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1. Wstep

Budzetowanie coraz czg¢sciej jest stosowane w dzialalnosci przedsiebiorstwa.
Wdrazanie i funkcjonowanie budzetowania nie przebiega bez oporu, ale poprzez
pokonywanie pojawiajacych si¢ trudnosci.

Pojawiajg si¢ glosy, ze budzetowanie jest zbedne lub nie daje spodziewanych
efektow po jego wdrozeniu. Znane sa i takie opinie, Ze najlepiej w ogole zrezy-
gnowaé ze sztywnego planowania, a tym samym ze sporzadzania budzetow (por.
[1,s. 112-122]).

Budzetowanie to zespdt czynnosci wykonywanych zgodnie z zasadami i metoda-
mi wlasciwymi temu procesowi, prowadzacych do sporzadzenia budzetu i wykorzys-
tania go w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Najpierw budzet trzeba wigc opracowac
i zatwierdzi¢, a potem realizowac. W trakcie realizacji budzetu i po zakonczeniu jego
obowiazywania nalezy sprawdzi¢, jak zostal on zrealizowany. Ostatnia czg$¢ procesu
budzetowania nazywana jest powszechnie kontrola budzetowa.

Z samej istoty budzetowania mozna wnioskowaé, ze proces ten musi by¢
odpowiednio zorganizowany; zatem najpierw nalezy opracowaé koncepcje funk-
cjonowania tego procesu, a nastgpnie wdrozy¢ go w przedsigbiorstwie. Samo
wdrozenie jeszcze nic nie da. System budzetowania nie jest samoistny i musza by¢
spelnione pewne warunki organizacyjne, aby mdgt on sprawnie funkcjonowacé, a
tym samym — aby byla mozliwos¢ petnego wykorzystania budzetow w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem.

* Praca naukowa finansowana ze $rodkéw Ministerstwa Nauki i Informatyzacji na nauke w
latach 2006-2008 jako projekt badawczy.
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Aspekty organizacyjne dotycza zaréwno etapu projektowania systemu budze-
towania, jak i jego wdrozenia i funkcjonowania. W artykule przedstawiono
niektore problemy organizacyjne zwiazane z projektowaniem koncepcji, wdro-
zeniem i funkcjonowaniem systemu budzetowania w przedsigbiorstwie.

2. Koncepcja systemu budzetowania

System budzetowania to nie tylko same ,tabelki z cyframi”. Jest to system,
ktory sklada sig¢ z wielu powigzanych ze sobg elementow. W jego sktad wchodza:
— budzet operacyjny przedsigbiorstwa,

— budzet finansowy,

— budzety czastkowe (przychodow i kosztow),

— budzet wpltywéw i wydatkow,

— instrukcje budzetowe,

— zasady sporzadzania sprawozdania z wykonania budzetu,
— zakfadowy plan kont w zakresie objetym budzetowaniem,
— system informatyczny,

— zasoby ludzkie zarzadzajace systemem budzetowania.

Punktem wyjscia jest zatem opracowanie koncepcji systemu budzetowania
w przedsigbiorstwie.

Dedykowany system budzetowania musi by¢ odpowiednio przygotowany
i przemyslany. Przyszly uzytkownik juz na etapie projektu systemu musi wiedzie¢:
jakie beda elementy sktadowe systemu budzetowania,
jak i jakimi srodkami be¢dzie wdrazany,
jaki bedzie harmonogram jego wdrozenia,
jak ma on funkcjonowaé po wdrozeniu.

Nalezy pamieta¢, ze wdrozenie systemu budzetowania najczgsciej wymusza

[2,s. 35-39]:

— zmiany w strukturze organizacyjnej,

— wyodrebnienie osrodkow odpowiedzialnosci za koszty i wynik oraz miejsc
powstawania kosztow,

— zmiany zakresu kompetencji i obowiazkow kierownikow komérek organiza-
cyjnych,

—. zmiang¢ dokumentacji organizacyjnej i obiegu dokumentéw,

— zmian¢ mentalnosci pracownikow.

