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1. Wstep

Podstawowym zadaniem controllingu w przedsiebiorstwie jest zapewnienie
warunkéw dlugotrwalej egzystencji przedsiebiorstwa oraz zagwarantowanie
stabilnosci zatrudnienia, ktére osigga si¢ przez tworzenie odpowiednich struktur
wewnetrznych w przedsigbiorstwie i zintegrowanie celéw z systemem planowania
oraz systemem informacyjnym.

Wspéludzial controllingu w realizowaniu generalnych zamierzen przedsie-
biorstwa dokonuje si¢ poprzez koncentracje na zasadniczych celach w ujeciu
wartosciowym oraz w drodze optymalizacji wyniku (poprzez maksymalizacje
wartosci kapitalowej badz zysku), ze zwréceniem uwagi na zapewnienie plynnosci
finansowej. Jednoczesnie cele rzeczowe oraz socjalne podlegaja controllingowej
koordynacji z punktu widzenia wyniku oraz plynnosci finansowej. Tak wiec
optymalizacja wyniku moze by¢ postrzegana jako podstawowy kierunek orientacji
controllingowe;j.

Programy dzialari, planowane i podejmowane na rzecz osiggniecia celéow w
zakresie wzrostu, rozwoju i zysku, nie mogga sie koncentrowa¢ wylacznie na procesach
operacyjnych. Ich sprawny, niezaklécony przebieg wymaga rozwiazania wielu dodat-
kowych probleméw z dziedziny gospodarki finansowej [Stoner, Wankel 1996, s. 264].

Role podstawowego instrumentu zarzadzania finansowego odgrywa koncepcja
budzetowania. Budzet stanowi plan dzialania wraz z zabezpieczeniem odpowied-
niej wysokosci srodkéw na jego realizacje, przydzielony danej jednostce decyzyjnej
w okresie obrachunkowym. Budzety dla wszystkich jednostek i pozioméw przed-
siebiorstwa sa skutecznym $rodkiem powodowania zachowania prowadzacego do
zamierzonego celu. Budzet mozna wiec okresli¢ jako formalnie spisanag deklaracje
planéw zarzadu na przyszlo$¢, wyrazona w wielkosciach finansowych.
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2. Gléwne pojecia zwigzane z budzetowaniem

W gospodarce przedsigbiorstw budzet oznacza plan dzialania wyrazony w
formie ilosciowej (jednostki naturalne) lub wartosciowej (jednostki pienigzne), lub
lez jako kwantytatywne wyrazenie planu dzialania majgce na celu zastosowanie i
koordynacje zalozen planistycznych [Swiderska 1997, s. 197]. Budzet ma spelnia¢
w przedsigbiorstwie konkretne funkcje i jako jedno z narzedzi pomocnych w
kierowaniu przedsigbiorstwem ma doprowadzi¢ do osiagniecia zamierzonych
celow w $scisle okreslonym czasie. Budzetowanie jest metoda wewnetrznego,
oddolnego planowania w przedsigbiorstwie, podporzadkowanego realizacji stra-
tegicznych celéw i efektywnemu wykorzystaniu zasobéw. Jest wigc procesem
przygotowania i opracowania serii spéjnych budzetéw i polaczenia ich w jeden
budzet gléwny przedsigbiorstwa [Nowak 1999, s. 8].

Budzetowanie jako proces dzialania nalezy wigc ujmowac w aspekcie czynno-
Sciowym, ktéry obejmuje stosowanie réznych metod zwiazanych z ustaleniem,
realizacjg i kontrolag wykonania budzetu. Powinno ono zatem przyczyni¢ si¢ do
poprawy efektywnosci przedsigbiorstwa, dlatego okreslane jest jako narzedzie w
procesie zarzadzania. Narzedzie to ma charakter procedury, a wiec pewnej obo-
wigzujacej w przedsigbiorstwie sformalizowanej organizacji pracy, opisanej w
instrukcji budZetowania, ktéra okresla zasady tworzenia i wykonania budzetu
[Komorowski 1997, s. 12].

