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1. Wstep

W dobie funkcjonowania gospodarki centralnie sterowanej priorytetem polskich
przedsi¢biorcow bylo wykonywanie z gory okreslonych planéw. Koszty dzialalno-
$ci takich przedsigbiorstw byly czgsto sprawa drugorzgdna. Wsréd kadr kierowni-
czych nastgpowalo znaczne wypaczenie rdl w procesie zarzadzania, gdyz podstawa
decyzyjna nie byly rachunki ekonomiczne, lecz odgdérnie wyznaczane plany, na
podstawie ktorych dokonywano oceny dziatalno$ci przedsigbiorstw. Z reguly nie
stosowano wowczas zadnych analiz kosztowych, nie méwiac juz o prognozowaniu
przychodow i kosztow. Nie funkcjonowaly mechanizmy kontroli i rozliczania po-
noszonych kosztow, brak bylo 0séb odpowiedzialnych za wydatkowanie $rodkow
pieni¢znych przez przedsigbiorstwa. Zbyt bieme podejscie kadr kierowniczych do
probleméw analiz kosztowych, jak réwniez marginalizacja odpowiedzialnosci pra-
cownikdw za powierzone zasoby finansowe sprzyjaly zjawiskom marnotrawstwa
i naduzyciom. Ponoszone naklady nie miaty odzwierciedlenia w uzyskanych efektach.

Zmiana ustroju zmienila réwniez system gospodarczy w Polsce. Nastapito odej-
Scie od gospodarki opartej na dyrektywych decyzjach wyplywajacych z réznego
rodzaju central, do gospodarki, gdzie regulatorami proceséw gospodarczych byly
mechanizmy rynkowe. Polscy przedsigbiorcy stangli przed problemem nie tylko
doboru odpowiedniej struktury produkcji, ale réwniez okreslenia, jakie koszty po-
ciaga za soba dana dziatalno$¢. Niezbednym elementem dziatalnosci stat si¢ rachu-
nek ekonomiczny. Nowa sytuacja wymagata zmian wielu procesow w obrebie catej
gospodarki, a takze wsrdd samych przedsigbiorcow. Niezbedne okazaty sie zmiany
zaré6wno w strukturach organizacyjnych, jak i w sposobach myslenia oraz w pode;j-
sciu kadr kierowniczych do problernatyki kosztow. Lata dziewigcdziesiate XX wie-
ku to okres ,,sita” dla catej polskiej gospodarki. Powstato wiele nowych przedsie-
biorstw, rozwingly si¢ nowe gal¢zie gospodarki, na rynek wplynety niespotykane
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dotad produkty i ustugi. Jednoczesnie zlikwidowano wiele przedsigbiorstw, ktdre
nie potrafity zaadaptowacé si¢ do nowych warunkéw rynkowych.

Przejscie polskiej gospodarki do systemu rynkowego otworzylo wielu przedsig-
biorcom zagranicznym droge¢ do ekspansji na chionny polski rynek. Coraz wigce]
podmiotéw zagranicznych bylo zainteresowanych otwieraniem swoich oddzialow
na terenie Polski. Od poczatku 1993 r. do kofica 2004 r. w postaci BIZ' naptyneto
do Polski 84,477 mld USD. Do gléwnych czynnikéw sprzyjajacych naptywowi
kapitatu zagranicznego do naszego kraju zalicza sig: niskie koszty sity roboczej,
nizsze koszty surowcow, energii, koszty transportu (jesli rynkiem zbytu jest teryto-
rium Polski). Zatem dla spotek zagranicznych tworzacych swoje filie na terytorium
Polski niezwykle wazne sa analizy kosztow funkcjonowania tych oddziatow. Po-
trzeby decyzyjne przedsigbiorstw wymagaja informacji zarbwno o ponoszonych,
jak i o planowanych kosztach dzialalnosci. W zwiazku z tym niezwykle istotne jest
stworzenie narz¢dzia dostarczajacego pozadanych informacji. Takim narz¢dziem
moze by¢ budzetowanie, ktore informuje kierownictwo przedsigbiorstwa o plano-
wanych 1 poniesionych kosztach, a takze pokazuje, na jakim etapie dzialalnosci
wystapila réznica migdzy planem a wykonaniem, i pozwala zdiagnozowac, co jest
przyczyna takiego odchylenia.