W zwiazku z tym koncepcja systemu budzetowania musi by¢ starannie przygo-

towana. Model koncepcji systemu budzetowania musi zawiera¢:

— okre$lenie celow budzetowania w przedsigbiorstwie,

— opis organizacji produkcji w przedsigbiorstwie,

— osrodki odpowiedzialnosci i miejsca powstawania kosztow,

— opis systemu budzetowania przedsigbiorstwa,

— opis budzetéw czastkowych,
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-~ zalozenia kontroli budzetowej w przedsigbiorstwie, w tym jej elementow,

— zalozenia do zakladowego planu kont w czgsci dotyczacej systemu budze-
towania,

— organizacj¢ funkcjonowania systemu budzetowania w przedsigbiorstwie,

— okreslenie zasad i procedur wdrazania poszczegodlnych budzetéw czastkowych,

— wymagania wobec kadry zajmujacej si¢ obstugg systemu budzetowania,

— zalozenia systemu informatycznego do obstugi budzetowania,

~ harmonogram wdrazania systemu budzetowania w przedsigbiorstwie.

Wyzej wymienione elementy modelu koncepcji systemu budzetowania moga
by¢ mniej lub bardziej rozbudowane. Najwazniejsze jest okreslenie, co chcemy
osiagnac przez wdrozenie systemu budzetowania i jak ten cel osiagna¢.

Stworzenie koncepcji systemu budzetowania pozwala obu stronom - wdraza-
jacej i zamawiajacej — na sprecyzowanie swoich potrzeb. Dotyczy to zwlaszcza
wyspecyfikowania rzeczywistych potrzeb zamawiajacego. W praktyce nowe
potrzeby pojawiaja si¢ zazwyczaj na etapie koncepcji. Generalnie lepiej jest zmie-
nia¢ zalozenia na etapie projektu niz w trakcie opracowywania poszczegélnych
budzetow czastkowych czy tez pdzniej zmieniaé system informatyczny.

3. Wdrazanie systemu budzetowania

Wdrazanie systemu budzetowania polega na implementacji zalozen opracowa-
nych w koncepcji do przedsigbiorstwa. Nalezy wigc zweryfikowa¢ harmonogram
zadan do wykonania przedstawiony w koncepcji. Wymagane jest rowniez poste-
powanie wedlug opracowanej wczesniej procedury wdrazania poszczegolnych
budzetow czastkowych. Procedura wdrazania budzetéw czastkowych musi byé
nastepujaca:

— opracowanie formularzy budzetowych z zawartoscia pozycji przychodowych,
kosztowych i ilosciowych,

— weryfikacja formularzy budzetowych przez komorke merytoryczna, ktdra be-
dzie sporzadzac i odpowiadac za budzet,

— weryfikacja zatozen opracowanych formularzy przez dziat ekonomiczny (con-
trollingu),

— opracowanie rzeczywistego budzetu na podstawie danych z poprzednich
okreséw,

— opracowanie instrukcji sporzadzania danego budzetu,

— weryfikacja modelu budzetu przez 2-3 miesiace (okresy budzetowe),

— wprowadzenie zweryfikowanej wersji budzetu z instrukcja jego sporzadzania
do formalnego uzytkowania,

— przeniesienie budzetu na platformg¢ informatyczna.

Kazdy projekt budzetu na etapie wdrazania musi by¢ w rzeczywistosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa zweryfikowany pod katem:
— przyjetych zatozen projektowych formularzy budzetowych,
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— mozliwosci sporzadzenia danego budzetu w okreslonym czasie,

— zawartos$ci bazy danych w przedsigbiorstwie,

—~ obiegu dokumentow zwiazanych z opracowaniem budzetu,

— kontroli wykorzystania budzetow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Wdrazanie poszczegdlnych budzetéw czastkowych nie moze by¢ przypadkowe
i musi by¢ dobrze przemyslane. Kolejnos¢ ich wdrazania powinna by¢ tak usta-
lona, aby byla mozliwos¢ sporzadzenia tego budzetu. Réwniez juz na tym etapie
mozna uczy¢ pracownikow sporzadzenia budzetu oraz jego wykorzystania w za-
rzadzaniu. Wdrozenie systemu budzetowania zalezy bowiem od:

