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1. Wstep

Kazde przedsi¢biorstwo musi planowac i koordynowa¢ swoja dziatalnosé go-
spodarcza. Stacje radiowe nie naleza w tym wzgledzie do wyjatkow. Ich specyfika
jest to, ze co innego produkuja, a co innego sprzedaja. Stacja radiowa produkuje —
emituje program radiowy, ktorego czgscia sa audycje radiowe, a sprzedaje ustugi
reklamowe. Kazdy stuchacz zapewne jest mimowolnym odbiorca reklam nadawa-
nych przez stacje radiowe. Sprzedaz reklam na antenie jest gtéwnym zrédlem fi-
nansowania produkcji programu radiowego w stacjach komercyjnych. Natomiast w
przypadku radia publicznego podstawowym zrodlem przychodow jest abonament
radiowo-telewizyjny okreslany przez Krajowa Radg¢ Radiofonii i Telewizji.

Celem artykutu jest przedstawienie organizacji systemu budzetowania w jedne;j
ze stacji radiowych.

2. Po co budzetowanie w stacji radiowej?

Proces budzetowania to zespot czynnosci wykonywanych zgodnie z zasadami i
metodami wlasciwymi temu procesowi, prowadzacych do sporzadzenia budzetu i
wykorzystania go w zarzadzaniu przedsig¢biorstwem. Obejmuje on:

— opracowanie budzetu (sporzadzenie i zatwierdzenie),
- realizacj¢ budzetu,
— kontrole budzetowa (por. [1, s. 12-13; 2, s. 590]).

Podstawowe pytanie, na ktore musi sobie odpowiedzie¢ zarzad przed opracowa-
niem i wdrozeniem systemu budzetowania w stacji radiowej, brzmi: jakie cele chce sig
osiagnaé poprzez jego wdrozenie? Bez odpowiedzi na to podstawowe pytanie trudno
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mysle¢ o pdzniejszym prawidlowym funkcjonowaniu tego systemu. Nalezy bowiem

wiedzieé, czemu to ma stuzyc. Podstawowe cele funkcjonowania budzetowania to:

— polepszenie organizacji pracy w stacji radiowej,

— standaryzacja informacji finansowych i niefinansowych,

- planowanie zadan operacyjnych, ktére prowadza do realizacji strategii,

- poznanie przychodow i kosztéw realizacji zadan na etapie planowania, a nie w
momencie ich realizacji,

— planowanie przychodéw i kosztéw stacji radiowe;j,

— planowanie kosztéw produkcji programu radiowego,

— wiasciwe zaangazowanie zasobow wlasnych i obcych,

— pomiar ilo§ciowy i wartosciowy zuzycia zasobdw,

- kontrolowanie kosztéw na poziomie planu zadan produkcyjnych,

- racjonalizacja zuzycia zasobow,

- planowanie niezbgdnych zakupdw i inwestycji,

— utrzymanie na wlasciwym poziomie stanu infrastruktury nadawczo-odbiorczej i
stanowisk technologicznych,

- racjonalizacja wydatkowania srodkéw finansowych.

Zdefiniowanie celéw, jakie chce osiagnac zarzad stacji radiowej, jest niezbedne
do jego przysziego funkcjonowania oraz do budowy systemu budzetow czastko-
wych. System budzetowania stacji radiowej obejmuje nastgpujace elementy:

- budzet operacyjny stacji radiowej,

— budzety czastkowe (przychodéw i kosztow),

— instrukcje budzetowe,

— zasady sporzadzania sprawozdania z wykonania budzetu,
— zakladowy plan kont w zakresie obj¢tym budzetowaniem,
— system informatyczny.

System budzetowania stacji radiowej, jak i kazdego przedsigbiorstwa, musi by¢
doktadnie przemys$lany i dostosowany do potrzeb jego uzytkownikéw. Uzytkowni-
kami tego systemu sa dziennikarze, kierownicy komérek organizacyjnych, kierow-
nicy produkcji, pracownicy dzialu ekonomicznego oraz pracownicy odpowiedzial-
ni za rézne obszary dzialalnosci stacji radiowej, a takze zarzad. Kazdy budzet
czastkowy musi by¢ tak przygotowany, aby odpowiadal danemu obszarowi dzia-
falnosci stacji radiowej. Rownoczesnie formularze, ktore sktadaja na dany budzet,
musza mie¢ tylko i wylacznie komérki do wprowadzania danych dostgpnych pra-
cownikowi odpowiedzialnemu za podlegly mu obszar. Ten aspekt budzetowania
nalezy potem uja¢ w instrukcji budzetowe;j.

