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1. Wstep

Faza wstepna kazdego przedsigwzigeia jest jego uruchomienie, czyli sprecy-
zowanie celu projektu oraz okreslenie dopuszczalnych rozwiazan. Ponadto na tym
etapie definiuje si¢ zakres kompetencji decyzyjnych kierownika projektu i czton-
kow zespotu wdrozeniowego, harmonogram prac oraz $rodki przeznaczone na
realizacj¢ zadania. Sformutowane i zapisane w odpowiednim dokumencie powyz-
sze dane stanowia podstawe sterowania calym projektem oraz punkt wyjscia do
realizacji kolejnych etapow.

Ustalenia wynikajace z powstatego dokumentu pozwalaja na uruchomienie
etapu planowania. Faza ta polega na szczegétowym wyznaczeniu harmonogramu
prac, rozcztonkowaniu celu gtownego na zadania, osadzeniu ich w ramach czaso-
wych i przydzieleniu ich do realizacji poszczegdlnym cztonkom zespotu wdroze-
niowego. Planowanie stanowi najwazniejszy etap wdrazania projektu, im doktad-
niejsza bedzie koncepcja budowanego systemu, tym efektywniejsza jest realizacja i
mniejsze ryzyko niepowodzenia przedsigwzigcia. Dlatego tez fazie tej powinno si¢
poswigci¢ najwigcej czasu, gdyz podjete w niej decyzje beda rzutowaty na przyszly
ksztalt catego systemu. Jednoczes$nie na tym etapie powinny zosta¢ okreslone regu-
ly dotyczace kontroli projektu, poprzez wyodrebnienie poszczegdlnych jego eta-
poéw wraz z terminami ich osiagnigcia, czyli tzw. kamieni milowych.

Opracowany plan dziatania pozwala przej$¢ do kolejnego etapu, jakim jest re-
alizacja. Ta faza przedsigwzigcia powinna prowadzi¢ do wdrozenia planu w zycie,
w jej ramach nastgpuja tez monitorowanie postgpu prac, weryfikacja przyjetych
zatozen i — w razie potrzeby — modyfikacja planu. Réwnolegle do tych prac prowa-
dzona jest kontrola, polegajaca na koordynacji prac zespotu wdrozeniowego w taki
sposob, aby byly one zgodne z harmonogramem. Kluczowa rolg¢ w sprawowanej
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przez kierownika projektu kontroli odgrywaja wspomniane wczesniej ,.kamienie
milowe”, czyli momenty konczace pewne wyrdznione etapy projektu. Kazdy ,.ka-
mien” nalezy sprawdzi¢ pod wzgledem terminowosci, procedur dziatania oraz wy-
korzystanych zasobow.

Ostatni etap powinien doprowadzi¢ do oficjalnego zakonczenia prac nad pro-
jektem, w efekcie czego odbiorca (jednostka wdrazajaca) uzyskuje gotowy system.
Zamknigcie prac nastgpuje przez sporzadzenie raportu koncowego z wdrozenia, w
ktorym zapisane bgda wnioski z prowadzonych zadan projektowych oraz zawarta
zostanie ocena przedsigwzigcia.

Jak latwo zauwazyC, przyjete zalozenia metodyczne nakazuja traktowanie
wdrozenia systemu budzetowania jako projektu, a wigc przedsigwzigcia charakte-
ryzujacego si¢ nastepujacymi cechami [1, s. 12]:

— zdarza si¢ raz — jest unikatowe, niepowtarzalne, nierutynowe,

— jego cele sa specyficzne, okreslone w kategoriach czasu, kosztu i parametréw
jako$ciowych,

— wykonanie zatozonego zadania powinno si¢ zakonczy¢ okreslonym wynikiem,

— wyrdznia si¢ duzym zakresem i skala dziatania oraz ztozonos$cia problemow,

— jest ograniczone w czasie — ma wyznaczony poczatek i koniec,

— angazuje $rodki finansowe, ktore z reguly sa ograniczone.