— zaangazowania pracownikéw poszczego6lnych komérek organizacyjnych,

— zaangazowania zarzadu przedsigbiorstwa na etapie wdrozenia,

— przestrzegania uzgodnionego harmonogramu prac wdrozeniowych,

— przestrzegania termindéw opiniowania poszczegolnych budzetow czastkowych,

— sprawnosci systemu informatycznego,

— sprawnego wdrazania zatwierdzonych ukfadéw budzetow do systemu informa-
tycznego.

Waznym elementem funkcjonowania systemu budzetowania jest platforma
informatyczna, ktora bedzie go obstugiwaé. Podstawowe oczekiwania wobec tej
platformy musza juz by¢ zdefiniowane w modelu koncepcji. System informatyczny
musi zapewniac:

— definiowanie budzetow czastkowych,

— agregacj¢ budzetow czastkowych wedlug zadanych kryteriéw,

— zatwierdzanie poszczegdlnych budzetéw automatycznie przez zwierzchnika
tak, aby po dacie sporzadzenia nie mozna bylo nanie$¢ zmian bez jego zgody,

— definiowanie dostgpu do wydzielonych obszaréw budzetowania,

— mozliwos$¢ dostepu pracownikéw odpowiedzialnych za sporzadzenie budzetu
czastkowego do systemu budzetowania w sieci,

— automatyczna rejestracja wydrukow budzetowych,

— wspolpraca z systemem finansowo-ksiggowym,

— wspolpraca z arkuszem kalkulacyjnym, np. z Excelem,

— automatyczne przedstawienie zaawansowania wykonania budzetu,

— sporzadzanie wielostopniowego i wieloblokowego rachunku wynikéw.

W wielu publikacjach dotyczacych omawianej problematyki zaleca si¢ wyko-
rzystanie arkusza kalkulacyjnego do obslugi systemu budzetowania. Na pewno
arkusz kalkulacyjny dobry jest na etapie wdrazania poszczegoélnych budzetéw
czastkowych, gdyz zmniejsza koszty pdzniejszych zmian w oprogramowaniu. Na
tym etapie latwiej jest zmieni¢ wnetrze budzetu czastkowego niz zmieniaé jego
oprogramowanie. Zastosowanie arkusza kalkulacyjnego do obstugi budzetowania
w codziennej pracy:

— prowadzi do trudno$ci agregacji budzetow czastkowych,
— zwieksza pracochlonnos¢ sporzadzania poszczegolnych budzetow,
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— powoduje brak realnej mozliwosci sprawdzenia aktualnego zaawansowania
wykonania budzetu, co powoduje rozluznienie dyscypliny finansowej,

— prowadzi do trudnosci w zestawieniu odchylen czastkowych ze wzgledu na
pracochfonnos¢ tego procesu,

— powoduje brak biezacej kontroli przychodéw i kosztow wedtug obszarow dzia-
falnosci wyznaczonych przez budzety,

— zwigksza koszty dziatalnosci systemu budzetowania.

Podczas zastosowania arkusza kalkulacyjnego do obstugi systemu budzeto-
wania pracownik gléwnie skupia si¢ na mozolnym ,przepisywaniu” danych z
jednego uktadu do drugiego, natomiast nie zostaje mu juz zbyt wiele czasu na
analizowanie tych budzetow czy tez wyciaganie wnioskdéw z analizy wykonania
budzetéw. Efektem tego jest to, ze system budzetowania nie spetnia oczekiwan
zamawiajacego. Pozniej, juz w trakcie jego eksploatacji, pojawiajg si¢ glosy scep-
tykéw, ze ten system jest nieprzydatny.