3. Budzet dzialalnos$ci operacyjnej stacji radiowej
W systemie budzetowania stacji radiowej istotnym czynnikiem jest wyodreb-

nienie obszaréw jej budzetowania. W tym przypadku wyrdzniono nastgpujace ob-
szary budzetowania:
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— produkcja programu radiowego,

— utrzymanie i funkcjonowanie zespotu dziennikarskiego i redakcji,

~ zarzadzanie programem radiowym,

— infrastruktura nadawcza,

— infrastruktura produkcyjna (studia, zestawy montazowe) i jej obstuga,
- infrastruktura ogélna z uwzglednieniem procesow,

— obstuga administracyjna klientéw stacji jak i jej samej,

— zarzadzanie stacja radiowa.

Wyodrgbnienie tych obszaréw pozwolito na segmentacj¢ poszczegdlnych bud-
zetow do ich grup. Ten podzial jest bardzo istotny z punktu widzenia jego wyko-
rzystania w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Zarzad stacji radiowej potrzebuje danych ogélnych w okreslonych obszarach
jej dziatalnosci i nie beda interesowac go specjalnie szczegdty. Natomiast zupetnie
inaczej to wyglada z punktu widzenia kierownika, ktéry odpowiada za dany obszar
dziatalnosci stacji radiowej, np. za program radiowy, czy tez dziennikarza odpo-
wiedzialnego za konkretna audycj¢. Stad tez budzet dziatalnosci operacyjnej stacji
radiowej zostat podzielony na nastgpujace grupy:

— przychody z dziatalnosci operacyjne;j,

—  koszty produkcji programu radiowego,

— koszty utrzymania infrastruktury,

— koszty zarzadzania i obstugi stacji radiowej,

- koszty pozostalej dziatalnosci operacyjnej stacji radiowe;.

Budzet przychodéw z dziatalnosci operacyjnej dotyczy srodkéw uzyskiwanych z
tytulu abonamentu radiowo-telewizyjnego, reklamy radiowej, sponsoringu, dotacji
itp. Budzet kosztéw programu radiowego obejmuje z jednej strony koszty bezpo-
$rednie produkcji programu, z drugiej zas koszty komorek, ktore sa niezbedne do
tego, aby ten program moégt powstaé. W ramach budzetu kosztéw infrastruktury sta-
cji radiowej wyrdznia si¢ koszty zwiazane z infrastruktura produkcyjna (np. zestawy
montazowe, studia radiowe), ich obstuga oraz koszty infrastruktury ogélnej stacji
radiowej, jak np. budynek i jego obstuga. Budzet kosztéw zarzadzania i obstugi stacji
radiowej obejmuje koszty zwiazane z komdrkami wspomagajacymi dziatalnos¢ i
funkcjonowanie (np. ksiggowos¢, dzial pracowniczy) oraz zarzadzanie stacja radio-
wa. Ostatni obszar wyodrebniony w systemie budzetowania kosztoéw to koszty innej
dzialalnosci stacji radiowej, jak np. koszty dziatalnosci marketingowej czy tez orga-
nizacji imprez plenerowych wraz z ich obstuga. Na rys. 1 przedstawiono strukturg
kosztéw dziatalnosci jednej ze stacji radiowych z uwzglednieniem kosztéw poszcze-
g6Inych wyodrgbnionych obszaréw budzetowania.

Najwyzsze koszty dziatalnosci dotycza produkcji programu radiowego, mimo
ze w przedstawionej na rys. | strukturze kosztéw tego nie wida¢. Wynika to po
prostu z rozliczen wewnetrznych. W tym ujeciu koszty wykorzystania wiasnych
stanowisk technologicznych sa ujete nie w kosztach produkcji programu, lecz w
kosztach utrzymania infrastruktury. Natomiast w osobnym ujgciu budzetu kosztéw
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Pozostala dzialalnosé
stacji radiowej 2,94% Koszty produkcji
programu 35,47%

Koszty zarzadzania

i obstugi stacjt

radiowej 24,14%
T~

Koszty utrzymania
infrastruktury 37,46%

Rys. 1. Struktura kosztéw stacji radiowej wedtug wyodrebnionych
obszaréw dziatalnodci stacji radiowej za jeden z miesig¢cy

Zrédlo: opracowanic wlasne na podstawie materialow stacji radiowe;.

programu radiowego sa ujete koszty wiasnych stanowisk technologicznych, dlate-
go ze w kosztorysach audycji radiowych uwzglednia si¢ wiasne zasoby produkcyj-
ne wedlug ustalonych wczesniej cen wewngtrznych. Stuzy to m.in. do poréwnywa-
nia kosztéw produkcji wlasnej i obcej audycji. Ponizej opisano budzet kosztéw
programu radiowego jako specyficznego dla tej grupy przedsi¢biorstw.

