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1. Wstep

Budzetowanie nalezy zaliczy¢ do narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
dobrze poznanych i szeroko opisanych w literaturze. Wiadomosci na temat rodza-
jow budzetéw, metod ich sporzadzania, funkcji, celow oraz etapéw budzetowania
mozna znalez¢ m.in. w ksigzkach opisujacych takie zagadnienia, jak: controlling,
rachunkowos$¢ zarzadcza, zarzadzanie, nie wspominajac o pozycjach stricte zwia-
zanych z budzetowaniem (por. [1; 2; 3; 4; 5]). Budzetowanie jako narzg¢dzie wspo-
magajace zarzadzanie cieszy si¢ rowniez duzym zainteresowaniem praktyki gospo-
darczej, czego konsekwencja sg jego wdrozenia wsrdd duzych i srednich jednostek
gospodarczych. W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na szereg réznic migdzy
ujeciem praktycznym i teoretycznym, wynikajacych gtownie z koniecznosci dosto-
sowania budzetéw do specyfiki dziatalnosci gospodarczej oraz z kultury zarza-
dzania. Mimo tych rdznic budzetowanie jako system informacyjny ma wiele
wspolnych elementow wystgpujacych prawie we wszystkich praktycznych zastoso-
waniach tego systemu. W celu identyfikacji tych elementéw w niniejszym opra-
cowaniu poddano analizie proces budowy systemu budzetowania. W celu utatwie-
nia przeprowadzenia analizy postuzono sie praktycznym przykiadem funkcjonu-
jacego systemu budzetowania w przedsig¢biorstwie ustugowym, zawezajac pole ba-
dawcze tylko do jednej pozycji kosztowej obejmujacej koszty transportu wias-
nego.

2. Charakterystyka systemu budzetowania kosztow transportu

Opisanie systemu budzetowania wymaga podania wielu informacji wymaga-
nych podczas jego implementacji w konkretnej jednostce gospodarczej. Jakos¢
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tych informacji powinna umozliwi¢ wdrozenie budzetowania w taki sposéb, aby

system ten odpowiadal wszelkim oczekiwaniom kadry zarzadzajacej, osobom od-

powiedzialnym za tworzenie budzetow oraz dostarczal w sposéb nieskompli-
kowany informacji o planach, ich wykonaniu i odchyleniach.

W artykule zostanie opisany system budzetowania kosztow transportu w wy-
odrebnionych osrodkach odpowiedzialnosci za koszty, w firmie ustugowej z bran-
zy telekomunikacyjnej, swiadczacej ushlugi obstugi technicznej infrastruktury
telekomunikacyjnej. Wybdr tylko matego wycinka calego systemu budzetowania
jest podyktowany ograniczeniami zwiazanymi z objg¢toscia materialéw prezento-
wanych w tej publikacji. Na podkreslenie zastuguje to, ze problematyka kontroli
kosztow transportu wystegpuje w szerokiej i roznorodnej grupie jednostek gospo-
darczych, co dodatkowo podkresla utylitarny charakter tego opracowania.

W omawianym studium osrodki odpowiedzialnosci (zwiazane ze sfera dzialal-
nosci podstawowej) wykorzystuja $rodki transportowe o podobnym charakterze
(takie same marki oraz ilosci), co pozwala na przyjecie identycznej struktury
budzetu kosztow transportu. Osrodki te tworza takze budzety pozostalych kosztow
swojej dziatalnosci, w ktérych koszty transportu wystepuja w charakterze kosztow
zlozonych, rozliczonych na przyjete w budzetach obiekty kalkulacyjne (zob.
rys. 1). Takie podejscie do tej pozycji kosztowej wynika z braku zgrupowania w
jednym wydziale pomocniczym floty transportowej i przypisaniu poszczegdlnych
pojazdéw wydzialom realizujacym podstawowe zadania przedsigbiorstwa. Dzigki
temu istnieje mozliwos¢ prowadzenia szczegélowej kontroli kosztow transportu
w sytuacji, gdy w przedsigbiorstwie nie wystepuje wyodrebniony organizacyjnie
wydzial transportu. Oznacza to koniecznos¢ ewidencyjnego wydzielenia kosztow
transportu ponoszonych w poszczegélnych miejscach powstawania kosztéw zali-
czanych do dzialalnosci podstawowe;j.