4. Funkcjonowanie systemu budzetowania

Systemem budzetowania, jak kazdym innym systemem, trzeba zarzadzac.
Nalezy wigc stworzy¢ podstawy organizacyjne umozliwiajace jego prawidiowe
funkcjonowanie. W zaleznosci od przyjetej struktury organizacyjnej i podziatu
zadan, to najczesciej dzial ekonomiczny lub controllingu odpowiada za sporza-
dzenie budzetu przedsigbiorstwa, tak wigc musi odpowiednio zorganizowac obieg
dokumentéw z tym zwiazanych. Nalezy zatem stworzy¢ tzw. ksigge budzetowa.

Ksigga budzetowa to zbiér dokumentéw dotyczacych funkcjonowania systemu
budzetowania w przedsigbiorstwie. Innymi stowy — jest to miejsce, gdzie groma-
dzone sa wszystkie dokumenty niezbgdne do prawidlowego funkcjonowania syste-
mu budzetowania. Jej elementy sktadowe to [3, s. 41-45]:

— instrukcje budzetowe,

— wzory formularzy budzetowych,

— zasady i wskazowki sporzadzania sprawozdania z wykonania budzetu,

— wykaz podstawowych zagadnien zawartych w sprawozdaniu z wykonania
budzetu,

— wzory raportow z wykonania budzetow,

— informacja z przeprowadzonej analizy proceséw na podstawie kontroli budze-
towej,

— projekty zmian w budzetach,

— zarzadzenia, pisma okolne dotyczace funkcjonowania systemu budzetowania

w przedsiebiorstwie,

— spis obowiazujgcych instrukcji budzetowych,

— spis uzywanych formularzy budzetowych w systemie budzetowania,

— wykaz pracownikéw, ktorzy sa odpowiedzialni za sporzadzenie poszczegdl-
nych budzetéw w przedsigbiorstwie.
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W praktyce funkcjonowania systemu budzetowania istotne jest okreslenie
dostepu do zawartosci danych w poszczegélnych obszarach tego systemu. Ten
aspekt powinien by¢ z gory okreslony w instrukcji sporzadzania budzetu.

Kolejny wazny element funkcjonowania systemu budzetowania to dostoso-
wanie ewidencji przychodéw i kosztéw na potrzeby budzetowania. Poszczegolne
konta syntetyczne i analityczne w zespotach 5 i 7 musza by¢ kompatybilne z bud-
zetami czastkowymi. W przeciwnym razie nie b¢gdzie mozna dokona¢ poréownania
wartosci planowanych z wielkosciami rzeczywistymi na poziomie poszczegélnych
budzetéw czastkowych. Efektem tego bedzie to, ze system budzetowania zmniej-
szy swoje pierwotne zalety. W zwiazku z tym juz na etapie opracowywania i wdra-
zania systemu budzetowania bezwzgl¢dnie nalezy wspotpracowaé z dziatem ksie-
gowosci, a i czasem przetamywac jego opory dziatu ksiggowosci, ,,wyzwoli¢” go
z przyjetych schematéw tworzenia zaktadowego planu kont.

Zarzadzanie systemem budzetowania oraz jego odpowiednie wykorzystanie
wymaga zatrudnienia pracownikdéw o okreslonych kwalifikacjach i umiejgtnos-
ciach. Pracownik powinien zatem:

— posiadaé zdolno$ci organizacyjne,

— mie¢ zdolnosci interdyscyplinarne,

— posiada¢ umiejetnosé analitycznego myslenia,

— znaé system organizacji produkcji i funkcjonowania przedsigbiorstwa, w kto6-
rym zajmuje si¢ systemem budzetowania lub controllingu,

— znal przepisy prawa dotyczace roznych obszaréw dzialalnosci przedsie-
biorstwa,

— umieé wyodrebniaé i analizowaé procesy zachodzace w przedsigbiorstwie,

— zna¢ na tyle rachunkowosé przedsigbiorstwa, aby samodzielnie korzystac z jej
zasobow,

— zna¢ rachunek kosztéw, system budzetowania i controllingu w przedsigbior-
stwie,

— posiada¢ umiej¢tnosé obstugi standardowego pakietu biurowego (Word,

Excel),

— umieé pracowaé w systemie informatycznym, ktéry obstuguje system budze-
towania.