Na podstawie opisanych cech projektu oraz przedstawionych zatozen sformu-
lowano nastgpujace etapy wdrazania systemu budzetowania (poréwnaj z [7, s. 98]):

etap 1 — prace przedprojektowe,

etap 2 — prace przygotowawcze,

etap 3 — prace koncepcyijne,

etap 4 — prace wdrozeniowe,

etap 5 — prace testowo-pilotazowe,

etap 6 — prace zamykajace projekt.

W artykule tym opisany zostal jedynie etap prowadzenia prac przedprojekto-
wych, a wigc ten, w ktorym zidentyfikowana zostaje potrzeba, dla zaspokojenia
ktorej przygotowuje si¢ projekt. Pojawienie si¢ tej potrzeby wyzwala proces i
sprawia, ze prace nad projektem nabieraja okreslonego tempa i kierunku. Zanim
jednak zapadnie decyzja o uruchomieniu samego wdrozenia, nalezy wykona¢ na-
stepujace dziatania przedprojektowe, do ktorych zalicza sig:

1) przedstawienie spodziewanych rezultatow (efektow) wdrozenia,

2) rozpoznanie celow strategicznych,

3) okreslenie czynnikéw ryzyka nieudanego wdrozenia.
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2. Przedstawienie spodziewanych rezultatow (efektow) wdrozenia

Badania przeprowadzone przez firmg¢ Arthur Andersen na grupie 118 sposrod
najwigkszych polskich przedsigbiorstw wskazuja, iz dyrektorzy finansowi, wdraza-
jac budzetowanie, spodziewaja si¢ m.in. [12, s. 50]:

— poprawienia jako$ci 1 dostgpnosci informacji zarzadczej — 91% badanych (w
tym 40% nadatlo temu zadaniu najwyzszy priorytet),

— wprowadzenia w zycie mechanizmu umozliwiajacego jednoznaczne przypisa-
nie odpowiedzialno$ci za koszty i wyniki — 87% badanych (w tym 34% wska-
zan 0 najwyzszym priorytecie),

— usprawnienia planowania dzialalno$ci i tworzenia budzetéw — 83% badanych
(w tym 34% respondentdow uznalo te zadanie za najwazniejsze).

Kierujac si¢ wynikami przedstawionych badan, mozna przypuszczaé, ze zada-
nia stawiane przed systemem budzetowania konstruowanym na potrzeby mniej-
szych podmiotow gospodarczych, moga dotyczyc¢:

— poprawy funkcjonowania systemu ekonomiczno-finansowego na skutek jedno-
znacznego przypisania zadan, uprawnien, kompetencji i odpowiedzialnosci —
co spowoduje zanik anonimowych decyzji i ich konsekwencji,

— budowy powszechnej §wiadomosci ponoszonych kosztow oraz znajomosci
relacji pomigdzy kosztami a innymi wielkosciami ekonomicznymi — wytwo-
rzenie klimatu permanentnej racjonalizacji ponoszonych kosztow oraz $wia-
domosci nieistnienia ,,bezpanskich” kosztow,

— motywowania i mobilizowania kadry wszystkich szczebli jednostki gospodar-
czej do usprawniania i innowacyjno$ci dziatan w obszarze ich funkcjonowania,
w tym przewidywania zagrozen i dodatkowych szans,

— poszukiwania dodatkowych przychodow,

— wprowadzenia ,,wewng¢trznej sprzedazy” pomigdzy wydzielonymi o$rodkami
odpowiedzialnosci — szczegdlnie w obszarze ushug jednostek pomocniczych,

— stworzenia odpowiedniej bazy informacyjnej utatwiajacej podejmowanie decy-
zji — czyli systemu informacyjnego uwzgledniajacego potrzeby zarzadzajacych
uczelnia.

Oczekiwania osob kierujacych matymi i $rednimi podmiotami gospodarczymi
moga by¢ zbiezne z potrzebami dyrektorow duzych podmiotow gospodarczych, co
jednak nie oznacza, ze rozwiazania zastosowane w tych przedsigbiorstwach nalezy
wprost implementowa¢ w tych mniejszych. Mozna przyja¢, iz mata jednostka gospo-
darcza — tak samo jak duze przedsigbiorstwo — ma swoja misjg (wizjg), a co si¢ z tym
bezposrednio wigze — takze odpowiednio do niej przygotowang strategig. Dlatego tez
nalezy oczekiwac, iz w kazdym podmiocie gospodarczym powinno by¢ prowadzone
nie tylko biezace zarzadzanie operacyjne, ale rowniez zarzadzanie strategiczne.