W omawianym przypadku zalozenia przyj¢te podczas tworzenia systemu
budzetowania kosztoéw transportu obejmowaly nast¢pujace kwestie:

— wyodrgbnione osrodki odpowiedzialnosci wykonujace dzialalnos¢ podstawowa
maja na swoim stanie $rodki transportowe umozliwiajace pracownikom dotar-
cie do obiektow, na ktorych wykonywane sa prace,

— kierowcy sa przypisani do pojazdu, ich wynagrodzenie sklada si¢ z dwdch
czesci: wynagrodzenia podstawowego (czgs¢ stala) oraz dodatku za prowadze-
nie pojazdu (czgs¢ zmienna),

— ze wzgledu na duze odlegloéci, liczne obiekty i tabor samochodowy o znacznej
wartosci, koszty transportu stanowia istotng pozycje¢ w kosztach dziatalnosci
podstawowej,

— podstawowym narz¢dziem umozliwiajacym kontrolg kosztoéw transportu jest
budzetowanie,

— szczegotowe objecie kosztow transportu kontrola budzetowa ma na celu ich
optymalizacj¢ poprzez dziatania biezace oraz decyzje inwestycyjne polegajace
na wymianie taboru samochodowego lub formy jego wlasnosci,
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— budzety sporzadza sie na okres jednego roku z rozbiciem na poszczegdlne
miesiace,
— odchylenia ustalane s3 w okresach miesigcznych.

Budzet kosztéw transportu

Wydzialu I
Obiekt kosztowy
1. Koszty proste A B C

2. Koszty zlozone

Budzet kosztéw
Wydzialu I

Obiekt kosztowy
1. Koszty proste 1 2 3

’ 2. Koszty ztozone

Koszty transportu

3. Razem koszty

3. Razem koszty

4

] Rys. 1. Schemat przeptywu danych w budzetach wydzialow dzialalnosci podstawowe;j
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Do stworzenia struktury budzetu kosztow transportu wykorzystano podziat
kosztéw ze wzgledu na mozliwos¢ ich przypisania do obiektow kosztowych i kla-
syfikacje rodzajowa. W tabeli 1 przedstawiono budzet roczny kosztéw transportu.
Budzety miesigczne majg identyczna strukturg jak budzet roczny.

W budzecie kosztow transportu uwzgledniono nast¢pujace rodzaje kosztow
prostych:

1) amortyzacj¢ ~ w tej kategorii kosztu znajduje si¢ amortyzacja (naliczana
metoda liniowa) od Srodkow transportu, narzedzi pozwalajacych na przeprowa-
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dzanie napraw i konserwacji pojazdéw oraz budowli wykorzystywanych do gara-
Zowania pojazdéow,

Tabela 1. Budzet kosztow transportu dla osrodka odpowiedzialnosci... na 2007 r.

Obiekty kosztowe (koszty bezposdrednie) Koszty R
azem

Koszt 4l
marka 1 | marka2 | marka3 | marka4 | WSPoIne

Amortyzacja

Wynagrodzenia

Ubezpieczenia spoleczne i inne
Swiadczenia

Ustugi obce — przeglady

Ustugi obce — naprawy
i remonty

Paliwo

Pozostale materialy

Podatki i optaty

Pozostale koszty rodzajowe

Razem koszty proste

Narzut kosztéw wspdlnych

Razem koszty transportu

Liczba kilometréw

Koszt jednostkowy kilometra

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych jednostki gospodarczej.

2) wynagrodzenia — sa to koszty, ktore obejmuja wynagrodzenia zasadnicze
oraz wynagrodzenia dodatkowe i uzupetniajace kierowcow; podstawa ustalenia
wynagrodzen jest efektywny czas pracy oraz liczba przejechanych kilometréw;
kierowcy otrzymuja 20-procentowa premig uzaiezniong od efektow pracy (wydaj-
nosci i jakosci pracy oraz poziomu odchylen kosztéw) wyplacana miesigcznie
zgodnie z wnioskiem kierownika osrodka odpowiedzialnosci; wynagrodzenia do-
datkowe sa wyptacane pracownikom za dodatkowy czas pracy oraz za prac¢ w wa-
runkach szkodliwych dla zdrowia; wynagrodzenia uzupetniajace obejmuja np. do-
datki stazowe, premie jubileuszowe, wynagrodzenie za czas urlopu, zasitki choro-
bowe pokrywane przez zaklad pracy,

3) ubezpieczenia spoleczne i inne §wiadczenia — ta pozycja obejmuje skladki
z tytulu ubezpieczen spolecznych, odpisy na Fundusz Pracy, fundusz gwaranto-
wanych $wiadczen pracowniczych i na zakladowy fundusz swiadczen socjalnych
oraz pozostale §wiadczenia jednostki na rzecz kierowcow,
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4) ushugi obce — przeglady — do tej grupy kosztéw zalicza si¢ wszystkie
wydatki zwiazane z przegladami gwarancyjnymi, dopuszczajacymi do ruchu oraz
zwiazanymi z obstuga pojazdow w trakcie normalnej eksploatacji dokonywanymi
przez autoryzowane stacje obstugi,