Budzetowanie w dzialalnosci jednostek gospodarczych jest uznawane za jedno
z podstawowych i niezbednych narzedzi wspomagajacych czy tez determinuja-
cych rozwdj przedsigbiorstwa, prowadzac w konficowym efekcie do osiagniecia
wytyczonych celéw. Celem budzetowania jest zapewnienie efektywnego zagospo-
darowania z reguly ograniczonych zasobéw, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo,
poprzez ukierunkowanie decydentéw na ustalone cele i zobowiazanie ich do
odpowiedzialnosci za uzyskane wyniki. Budzety stanowig wigc istotne narzedzie
pobudzania zorientowanego na okreslone cele, dzialania i koordynacje realizacji
biezacych decyzji operatywnych. Najwyzsze kierownictwo komunikuje za posred-
nictwem budzetéw swoje zamierzenia podlegltym szczeblom zarzadzania. Pobu-
dzanie dzialania na okreslone cele znajduje swdj wyraz w tym, ze budzety zadaja
dokladnie okreslone wielkosci (np. poziom kosztéw, przychodéw), a takze ramy
czasowe, w ktérych te wielkosci powinny by¢ osiagniete (rys. 1).

Budzetowanie jest centralnym zadaniem w katalogu zadan controllera. Jest to
instrument Iaczacy w sobie cele strategiczne i strategie osiggniecia tych celéw.
Budzety strategiczne wystepuja jako diugoterminowe plany w formie funkcjonal-
nych budzetéw (sprzedaz, produkcja), budzetéw inwestycyjnych i finansowych
oraz jako bilans i rachunek zyskéw i strat. Z powodu odleglego horyzontu czaso-
wego i wynikajacej stad wysokiej niepewnosci budzety strategiczne s3 mniej
szczegdtowe niz budzety operacyjne. Sprowadzaja si¢ bardziej do przedstawienia
ekonomicznych i socjalnych trendéw, podczas gdy budzety operacyjne bazuja na
krétkoterminowych, cyklicznych warunkach rozwoju [Sierpiniska, Niedbata 2001,
s. 104). Budzetowanie operacyjne wychodzi od rynku: mozliwosci zbycia produk-
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téw przeliczane sa na potrzebne zasoby az do najnizszych komérek. Ostatecznie

konfrontuje sie mozliwosci zbytu z posiadanymi zasobami. Niezbednymi skladni-

kami budzetu sa zalozenia dla celéw przyszlych dzialan oraz okresowe poréwna-

nia aktualnych wynikéw z zalozonymi celami [Drury 1996, s. 370]. Cele, jakie

przedsiebiorstwo moze osiggna¢ dzieki budzetowaniu, to [Major 1998, s. 25]:

1) mobilizowanie do okresowego planowania,

2) umacnianie koordynacji, wspélpracy i komunikowania,

3) ulatwianie kwantyfikacji opisowych zamierzen i celow,

4) dostarczenie podstaw do kontroli i oceny dokonan,

5) dostarczenie danych do opracowania systeméw motywacyjnych w przedsie-
biorstwie,

6) kreowanie swiadomosci giéwnie w zakresie kosztéw prowadzonej dzialalnosci,

7) spelnienie wymagan prawnych i zwiazanych z umowami (dotyczy to orga-
néw rzadowych, ktdre nie dzialaja dla osiaggniecia zyskéw, a budzety sporza-
dzajg w celu kontrolowania wydatkéw i rozliczenia zrédet ich finansowania)
[Sierpiriska, Niedbata 2001, s. 104].

Szczebel
rarzadzania:

strategiczny ‘

taktyczny
| Okres:
jednoroczny
operacyjny kilkulctni
wicloletni

Relacja do celu: planowanie budzetowanic
dziatan

Rys. 1. Budzetowanie w ramach planowania

Zrédlo: [Sierpiriska, Niedbala 2001, s. 56].