4. Budzet kosztow programu radiowego i jego skladowe

Na poczatku nalezy wyjasni¢ pojecia program i audycja radiowa. Program ra-
diowy i audycja sg to dwa rézne pojecia, cho¢ czgsto utozsamiane ze soba. Jest to
istotne rozrdznienie, ktore ma wptyw na organizacje¢ i realizacj¢ wielu procesow i
procedur w stacji radiowej.

Program to uporzadkowany zestaw audycji radiowych, reklam i innych prze-
kazow, regularnie rozpowszechniany, pochodzacy od jednego nadawcy. Natomiast
audycja jest czgscia programu radiowego stanowiaca odrgbna catos¢ ze wzgledu
na tres¢, formeg, przeznaczenie lub autorstwo. Stad tez zupetnie innymi kosztami
charakteryzuje si¢ program radiowy a innymi audycja.

Ten fakt nie pozostaje bez wplywu na ksztalt budzetu kosztéw programu ra-
diowego i jego sktadowych. Budzet kosztow programu obejmuje:

— koszty bezposrednie realizacji programu,

— koszty bezposrednie produkcji audycji radiowych,

— koszty utrzymania i funkcjonowania zespotu dziennikarskiego i redakcji,
— koszty utrzymania i funkcjonowania redakcji terenowych,

— koszty sekretariatu programu,

— koszty zarzadzania programem.

Wplyw na taki podziat budzetu kosztéw programu radiowego maja procesy,
ktdére mozna wyodregbnié, a mianowicie:
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— przygotowanie raméwki programu radiowego,
— przygotowanie i produkcja audycji radiowych,
— przygotowanie i produkcja dziennika',

— realizacja programu radiowego,

— zarzadzanie programem i redakcjami,

~ utrzymanie redakgcji i zespotéw dziennikarskich,
— obstuga administracyjna programu radiowego.

Wyodrebnione w koncepcji systemu budzetowania wyzej wymienione procesy
mialy wplyw na konstrukcje budzetu kosztéw programu radiowego. Strukture
kosztow programu w jednej ze stacji radiowych z uwzglednieniem kosztow proce-
sOw przedstawia rys. 2.

Koszszty utrzymania Koszty Sekretariatu Rada Programmowa
Koszty utrzynunia redakeji terenowych Programu 4,44% 1,66%:
i funkejonowania zespolu 6% _—
dziennikarskiego — Koszty bezposrednie

produkeji audycji
48.23%

i redakcji informacyjnej
8.11% G
|

Koszly utrzymania
i funkcjonowania zespolu
dziemikarskiego
i redukeji 14.97%

\__ Koszty zarzadzania

"~ programem 4,28% —Koszty realizacji

programu 11,92%

Rys. 2. Miesigczna struktura kosztéw programu z uwzglgdnieniem obszaréw budzetowania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materialéw stacji radiowe;j.

Taka struktura kosztéw ujetych w budzecie, przedstawiona na rys. 2, z jednej
strony jest wynikiem jego konstrukcji, a z drugiej strony — przyjetych zasad kalku-
lacji kosztow produkcji programu.

Podstawowa zasada przyj¢ta w sporzadzaniu kazdego budzetu kosztéw jest ta-
ka, ze planuje si¢ tylko i wylacznie koszty, ktére mozna przypisa¢ do danego ob-
szaru dzialalnosci czy tez procesu. Tak wigc zrezygnowano ze wszelkich kluczy
rozliczeniowych kosztéw posrednich i przypisywania ich do pojedynczych budze-
tow kosztow. Po prostu nic by z tego nie wynikato, oprécz zbgdnych rozliczen i
zaciemniania kosztow dziatalnosci.