5) ustugi obce — naprawy i remonty — koszty te wiaza si¢ z naprawami pojaz-
dow, wynikajacymi z ich eksploatacji, dokonywanymi przez autoryzowane stacje
obstugi,

6) paliwo — w ciezar tej pozycji zalicza si¢ wartos¢ zuzytego paliwa (etyliny
oraz oleju napedowego) zakupionego w danym miesiacu u wskazanego dystrybu-
tora paliwa,

7) pozostate materialy — w tej pozycji znajduja si¢ takie materialy, jak oleje,
smary, czeSci zamienne, ogumienie oraz inne materialy wykorzystywane w zwiaz-
ku z eksploatacja pojazdow,

8) podatki i optaty — ta kategoria obejmuje cz¢s¢ podatkow od nieruchomosci
oraz gruntu przypadajaca na zabudow¢ wykorzystywana w charakterze garazy oraz
ubezpieczenia majatkowe; od wykorzystywanych pojazdéw nie placi si¢ podatku
od $rodkow transportu,

9) pozostate koszty rodzajowe — sg to wszystkie niezaklasyfikowane wczesniej
koszty proste.

Koszty ztozone obejmuja tylko narzuty kosztow wspolnych, do ktorych zalicza
sie: amortyzacje, naprawy i remonty, podatki i oplaty dotyczace innych obiektéw
niz pojazdy, pozostale koszty rodzajowe, ktore nie sa przypisywane bezposrednio
pojazdom ze wzgl¢du male kwoty klasyfikowane do tej pozycji. Koszty wspodlne sg
przypisywane do obiektow kosztowych w stosunku do kosztéw bezposrednich tych
obiektow.

Dodatkowo w budzecie kosztow transportu znajduje si¢ informacja o plano-
wanej liczbie kilometréw do przejechania przez pojazdy, ktdra jest ustalana na
podstawie danych historycznych, oraz o przewidywanych zmianach na obstugiwa-
nym przez osrodek odpowiedzialnosci terenie. Dane o liczbie kilometréw sa wyko-
rzystywane do obliczania w budzecie kosztéw zmiennych oraz do podania kosztu
jednostkowego w przekroju wykorzystywanych rodzajéw pojazddw.

Omawiany budzet prezentuje koszty transportu w przekroju poszczegélnych
grup pojazdéow wyznaczonych wedlug marek samochodéw oraz kosztéw wspol-
nych nie dajacych si¢ bezposrednio do nich przypisaé. Taka struktura budzetu
sprzyja wlasciwemu spetnianiu funkcji kontrolnej i informacyjne;j.

3. Procedury tworzenia budzetu kosztow transportu
Do najistotniejszych elementéw systemu informacyjnego budzetowania nalezy

zaliczy¢ procedury planistyczne opisujace zasady ustalania wartosci budzetowa-
nych pozycji. Elementy skladowe tych procedur musza zapewnia¢ integralnos¢
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i powtarzalno$é I etapu budzetowania', w trakcie ktorego planowane sa m.in.
poszczegoblne pozycje kosztéw i przychodéw stanowiacych zawartos¢ budzetow.
Procedury powinny doktadnie opisywaé parametry stanowiace wyznaczniki dla
budzetowanych pozycji, zaleznosci migdzy nimi, Zrodta ich pochodzenia oraz
osoby odpowiedzialne za ich dostarczenie. Znaczenie stosowania procedur plani-
stycznych uwidacznia si¢ wyraznie w jednostkach o zlozonej strukturze systemu
budzetowania, zwlaszcza w przypadkach gdy w tworzenie budzetow jest wigczony
duzy zespol oséb. Przestrzeganie wyznaczonych ram tworzenia budzetéw pozwala
rowniez na precyzyjna identyfikacj¢ przyczyn powstawania odchylen danych
rzeczywistych w stosunku do danych planistycznych. Szczegoétowa analiza odchy-
len jest w stanie wykaza¢ wplyw zmian poszczego6lnych parametréw na odchylenia
globalne, co nie byloby mozliwe bez wczesniejszego ustalenia sposobu wykorzy-
stania ich przy tworzeniu budzetow.