Budzetowanie jest zloZonym, pochlaniajacym sporo czasu procesem, ktory np.
w przedsigbiorstwach zachodnich zaczyna sie na kilka miesiecy przed koricem
biezacego roku [Sierpifiska, Niedbata 2001, s. 106]. Wysoki naklad na planowanie,
koordynacje i komunikacje, szczegélnie w duzych przedsigbiorstwach, wymusza
ustanowienie osoby odpowiedzialnej za przebieg tego procesu. Zadanie to spo-
czywa na controllerze. Ma on wplyw nie na wynik procesu budzetowania, lecz na
jego przebieg. Nie okresla on wiec zadnej wielkosci ani jej wartosci, lecz ma spo-
wodowad, ze taka wielko$¢ zostanie w odpowiednim czasie ustalona. Controller
ma prowadzi¢ w przedsiebiorstwie proces budzetowania, uwzgledni¢ zwiazane z
nim zyczenia i mozliwosci, a nastepnie przeprowadza¢ na biezaco analize odchy-
leri i kontrole dotrzymania budzetu. W samym procesie budzetowania wspomaga
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go czesto skarbnik (treasurer), kierownik produkgji i kierownik sprzedazy, tworza-

cy tzw. komitet budzetowy. Zadaniem zarzadu jest tylko ustalenie calo$ciowego

budzetu. Controller, poprzez rozmowy, organizacje spotkan itp., ,szlifuje” po-
szczegblne budzety czeSciowe. Wazne jest, aby w ustalaniu celéw na nowy rok
braly udzial wszystkie dzialy i poziomy zarzadzania.

Ze wzgledu na sposéb przeprowadzenia budzetowania wyrézniamy nastepu-
jace rodzaje budzetowania:
sz gory do dolu (top to down),
ez dolu do géry (bottom to top).

Poniewaz powyzsze metody budzetowania wykazuja wady, sprobowano je uja¢
lacznie w tzw. budzetowaniu naprzemiennym, starajacym sie¢ polaczy¢ ich zalety i
wyeliminowa¢ wady. Nazwa ,budzet naprzemienny” pochodzi od sposobu uzgad-
niania budzetéw. Planowany budzet krazy w hierarchii géra—dél wielokrotnie,
zanim zostanie ostatecznie uzgodniony. Ten rodzaj budzetowania lagczy w sobie
doswiadczenia i szczegdlowa znajomos$¢ sytuacji ,na dole” z punktem widzenia
»Z gory”. Tego typu budzetowanie okreslane jest jako budzetowanie naprzemienne.

Jedna z technik tworzenia budzetu — budzetowanie zerowe — zaklada tworze-
nie go od podstaw, tak jakby byl tworzony po raz pierwszy. Budzetowanie zero-
we, wedlug ]. Webera, wyraza si¢ poprzez [Major 1998, s. 26):

e stosowanie go nie dla calego przedsiebiorstwa, lecz dla kosztéw danego ob-
szaru, a szczeg6lnie dla obszaréw o trudno definiowalnym ilosciowym wyni-
ku (np. w badaniach i rozwoju);

» taki podzial kosztéw, aby z niektérych zbednych zadan zrezygnowac, a uzyska-
ne w ten sposéb $rodki przeznaczy¢ na bardziej istotne zadania badZ obszary;

» skalowanie korzysci wynikajacych z wykonania poszczegélnych zadar nie w
wielkosciach absolutnych, lecz relatywnych; buduje sig¢ szereg, ciag, w ktérym
wielkosci absolutne réznic miedzy poszczegélnymi pozycjami w szeregu sa
zaniedbywane;

¢ okreslenie znaczenia danego zadania i stopnia jego realizacji na trzech pozio-
mach: niskim, srednim i wysokim;

¢ wychodzenie nie od przeszlego budzetu, lecz od symulacji réznych mozliwych
budzetéw i ich wielkosci (wartosci);

e budzet ten opiera si¢ na wspétpracownikach oséb odpowiedzialnych za dany
obszar, poniewaz tylko dialog migdzy nimi jest w stanie okresli¢ wczeéniejsze
punkty; jednoczesnie ich wiaczenie do prac nad budzetem jest jego zaleta.
Odejscie od planowania na zasadzie ex-post-plus wymaga duzego nakladu

pracy i czasu ze strony menedzeréw. Dlatego krytycy sugeruja, aby ten rodzaj
budzetowania przeprowadza¢ co kilka lat, a nie rokrocznie, godzac si¢ na tworze-
nie kolejnego budzetu poprzez dokonanie zmian w mijajacym budzecie. Wydaje
sie, ze decyduje specyfika branzy, a dokladniej jej dynamika; w bardzo statycznych
branzach w ustabilizowanej gospodarce sensowne jest rokroczne budzetowanie
poprzez ex-post-plus uzupeiniane co kilka lat budzetowaniem zerowym.