Ustanowienie celow projektowanego systemu budzetowania umozliwia rozpo-
czecie prac zmierzajacych do jego budowy. Pamigta¢ jednak nalezy o tym, iz samo
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wyznaczenie celd6w nie wystarczy, trzeba rowniez okresli¢ sposoby ich osiagania.
Ponadto cele te musza by¢ zrozumiate dla pracownikow, a sami pracownicy po-
winni si¢ z nimi utozsamiac [9, s. 63].

do

3. Rozpoznanie celow strategicznych

Pojecie strategii w literaturze przedmiotu definiowane jest na wiele sposobdw, jako:
proces okreslania dtugoterminowych celow i zamierzen organizacji, wyboru
kierunkéw dziatania oraz alokacji zasoboéw niezbgdnych do osiagnigcia tych
celow [6, s. 10];

sposob, w jaki przedsigbiorstwo stosuje swe obecnie istniejace i potencjalne
sily, by sprosta¢ zmianom zachodzacym w otoczeniu, osiagajac przy tym wias-
ne cele [10, s. 26];

koncepcje systemowego dzialania, polegajaca na formutowaniu zbioru dlugo-
okresowych celow przedsigbiorstwa i ich modyfikacji w zalezno$ci od zmian
zachodzacych w otoczeniu, okreslaniu zasobow i srodkow niezbednych do osiag-
nigcia tych celdw oraz sposoboéw postgpowania, zapewniajacych optymalne ich
rozmieszczenie i wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania
rynku i zapewnienia przedsigbiorstwu korzystnych warunkow egzystencji i
rozwoju [5, s. 70].

Latwo wigc dostrzec, ze zasadnicze watki wystepujace w definicjach strategii

tycza:

celow — dziatanie jest strategiczne, jezeli wigze si¢ z formutowaniem i realiza-
cja misji, zamierzen oraz celow gtéwnych catej organizacji i dotyczy przysztosci,
planu — dziatania strategiczne oparte sa na planowaniu niezbednego zaangazo-
wania zasobow i ich alokacji w organizacji, w okreslonym horyzoncie czaso-
wym,

relacji z otoczeniem — w strategii musza by¢ uwzglednione uwarunkowania
zewngetrzne,

dziedziny — w ktora (badz w ktore) organizacja powinna by¢ zaangazowana,
chodzi o wybor produktow i rynkow,

przewagi konkurencyjnej — strategia powinna okresla¢ sposoby zdobywania i
utrzymywania przewagi konkurencyjnej,

grup interesOw — strategia powinna okresla¢ poziom i sposob zaspokajania
oczekiwan wewnetrznych i zewnetrznych klientow organizacji.

Wedlug J. Penca rozwdj kazdej organizacji, niezaleznie od charakteru i skali

dziatania, powinien opiera¢ si¢ na strategii [11, s. 44]. Okres$la ona gtéwne kierunki
rozwoju jednostki, rodzaje dziedzin, w ktorych powinna dziata¢, zasigg geograficzny
i sposob alokacji zasobow. Przygotowywana strategia musi zatem uwzgledniaé rozne
relacje zachodzace zarowno w samej firmie, jak i w jej otoczeniu. Zdaniem J. Bielin-
skiego procesy globalizacji dziatalnosci sprawiaja, ze konkurencyjno$¢ podmiotow
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gospodarczych nie moze by¢ juz oceniana tylko w skali kraju na tle innych jednostek
w sektorze, ale konieczna jest jego ocena w skali miedzynarodowej. Dlatego tez
przedsigbiorstwo, aby mogto konkurowa¢ na rynku globalnym, musi uwzgledniaé
nowe wymiary, w jakich realizowane sa jego cele i procesy [8, s. 15]. Wymaga¢ to
bedzie skonstruowania odpowiedniego systemu pomiaru dokonan, ktory umozliwit-
by jednostce sprawne kontrolowanie stopnia realizacji strategii [4, s. 49].