Liczba procedur i ich zlozonos¢ zaleza gléwnie od szczegolowosci systemu
budzetowania oraz podejécia do jego stosowania. W przypadku wykorzystania
budzetowania gléwnie jako instrumentu optymalizacji wykorzystania zasobow
znaczenie procedur bedzie niewielkie. Jest to spowodowane minimalizacjg zna-
czenia fazy kontroli budzetowej (spotykane s sytuacje niepodejmowania dzialan
analitycznych w przypadku wykrycia odchylen danych rzeczywistych od zabudze-
towanych), a co za tym idzie — nie ma potrzeby analizowania zmian parametréw
oraz ich wptywu na odchylenia globalne.

Ze wzgledu na przyjete w tytule artykutu pole badawcze w niniejszym punkcie
zostana rozwinigte tylko zagadnienia dotyczace procedury ustalania kosztoéw
zuzycia paliwa, bedacego zasadniczym skladnikiem tytulowej pozycji kosztowe;.
Opis tego rodzaju procedur stanowi jedna z najbardziej rozbudowanych czgsci
instrukcji budzetowania, co jest spowodowane roznorodnoscia charakteréow kosz-
tow objetych budzetowaniem, z ktorych kazdy moze wymagac odrebnego przepisu
planowania.

Ze wzgledu na istotno$¢ kosztu zuzycia paliwa postuzyt on jako przykiad
opisujacy procedury planistyczne. Koszty te stanowia ok. 50% wszystkich kosztow
transportu w omawianym studium. Zuzycie paliwa moze zosta¢ przypisane bezpo-
srednio do danego pojazdu, a co za tym idzie — rowniez do marki pojazdéw. Na
podstawie analiz danych historycznych ustalono, ze jest to koszt zmienny pro-
porcjonalny. Pomimo ze kierownik osrodka odpowiedzialnosci nie ma wplywu na
ustalenia cen paliwa, moze mie¢ wptyw na planowanie tras przejazdu, co pozwala
na przyj¢cie zatozenia o kontrolowaniu przez niego tego kosztu. Do ustalenia
w budzecie tej pozycji kosztowej przyjeto metodg przyrostowa oraz oddolna.

Jako parametry uwzglednianie przy wyznaczaniu budzetu dla kosztow paliwa
dla przykfadowego osrodka odpowiedzialnosci wskazano: planowana liczba kilo-

' Co do etapéw procesu budzetowania panuje zgodny poglad, ze sa one trzy: I — tworzenie
budzetu, II - realizacja budzetu, I1I — kontrola wykonania budzetu.
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metréw, normy zuzycia paliwa oraz planowana sredniomiesigczna cene paliwa.
Oczywiscie koszty paliwa wyznaczane sa jako iloczyn tych trzech czynnikow. W
procedurze planistycznej znalazt si¢ nast¢gpujacy algorytm dla omawianej pozycji
kosztowej:

Keravoookor = Proookor * Paokior * Pyop* Pa,

gdzie: KpaL — budzetowane koszty zuzycia paliwa samochodowego ponoszone
w osrodku odpowiedzialnosci o symbolu OO, przypisane obiekto-
wi kosztowemu o symbolu OK (w analizowanym przypadku
obiektami kosztowymi sa marki pojazdéw), dla okresu planistycz-
nego o numerze OP (numer kolejny miesiaca),

P, - planowana liczba kilometréw [km] do przejechania w okresie pla-
nistycznym OP, przewidziana dla pojazdu z grupy OK wykorzy-
stywanego w osrodku odpowiedzialnosci OO,

P, - przyjeta norma zuzycia paliwa [1/100km] dla danej grupy pojaz-
déw w okresie OP (zrdznicowanie norm w zaleznosci od okresu
planistycznego wiaze si¢ z innym spalaniem paliwa o kresach zi-
mowych 1 letnich), normy sa wyznaczane w tej samej wysokosci
dla wszystkich osrodkéw odpowiedzialnosci,

P; - przyjeta cena zakupu paliwa [zl/[] w okresie OP (brak zr6znico-
wania cen w zaleznosci od rodzaju paliwa wynika z zastosowania
pojazdéw z takim samym rodzajem silnikéw),

P, - parametr pomocniczy, jego zastosowanie wigze si¢ z jednostka
miary dla normy zuzycia paliwa, jego wartos¢ jest stala i wynosi
0,001.

Kolejnym elementem procedury planistycznej jest ustalenie oséb odpowie-
dzialnych za dostarczenie informacji potrzebnych do wpisania parametréw oraz
zrodet tych danych. W przytoczonej procedurze wystgpujg trzy zestawy danych
(w formie tabelarycznej przedstawiono je na rys. 2).