Budzet, bedac liczbowym zapisaniem planéw zarzadu, opiera si¢ na planach
dzialan, ktére zamierza si¢ przeprowadzi¢ w budzetowanym roku. Zaleznos¢ te¢ mozna
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jednak odwrdci¢: zamierzone dzialania moga dopiero prowadzi¢ do osiggniecia pew-
nego poziomu jakiej$ budzetowanej wartosci. Dlatego w rzeczywistosci gospodarczej
dominujg mieszane zaleznosci miedzy budzetowaniem a planowaniem dzialan.

3. Alternatywa wobec budzetowania

Mimo niewatpliwie pozytywnych cech budzetowania (wymienionych m.in. w
tym artykule) istnieja obecnie opinie wsréd naukowcéw i praktykéw, ktére prze-
cza tego typu tezie, gloszac, iz budzetowanie jest dos¢ przestarzalym instrumen-
tem zarzadzania przedsigbiorstwem. Krytykujac budzetowanie, przytacza si¢ takie
argumenty, jak np. [Morika 2001]:
¢ ,Budzet jest zmora korporacyjnej Ameryki. Nie powinien nigdy istnie¢. Opra-

cowywanie budzetu stanowi ¢wiczenie w minimalizacji”;

e ,Budzet - niepotrzebne zlo”;

* ,Narzedzie represji”.

Ponadto wsréd najczesciej wymienianych wad budzetowania spotka¢ mozna
w literaturze nastepujace przyklady [Morika 2001]:

* 53 zbyt czasochlonne,

* zachecaja do sztywnego planowania i myslenia w kategoriach przyrostéw i
zmniejszen, co jest zwigzane ze stosowana najczesciej przyrostowa metoda
budzetowania,

* nie nadaja sie do odzwierciedlenia zmian zachodzacych w organizacji i proce-
sach przedsigbiorstwa,

¢ s3sztywnym rocznym rytualem,

* nie s w stanie sygnalizowa¢ zmian na konkurencyjnym rynku,

¢ pomijaja kluczowe czynniki tworzenia wartosci z punktu widzenia akcjonariu-
szy, gdyz skupiaja uwage na krétkookresowych wielkosciach finansowych,

¢ prowadza do pelnego wykorzystania kwot w budzetach wydatkéw w mysl
utartego pogladu, ze niewykorzystanie budzetu prowadzi do ograniczenia
wydatkéw w nastepnym okresie,

¢ sailuzoryczne, gdyz czesto sa juz nieaktualne w momencie ich zatwierdzania,

* nie nadaja sie¢ do motywowania podwladnych, poniewaz system motywacyjny
uwzglednia budzety, prowadzi to do diugotrwatych negocjacji.

Powyzsza argumentacja (krytyka budzetowania, gtéwnie operacyjnego) opiera
sie na zalozeniu, iz budzetowanie to wytwér gospodarki typowo podazowej, epoki
przemystowej, w ktérej efektywne wykorzystanie kapitatu finansowego i zasobéw
gospodarczych (rzeczowych) bylo podstawowym celem funkcjonowania przedsie-
biorstwa w krétkim okresie.

Nowa rzeczywisto$¢, oparta na gospodarce popytowej, wymusza jednak
zmiany, ktére nie omijajg takze koncepcji budzetowania. ,,W przedsiebiorstwach,
w ktérych nie stosuje sie tradycyjnego budzetowania, s3 wykorzystywane nowe
techniki zarzadzania, np. zarzadzanie wartoscia, zarzadzanie na podstawie dzia-
lan, zbilansowana karta wynikéw, zarzadzanie procesami. W innych jednostkach
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bardziej polega si¢ na umiejetnosciach ich pracownikéw, kroczacym prognozowa-
niu oraz regularnych strategicznych analizach.

Zarzadzanie z pominieciem budzetéw wykorzystuje dziesig¢ zasad i sposo-
béw postepowania. Sa to: ustalanie celéw, formulowanie strategii, rozwdj i
usprawnienia, zarzadzanie zasobami, koordynacja, zarzadzanie kosztami, progno-
zowanie, pomiar i kontrola, zasady wynagradzania, delegowanie uprawnier.