Wsrod aktualnie implementowanych systemow pomiaru strategicznych doko-
nan najszerzej stosowana jest koncepcja zrownowazonej karty wynikow (balanced
scorecard — BSC). Sktania to do stwierdzenia, iz budowa strategii podmiotow go-
spodarczych powinna si¢ opiera¢ na tym systemie, a wigc na monitoringu i ocenie
perspektyw funkcjonowania firmy oraz proceséw w niej zachodzacych. W literatu-
rze przedmiotu [3, s. 417] zrownowazona karta wynikow prezentowana jest jako
narzedzie, ktore przektada strategie jednostki na cele i mierniki pogrupowane w
czterech plaszczyznach: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych i rozwoju
(wzrostu i uczenia sig¢). Przygotowana w wymienionych perspektywach karta za-
pewnia réwnowage migdzy zewnetrznymi wskaznikami satysfakcji klientow 1 whas-
cicieli a wewnetrznymi miernikami efektywnosci realizowanych proceséw oraz
rozwoju. Punktem wyjscia przy jej konstruowaniu jest zatozenie, ze kazda miara
powinna odzwierciedla¢ pewien aspekt z przyjetej wizji i zbudowanej na tej pod-
stawie strategii jednostki [2, s. 193]. Oznacza to, ze oprocz miernikow finanso-
wych w zrownowazonej karcie wynikow pojawia si¢ miary niefinansowe, ktore w
wielu przypadkach moga lepiej opisac cele strategiczne podmiotu.

Oczywiscie tradycyjna zrownowazona karta wynikow powinna by¢ odpowied-
nio przygotowana i dostosowana do procesow realizowanych w danym podmiocie
gospodarczym. Z punktu widzenia systemu budzetowania zrownowazona karta
wynikow moze wigc postuzy¢ jako punkt odniesienia dla alokowania dostgpnych
zasobOw oraz wyznaczania priorytetow ich wykorzystania. Bedzie ona platforma,
na ktorej zostanie zbudowany system budzetowania, nie mozna bowiem zapomi-
na¢, ze zrownowazona karta wynikow jest czyms wigcej niz tylko narz¢dziem mie-
rzenia efektywnosci, jest metoda wdrazania strategii jednostki.

4. Okreslenie czynnikow ryzyka nieudanego wdrozenia

Wdrozenie systemu budzetowania wymaga nie tylko czasu i naktadow fi-
nansowych, ale takze pokonania wielu trudnosci, ktére moga by¢ spowodowane
czynnikami zaro6wno zewnetrznymi (gospodarczymi, spotecznymi, polityczny-
mi), jak i wewngtrznymi (organizacyjnymi, techniczno-technologicznymi, psy-
chospolecznymi). Dodatkowo wdrozenie to moze komplikowaé fakt, ze dotad
nie stworzono jednolitej procedury budzetowania, a doswiadczenia zwiazane z
implementacja jakichkolwiek narzedzi zarzadczych sa rzadko publikowane i
udostepniane [13, s. 245].
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Nalezy jednak stwierdzi¢, ze wigkszos¢ trudnosci zwiazanych z wdrozeniem
systemu budzetowania jest konsekwencja braku rozeznania wewngtrznych czynni-
kow ryzyka odnoszacych si¢ bezposrednio do samego procesu implementacji. Dla-
tego tez w celu uniknigcia niepowodzenia, przeprowadza si¢ ich analizg, na pod-
stawie ktorej okresla si¢ potencjalne zagrozenia i ich zrédta oraz wskazuje sposoby
na ich wyeliminowanie lub zmniejszenie oddziatywania. Wykaz wewnetrznych
czynnikéw ryzyka wplywajacych na skutecznos¢ wdrozenia systemu budzetowania
przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Wewngtrzne czynniki ryzyka przy wdrazaniu systemu budzetowania