5. Whnioski

Decyzja o wdrozeniu systemu budzetowania niesie za soba pewne ryzyko
o charakterze organizacyjnym, techniczno-technologicznym czy tez psychospo-
fecznym, co przedstawia tab. 1. Niemniej jednak wlasciwe przygotowanie kon-
cepcji wdrozenia oraz pdzniejszego funkcjonowania pozwoli to ryzyko zmini-
malizowaé. By¢ moze juz na etapie koncepcji zarzad stwierdzi, ze najpierw lepiej
przygotuje zatoge i przedsigbiorstwo do tego procesu, a dopiero po pewnym czasie
przystapi do wdrozenia tego systemu.
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Tabela 1. Rodzaje ryzyka przy wdrazaniu systemu budzetowania

Rodzaj ryzyka Charakterystyka

Organizacyjne — brak celéw i wizji rozwoju jednostki

— niewtasciwe relacje w zakresie uprawnien i odpowiedzialnosci

— brak procedur organizacyjnych

— niesprawne mechanizmy kontrolne

— ograniczone zasoby

— odleglosci pomi¢dzy jednostkami organizacyjnymi (potozenie
geograficzne)

- wadliwy obieg dokumentacji i przeplyw informacji

Techniczno-technologiczne — nieadekwatnos$¢ stosowanej technologii informatycznej
— wykorzystywanie nieodpowiednich metod, technik i narz¢dzi
— staby poziom infrastruktury informatycznej

Psychospoleczne — niech¢¢ do wprowadzania zmian

- niska kultura organizacji

— nieumiejgtnos¢ pracy zespolowej

- niedostateczne umiejgtnosci i wiedza realizatoréw wdrozenia

— fluktuacja kadr

— brak dostatecznej motywacji przyszlych uczestnikéw systemu
budzetowania

— brak umiejetnosci w poslugiwaniu si¢ narz¢dziami sysiemu
budzetowania

Zrédlo: [4, s. 10].

Jak juz wspomniano, wdrozenie systemu budzetowania w przedsi¢biorstwie
wymaga wielu zmian. Dlatego tez na etapie wdrazania i poézniejszego funkcjo-
nowania systemu budzetowania powinny by¢ opracowane procedury [5, s. 182}:

— zbierania informacji,

— przetwarzania informacji,

— przekazywania informacji do wlasciwych komoérek organizacyjnych,
— prezentacji informacji (pierwotnych i przetworzonych).

Na zakonczenie nalezy dodac, ze jesli zarzad nie bgdzie zainteresowany lub nie
bedzie umiat wykorzysta¢ budzetow do zarzadzania przedsi¢biorstwem, to w prak-
tyce system ten nie bgdzie funkcjonowal prawidlowo. Zatem od razu pojawiajg si¢
nastgpujace pytania: dlaczego zarzad przedsigbiorstwa wdrozyt system budzetowa-
nia? Jaki miat w tym cel? By¢ moze ulegt tylko panujacej modzie na wdrazanie
systeméw budzetowania? Jednak wdrozenie i funkcjonowanie budzetowania nie
jest za darmo i koszty musza si¢ zwrocic. Zatem system budzetowania musi przy-
nies¢ oczekiwane efekty. W zwigzku z tym nalezy dobrze przemysle¢ decyzje
o wdrozeniu budzetowania.
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BUDGETING IN A COMPANY - CHOSEN ORGANIZING PROBLEMS
OF IMPLEMENTATION

Summary

This article describes problems concerning implementation of budgeting systems in a company.
What does a conception of budgeting include? How one can implement budgeting systems in a
company? Last part of this article describes organizing problems in budgeting systems.
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