Kierownicy sa rozliczani za osigganie postawionych celéw, odpowiadaja oni
za rezultaty pracy kierowanych przez siebie zespoléw, moga podejmowa¢ decyzje
dotyczace zyskéw, wydatkow oraz usprawnien, ktore umozliwiaja im osiggnigcie
celéw. Celem nowego modelu zarzadzania jest wsparcie ciaglego cyklu strategicz-
nych analiz w przedsigbiorstwie, ktére pokazujg tempo zmian w przedsigbiorstwie
w poréwnaniu z tempem zmian w okreslonym dziale gospodarki.

Koniecznym wymogiem nowego modelu zarzadzania jest silna decentraliza-
gja, przy czym chodzi nie tylko o przekazywanie uprawnien i odpowiedzialnosci
na najnizszy szczebel zarzadzania w przedsigbiorstwie, ale tez o przesunigcie
strategicznego myslenia, ustalania celéw i rozliczania si¢ z wynikéw na nizszych
poziomach. Nalezy stworzy¢ wsréd kierownikéw pierwszej linii wrazenie, iz
kieruja swoim wlasnym biznesem. Nie jest to jednak latwe zadanie. Jego skuteczna
realizacja wymaga wielokrotnego szkolenia kierownikéw.

Wazna role odgrywa w nowym modelu zarzadzania system motywacyjny. W
wielu firmach odnoszacych sukcesy przechodzi si¢ do wyplacania wynagrodzen
uzaleznionych w pewnej czesci od wynikéw calego zespotu, jednostki wewnetrz-
nej albo calej spétki. Odpowiednie szczegélowe zasady takiego systemu motywa-
cyjnego powinny sklania¢ do wewnetrznej konkurencji miedzy poszczegélnymi
zespotami i jednostkami.

4. Korzysci zarzadzania z pominieciem budzetow

Wprowadzenie zarzadzania w przedsiebiorstwie z pominieciem budzetowania
(zastapienie go alternatywnymi metodami zarzgdzania) powinno prowadzi¢ do
bardzo wielu pozytywnych efektéw. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ oszczed-
noé¢ czasu pracy kierownikéw oraz ich podwladnych. Jest to zauwazalne nawet
juz po roku zarzadzania z pominieciem budzetowania. Najistotniejszy jednak
pozytywny efekt wprowadzonych zmian powinien dotyczy¢ dlugiego okresu
funkcjonowania przedsiebiorstwa, co wiaze sie z wigksza odpowiedzialnoscia
kadry zarzadzajacej, ktéra poprzez rezygnacje ze sformalizowanego budzetowania
ma mozliwosé¢ kreatywnego, nieograniczonego dziatania.

5. Podsumowanie

Podstawowym celem artykulu bylo przedstawienie budzetowania jako jednej
z mozliwych metod zarzadzania pozwalajacej na zwiekszenie efektywnosci dzia-
lania przedsigbiorstwa. Nie jest to jednak, jak si¢ okazuje, metoda jedyna, budze-
towanie bowiem spotyka sie z coraz czestsza krytyka, bazujaca na sztywnosci i
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malej elastycznosci myslenia budzetowego. Odejscie od budzetowania wymaga
jednak od zarzadzajacych wielkiej odpowiedzialnosci, gdyz brak spetryfikowa-
nych regul dzialania bedacych przeciwieristwem budzetowania rodzi potrzebe
wigkszej kreatywnosci intelektualnej, bez ktérej przedsiebiorstwo zmierza nie-
uchronnie do anarchii i catkowitej destrukgji.
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BUDGETING AND ITS EVOLUTION TOWARDS FLEXIBILITY
AS A SIGN OF DEVELOPMENT
OF CONTEMPORARY ENTERPRISE

Summary

The contents of the article refers the conception of budgeting as a basic method of enterprise’s
management. This article shows the types of budgets and the ways of building them. The last part of the
article refers to the new trends of management. This trends negates classical budgeting tries to replay it
by new more elastic methods and techniques of management.
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