! Produkcja dziennika istotnie rézni si¢ od produkcji innych audycji radiowych. Stad tez, wedtug
autora, w budzecie kosztéw produkcji programu nalezy koszty produkcji dziennika wyodrebniac.
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Ten temat wymaga osobnego oméwienia, gdyz problem rozliczania kosztéw
posrednich, ktoérych nie mozna bezposrednio przypisa¢ do obiektu kalkulacji,
wzbudza wiele emocji>. Sama kwestia kwalifikacji kosztéow do bezposrednich i
posrednich produkcji programu nie jest taka jednoznaczna, jakby sie wydawalo.
Dla publicznych stacji radiowych ma to szczegélnie znaczenie, gdyz zobowiazane
sa prawnie rozliczy¢ si¢ z abonamentu radiowo-telewizyjnego (por. [3; 5]).

5. Kosztorysowanie audycji radiowej

Dla kazdej audycji radiowej lub bloku programowego sporzadzany jest koszto-
rys. Koszty bezposrednie produkeji audycji to 48,23% kosztéw produkcji progra-
mu radiowego (zob. rys. 2). Dlatego tak istotne jest przemyslenie kazdej audycji
pod katem merytorycznym oraz kosztéow jej produkcji. Stad ten proces ma tez
swoje konsekwencje. Zazwyczaj dziennikarze radiowi twierdzili, ze znowu ograni-
cza si¢ ich ,,wolno$¢ dziennikarska”, gdyz wymaga si¢ od nich przemyslenia swo-
jej audycji i policzenia kosztow produkcji.

Mozna sobie od razu zadaé pytanie: po co sporzqdzaé kosztorys? Podstawo-
wym zadaniem sporzadzania kosztorysu’ audycji radiowej jest m.in.:

— okreslenie celéw do osiagnigcia, czy sg one zgodne z przyjetymi celami polity-
ki programowej stacji radiowej,

— okreslenie zrodet finansowania przedsiewziecia,

— odpowiedz na pytanie, ile to przedsigwziecie kosztuje i dlaczego,

— pomoc w planowaniu poszczegdlnych faz produkeji i sprzedazy audycji,

— pomoc w planowaniu zasobow niezbgdnych do realizacji przedsigwziecia.

Nie ma bowiem sensu produkowa¢ audycji radiowej, jesli stacji radiowej nie
przyniesie ona pozadanych efektéw, jak np. podniesienie lub choéby utrzymanie
stuchalnosci programu czy tez pozyskanie reklam. Poza tym na etapie planowania
mozna wiele rzeczy zweryfikowac.

W jednej ze stacji radiowych przeanalizowano kosztorysy produkcji audycji
Jjeszcze przed rozpoczgeciem nowego miesiagca. Stwierdzono m.in.:

— braki w konspektach i opisach audycji (niektére audycje nie posiadaly opisow

w ogdle),

— brak niektérych elementéw kosztorysu (np. czasu emisji, terminu emisji, kate-
gorii audycji, rodzaju audycji),
— brak konsekwencji w sporzadzaniu kosztoryséw (np. w informacjach ogélnych

o audycji wykazuje si¢ 3 odcinki, natomiast koszty praw autorskich dla 5 od-

cinkéw w tym samym okresie),

% Na szkoleniach dla pracownikéw radia przeprowadzanych przez autora ten temat jest zazwyczaj
bardzo dyskutowany i kontrowersyjny, zwlaszcza wéréd pracownikéw dzialéw ksiggowosci. Wydaje
sig, ze wynika to tez z dotychczasowych ich przyzwyczaje w rozliczaniu kosztéw posrednich.

3 Przyktad kosztorysu audycji radiowej i jej strukturg kosztéw przedstawiono w pracy [4].
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— niezrozumiale planowanie zasobow wykorzystania praw autorskich (np. audy-
cja muzyczna trwa 120 minut, a zaplanowano w niej 4 minuty muzyki lub tez
w innej audycji muzycznej w ogéle nie zaplanowano muzyki),

— brak ewidencji wykorzystania techniki radiowej (zestawdw reporterskich, ze-
stawdw montazowych, studidw), mimo ze charakter audycji wskazuje na po-
tencjalne jego wykorzystanie (np. zaplanowano kilka wstawek, a nie odzwier-
ciedla sig¢ tego faktu w wykorzystaniu zestawu montazowego).

To tylko niektére uwagi do przedstawionych przez dziennikarzy kosztoryséw. Pamie-
ta¢ nalezy, ze zasoby stacji radiowej, w tym zasoby finansowe, zazwyczaj sa ograniczone.

