkoterminowe)

Wskaznik zadtuzenia ogoétem (zobowiazania i rezerwy na
zobowigzania/suma pasywow)

Wskaznik pokrycia majatku trwatego kapitatem wtasnym (kapitat
wtlasny/aktywa trwate)

Rentownos¢ sprzedazy netto (zysk ze sprzedazy netto/przychody
netto ze sprzedazy)

Rentownos¢ zysku netto (zysk netto/przychody netto ze
sprzedazy)

Wskaznik rotacji nalezno$ci w dniach (naleznos$ci handlowe*365/
przychody netto ze sprzedazy)

Wskaznik rotacji zobowiazan w dniach (zobowiazania
handlowe*365/koszty operacyjne)

Przychody ze sprzedazy

Zysk (strata) na dzialalno$ci operacyjnej EBIT

Zysk netto

Amortyzacja

EBITDA

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Negocjacje budzetowe zewngtrzne w analizowanym podmiocie bazuja na odpo-
wiednim zestawie wskaznikow. Ich analiza pozwala interesariuszowi sprawdzié, czy
zalozenia przekazane na poczatkowym etapie budzetowania zostaly uwzglednione.
W przypadku, gdy nie zastosowano si¢ do wszystkich zalecen, ustala si¢ przyczyny
tych odchylen. Jesli istnieje obiektywna przestanka braku mozliwos$ci osiagnigcia
poziomu wytycznych, budzet zostaje zaakceptowany. Jednak brak uzgodnienia bud-
zetu na tym etapie wymaga jego korekty w obszarze, ktory budzit watpliwosci.

Na etapie tym analizowane sa rowniez rodzaje ryzyka mogace zaktdcac reali-
zacje planu. Ocenia sig, czy przyjete strategie zarzadzania ryzykiem sa adekwatne
1 wystarczajace do przeciwdziatania mogacym wystapi¢ rodzajom ryzyka. Ewentu-
alne korekty moga dotyczy¢ zarowno zle ocenionych sposobow zarzadzania ziden-
tyfikowanym ryzykiem, jak i pominigtych istotnych faktorow ryzyka.

Po naniesieniu korekt budzet jest ponownie oceniany i akceptowany przez in-
teresariuszy zewngetrznych. Uzgodnienie budzetu pozwala przyjac¢ system motywa-
cyjny wzmacniajacy realizacj¢ budzetu. Wybiera si¢ te parametry budzetu, ktore sa
istotne dla wtascicieli przedsigbiorstwa, przyporzadkowujac im odpowiednie wagi.
Ustalanie parametrow i wag odbywa si¢ w drodze negocjacji. System powinien obej-
mowac wszystkie osoby, ktore maja realny wptyw na realizacj¢ budzetu, wzmacnia-
jac dazenia do skutecznej jego realizacji.

Tabela 6. Karta indywidualnych celow pracownika

doccowy | Ve
Wartos¢ przychodoéw 325 min zt 20%
Warto$¢ zysku operacyjnego EBIT 55,5 min zt 35%
Srednie zapotrzebowanie na kapital obrotowy 124,9 min zt 5%
Inne 40%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pozytywna opinia o budzecie jest podstawa zatwierdzenia go przez wlasciwe or-
gany przedsigbiorstwa, ktore akceptuja jednoczesnie system motywacyjny zwigzany
z jego realizacja. Zatwierdzony budzet jest przekazywany dyrektorom/kierownikom
poszczegblnych osrodkow odpowiedzialnosci, stanowiac wytyczna do realizacji dzia-
tan przyjetych w budzecie.

3. Kontrola wykonania budzetu

Budzetowanie jako metoda stwarza szerokie mozliwosci wykorzystania jej w za-
rzadzaniu. Jednym z wielu obszarow, w ktorym budzetowanie moze by¢ szczeg6lnie
przydatne, jest kontrola sktadajaca si¢ z trzech elementow [Drury 1998, s. 373]:



466 Mirostaw Urbanek

» standardu poréwnawczego,
* narzedzi i metod pomiaru rzeczywistego stanu rzeczy,
* mozliwos$ci korygowania dziatan przy uzyciu odpowiednich instrumentow.

Kontrola realizacji budzetu to okresowe (zazwyczaj miesigczne) porownywanie
zrealizowanych warto$ci z przyjetymi w budzecie parametrami. Rozbiezno$ci wraz
zmiejscami ich powstawania wykazywane sa w odpowiednich raportach. Nastgpnym
krokiem w kontroli wykonania budzetu jest wskazanie przyczyn powstania tych od-
chylen. Jednak sama ich znajomos¢, bez mozliwosci podjgcia dziatan korygujacych,
nie jest kontrola. Identyfikacja zrodetl zaistnienia okreslonego odchylenia powinna
prowadzi¢ do uruchomienia odpowiednich narz¢dzi w celu eliminacji w przysztosci
tych niezgodnosci. Jedna z mozliwosci jest konieczno$¢ przygotowania i wprowa-
dzenia przez osobe odpowiedzialna za dany obszar, w ktérym stwierdzono odchyle-
nie od planu, dziatan naprawczych lub korygujacych.

Nie wszystkie niezgodnosci daje si¢ zamortyzowaé przez ten rodzaj dziatania.
Czasami odchylenia moga mie¢ swoja przyczyng w naglej zmianie warunkow dzia-
fania (kryzys gospodarczy) lub przyjeciu mato realnych zalozen. Jedynym mozli-
wym dziataniem w takich sytuacjach jest weryfikacja budzetu.

4. Z.akonczenie

Budzetowanie jako metoda stwarza szerokie mozliwos$ci skutecznego zarzadza-
nia przedsigbiorstwem. Juz na etapie tworzenia budzetu istnieje mozliwos¢ precy-
zyjnego okreslenia koniecznych naktadow, jakie maja by¢ poniesione, by zaspokoi¢
popyt na produkty przedsigbiorstwa. Dokonuje si¢ w ten sposob racjonalizacja w ob-
szarze kosztowym. Akceptuje si¢ jedynie te koszty, ktore sa konieczne i ekonomicz-
nie uzasadnione dla osiagnigcia celow produkcyjnych majacych swoje odzwier-
ciedlenie w planowanym poziomie sprzedazy. Wysoko$¢ ponoszonych kosztow
w sposob bezposredni wptywa na poziom wyniku przedsigbiorstwa. Ich umiejgtne
ksztaltowanie poprawia efektywnos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. Rowniez
inne czynniki maja wptyw na jego poprawe, np. petniejsze wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnych. Dziatanie to weryfikowane jest przez rynek, spotyka si¢ z bariera
konkurentéw oraz ograniczonym popytem ze strony naszych klientow. Jest to duzo
trudniejsza droga w ksztaltowaniu (poprawianiu) wyniku przedsigbiorstwa.

Stosowana w danym przedsigbiorstwie procedura budzetowania powinna pod-
lega¢ ewolucji, by uwzglednia¢ wymagania zmieniajacych si¢ warunkow gospo-
darczych. Dzigki temu budzetowanie bedzie pozostawato skutecznym narzedziem
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
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BUDGETING - COSTS AND PROFITS MANAGEMENT SYSTEM
IN APRODUCTION FACTORY

Summary

The article is on budgeting as a tool of effective management. Owing to it, precise control of costs
is possible. Skilful managing directly influences profits. The author presents and analyzes stages of the
process of budgeting. Functions and rules, which control that process, are also discussed. The process
of budgeting is presented on the example of a production factory, whose characteristic elements are
highlighted.
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