Jak pokazano na rys. 2, budzet kosztow paliwa dla konkretnego osrodka
odpowiedzialnosci OO wymaga opracowania trzech zestawien. Pierwsze zesta-
wienie obejmuje informacje nt. planowanej liczby kilometréw w rozbiciu na mie-
siace i grupy pojazdoéw. Za dostarczenie tych danych odpowiedzialny jest kierow-
nik osrodka odpowiedzialnosci, dla ktérego wykonuje si¢ budzet. Kierownik wy-
pelnia tabel¢ na podstawie informacji historycznych oraz planowanych na nowy
rok zmian w liczbie obstugiwanych urzadzen oraz zmian w zakresie liczby wyjaz-
dow. Wskaznik zmiany danych historycznych do planu przedstawianego przez
kierownika stanowi podstawg negocjacji budzetowych oraz jest zatwierdzany przez
komisje budzetowa.

Za wypelnienie tabeli zawierajacej normy zuzycia paliwa jest odpowiedzialny
kierownik dziatu technicznego. Normy sa wyznaczane na podstawie parametrow
technicznych, a w trakcie fazy tworzenia budzetu sa aktualizowane zgodnie
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z rzeczywistym zuzyciem przez eksploatowane pojazdy. Propozycje aktualizacji
norm sa przedkladane komisji budzetowej do zatwierdzenia ze wskazaniem wpty-
wu zamiany na warto$¢ kosztow paliwa.

Koszty paliwa dla osrodka OO

[21 Okres planistyczny

Obiekt kosztowy sty | lut | mar | kwi { maj | cze | lip | sie | wrz | paz | lis | gru
Marka 1

Marka 2

Marka 3

Planowana liczba km dla OO

[km] Okres planistyczny

Obiekt kosztowy sty | lut | mar | kwi | maj | cze | lip | sie | wrz | paz | lis | gru
Marka 1

Marka 2

Marka 3

Normy zuzycia paliwa

[1/100km] Okres planistyczny

Obiekt kosztowy sty | lut | mar | kwi | maj | cze | lip | sie | wrz | paz | lis | gru
Marka 1

Marka 2

Marka 3

Planowana cena zakupu paliwa

[zi/1] Okres planistyczny
sty | lut | mar | kwi | maj | cze | lip | sie | wrz | paz | lis | gru

Cena paliwa

Rys. 2. Uktad danych dla procedury planowania kosztéw zuzycia paliwa
) w osrodku odpowiedzialnosci OO
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Planowane ceny paliwa sg ustalane przez controllera opierajacego sie na
prognozach w gospodarce, ktore obejmuja planowane zamiany obciazen podatko-
wych, akcyzy oraz trendow swiatowych. Ceny paliwa stanowia jeden z elementow
zatozen przyjmowanych przez komitet budzetowy na poczatku etapu tworzenia
budzetu.

Po ustaleniu przedstawionych zestawéw danych, ich akceptacji przez komitet
budzetowy oraz wprowadzeniu ich do systemu informatycznego jest generowana
warto$¢ kosztéw zuzycia paliwa w budzetach poszczegdlnych osrodkéw odpowie-
dzialnosci.
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4. Zakonczenie

Przedstawione (na matlym wycinku budzetu kosztéw) w artykule szczegotowe
ujecie budzetowania wymaga sporego zaangazowania pracownikow jednostki
gospodarczej oraz zaawansowanego systemu informatycznego. Z przedstawionego
przykfadu wynika jednak, ze udziat kierownika osrodka odpowiedzialnosci konczy
si¢ na prognozie zmian liczby kilometrow do przejechania w stosunku do po-
przedniego okresu oraz alokacji danych w poszczegbélnych okresach planistycz-
nych.

Budowa oraz zastosowanie tego typu procedur planistycznych moze zaowo-
cowa¢ bardzo doktadng kontrolg zuzycia zasobéw jednostki gospodarczej. Ponadto
moze spowodowac wzrost wydajnosci pracy oraz paradoksalnie podnies¢ morale
pracownikdw poprzez polaczenie efektow ich pracy z systemem motywacyjnym.
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THE STRUCTURE OF INFORMATION SYSTEM OF BUDGETING
ON THE EXAMPLE OF BUDGET COST TRANSPORT

Summary

The article describes issues related to the structure of budgeting system. Budgeting has been
shown as a package of controlling procedures whose complexity depends on specificity of enterprise,
the kind and size of activities, organizational culture and purposes of budgeting. The paper presents
periods of creating information budgeting systems on the example of cost transportation planning.
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