6. Aspekty organizacyjne systemu budzetowania

System budzetowania stacji radiowej to nie tylko tabelki poszczegdlnych budzetow
czastkowych. Nie mniej wazne sg instrukcje budzetowe. Niestety, w literaturze krajowej
i przedsigbiorstwach czgsto mylone sa z zalozeniami budzetowymi. Instrukcja budzeto-
wa to ,,przepis” na sporzadzenie konkretnego budzetu. Musi ona zawiera¢ m.in.:

— strong tytulowa (jakiej komorki lub jakiego obszaru dziatalnosci budzet dotyczy),
— symbol budzetu,

— cele budzetowania,

— wymogi formalne (kto odpowiada za budzet, terminy sporzadzenia budzetu itp.),
— obieg dokumentéw zwiazany z budzetowaniem,

— opis formularzy budzetowych,

— wzory formularzy budzetowych.

Z praktycznego punktu funkcjonowania systemu budzetowania stacji radiowej
instrukcja budzetowa jest bardzo wazna. Uzytkownik bowiem wie, co i kiedy ma
zrobi¢. Usprawnia to bardzo funkcjonowanie systemu budzetowania.

Samo sporzadzenie budzetu stacji radiowej nie jest wystarczajace. Nalezy jesz-
cze ustali¢ zasady badania odchylen wielkosci planowanych od rzeczywistych i co z
tymi odchyleniami zrobi¢. W zwiazku z tym nalezy z goéry ustali¢ wzor i zawartosé
raportu z wykonania budzetu stacji radiowej. Dzigki temu mozna sprawnie korzysta¢
z informacji zawartych w planach stacji, budzetach itp. i wyciaga¢ wnioski co do
dziatalnosci stacji radiowej. Mozna poréwnac plan dziatalnosci lub zawarte w nim
cele z budzetem oraz jego wykonaniem. Dzigki temu na biezaco monitoruje si¢
dziatalnosé stacji radiowej, a nie akcyjnie (z czego najczgsciej nic nie wynika).

Bez wlasciwej ewidencji przychodow i kosztéow w systemie rachunkowosci
system budzetowania nie bedzie funkcjonowal prawidtowo. Zatem wymaga si¢
wspdtpracy z glownym ksiegowym podczas budowy zakladowego planu kont w
zakresie objetym budzetowaniem. Najczesciej chodzi tu o zespoty kont 51 7. W
tym przypadku ewidencja przychodéw i kosztéw jest w zasadzie, poza nielicznymi
wyjatkami, dostosowana do funkcjonujacego systemu budzetowania. W przeciw-
nym razie nie mozna byloby zrobi¢ analizy plan-wykonanie. Utatwia to bardzo
analize¢ kosztow oraz analizg kosztéw proceséw w stacji radiowe;.
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Kolejny problem to system informatyczny budzetowania. W opisywanej stacji
radiowej system budzetowania jest oparty na arkuszu kalkulacyjnym. Nie ma, nie-
stety, dedykowanego systemu informatycznego budzetowania. Utrudnia to pracg
zatrudnionym w stacji radiowej, a korzystanie z arkusza kalkulacyjnego jest bar-
dziej pracochtonne.

7. Podsumowanie

Z powyzszych rozwazan mozna wysnu¢ wniosek, ze system budzetowania spet-
nia swoje zadania. Pracownicy stacji radiowej musieli zmieni¢ mentalnos¢ i przy-
zwyczaic si¢, ze sporzadzane przez nich budzety sa sprawdzane i sa oni rozliczani z
ich wykonania. Ten proces przyzwyczajania si¢ do budzetow trwa nadal. Zazwyczaj
na poczatku pracownicy mysla, ze znowu ,,cos tam sobie zarzad wymyslilt”, a pézniej
nikt o tym nie bgdzie pamigtal. Niestety, przezywaja szok, kiedy w nastgpnym mie-
siacu z dziatu ekonomicznego dostaja rzeczywiste koszty ich dzialalnosci z prosba o
wyjasnienie powstalych odchylen. Nie da si¢ zmieni¢ z dnia na dziei mentalnosci
pracownikéw. Kazdy pracownik, wlacznie z zarzadem stacji radiowej, uczy sig¢
funkcjonowaé w nowej rzeczywistosci i korzystac z narzedzia, jakim jest budzet.
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THE ORGANIZATION OF BUDGETING SYSTEM
AT A BROADCASTING RADIO STATION

Summary

If the board of directors wants to put into practice the budgeting system they must give aims of
this systems. The elements of this budgeting system are budgets, budgets’ regulations, accounting
system, budgeting system of control, budgeting computer system. The budgeting system of the radio
station and an estimated cost of broadcasting are described.
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