Czynniki ryzyka Charakterystyka

Organizacyjno-zasobowe — brak celdéw 1 wizji rozwoju jednostki

— niewlasciwe relacje w zakresie uprawnien 1 odpowiedzialnosci

— brak procedur organizacyjnych

— niesprawne mechanizmy kontrolne

— ograniczone zasoby

— odleglosci pomigdzy jednostkami organizacyjnymi (potozenie
geograficzne)

— wadliwy obieg dokumentow i zly przeptyw informacji

Techniczno-technologiczne | — nieadekwatnos¢ stosowanej technologii informatycznej

— wykorzystywanie nieodpowiednich metod, technik i narzgdzi

— staby poziom infrastruktury informatycznej

Psychospoteczne — niech¢¢ do wprowadzania zmian

— niska kultura organizacji

— nieumiej¢tno$¢ pracy zespotowej

— niedostateczne umiejgtnosci 1 wiedza realizatoroéw wdrozenia

fluktuacja kadr

— brak dostatecznej motywacji przysztych uczestnikow systemu
budzetowania

— brak umiejgtnosci w postugiwaniu si¢ narzgdziami systemu
budzetowania

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wigkszo$¢ 0sob uczestniczacych w realizacji réznego rodzaju projektéw zdaje
sobie sprawe z tego, ze wiele problemow pojawiajacych si¢ w jej trakcie dotyczy
kwestii personalnych i organizacyjnych. Nalezy takze mie¢ §wiadomos¢, ze niewla-
sciwe zdefiniowanie potrzeb przysztych uzytkownikéw wdrazanego systemu oraz
jego wymogoéw (technicznych, informatycznych) moze w skrajnym wypadku spo-
wodowaé to, ze system nigdy nie zostanie uruchomiony. Zle zaplanowany projekt
oraz niecodpowiednie rozdzielenie odpowiedzialno$ci 1 zadan realizowanych podczas
wdrozenia to kolejne przyczyny, ktére moga stac si¢ zrodtem wielu ktopotow.

Podczas implementacji systemu nie uniknie si¢ trudnosci, mozna jednak wczes$-
niej je rozpoznac i zdefiniowaé przyczyny ich powstawania. Powinno to nie tylko
utatwi¢ pracg podczas wdrozenia, ale takze dostarczy¢ dodatkowych argumentow
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potwierdzajacych potrzebg zmiany systemu zarzadzania. Pamigta¢ bowiem nalezy
o tym, ze wdrozenie budzetowania to nie tylko dokonanie zmian dotyczacych
struktury organizacyjnej jednostki i jej sktadnikow majatkowych, ale réwniez
zmiana stylu zarzadzania i zachowan ludzkich.

5. Zakonczenie

Wdrozenie systemu budzetowania, ze wzgledu na swoja specyfike, wymaga
szczegollnej starannosci, a jego budowa — jeszcze wigkszej determinacji. Dlatego
tez do implementacji systemu budzetowania konieczne jest zastosowanie unikato-
wego podejscia projektowego. Nalezy przy tym uwzgledni¢ jak najwigksze spek-
trum czynnikéw ryzyka, z ktérymi na co dzien mierzy si¢ firma, prowadzac dzia-
falno$¢ handlowa, uslugowa czy produkcyjna. Niebagatelna, jesli nie decydujaca
rol¢ odgrywaja tu czynniki psychologiczne, wynikajace po czgsci z naturalnego
oporu przeciwko koniecznym, ale nieuniknionym zmianom, a po czg$ci — ze zwy-
ktej niewiedzy. Rozpoznawanie i przetamywanie barier oraz obalanie nieuzasad-
nionych mitdéw, oprocz zastosowania optymalnych w danych warunkach rozwigzan
organizacyjnych i narzedziowych, sa warunkami, ktérych spetnienie gwarantuje
powodzenie przedsigwzigcia.
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THE OPENING STAGE OF IMPLEMENTING BUDGETING SYSTEM

Summary

The aim of the article is to present an opening stage of implementing budgeting system. The au-
thor identified three main aspects connected with the opening stage, which are: presentation of the
expected results, recognition of the strategic aims, and qualification the risk of unsuccessful imple-

menting.
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