2. Specyfika przedsi¢biorstw zaleznych

Obecnie przedsigbiorczo$¢ oznacza proces kreowania nowych wartosci, a w do-
bie proceséw globalizacyjnych nie mozna rozwija¢ firmy, podejmowaé wyzwan,
by¢ kreatywnym, nowoczesnym bez uwzgledniania aspektow migdzynarodowych.
Otwarcie przedsigbiorstw na gospodarki §wiatowe, wymiany handlowe i kapitato-
we, transfery technologii, wiedzy, know-how sprzyjaja procesom internacjonalizac)i
przedsigbiorstw. W efekcie powstaja firmy obejmujace swoja dziatalnoscia terytoria
roznych krajow. Na rynkach pojawiaja si¢ nowe typy podmiotéw gospodarczych,
takie jak przedsigbiorstwa, korporacje badz spotki migdzynarodowe, wielonarodo-
we 1 transnarodowe. Przedsig¢biorstwa takie odznaczaja si¢ specyficznymi cechami,
jak np. powigzania personalne i kapitalowe, okreslone struktury organizacyjne,
charakter podejmowanych decyzji i sita ich decyzji na linii spétka matka — spétka
cdrka. Wdrazanie nowych rozwiazan dotyczacych catej grupy wymaga dostosowy-
wania proceséw do specyfiki kazdej jednostki. Czgsto pojawiajg si¢ dysproporcje
w kulturach organizacyjnych czy w mentalnosci pracownikow.

Z punktu widzenia ustawy o rachunkowosci przez pojecie jednostki zaleznej ro-
zumie si¢ ,,spotk¢ handlowa, ktora kontrolowana jest przez jednostke dominujaca”

! BIZ - Bezposrednie Inwestycje Zagraniczne — jest to transfer kapitalu przez spotke z jednego
kraju do innego kraju w celu utworzenia tam lub przejecia przedsigbiorstwa, ktore zamierza kontrolo-
wac (zob. www.paiz.gov.pl).


http://www.paiz.gov.pl
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[7, art. 3 ust 1 pkt 39]. Do pelnego zrozumienia cytowanej definicji niezbedne jest
wyjasnienie dwoch kluczowych pojeé: jednostka dominujaca i sprawowa-
nie kontroli.

Na temat sprawowania kontroli ustawodawca wypowiedzial si¢ w art. 3 ust. pkt 34
cytowanej ustawy. Przez sprawowanie kontroli nad inna jednostka rozumie si¢ ,,zdol-
nosé¢ jednostki do kierowania polityka finansowa i operacyjng innej jednostki, w
celu osiagania korzysci ekonomicznych z jej dziatalnosci” [7]. Z kolei ten sam arty-
kut okresla jednostk¢ dominujaca jako ,,spotke handlows, sprawujacg kontrolg lub
wspotkontrole nad inna jednostka, a w szczegdlnosci:

a) posiadajaca bezposrednio lub posrednio przez udzialy wigkszos¢ ogdlnej
liczby gloséw w organie stanowiacym innej jednostki (zaleznej), takze na podsta-
wie porozumien z innymi uprawnionymi do gtosu, wykonujacymi swe prawa glosu
zgodnie z wola jednostki dominujace;j, lub

b) uprawniona do kierowania polityka finansowa i operacyjng innej jednostki
(zaleznej) w spos6b samodzielny lub przez wyznaczone przez siebie osoby lub jed-
nostki na podstawie umowy zawartej z innymi uprawnionymi do glosu, posiadaja-
cymi, na podstawie statutu lub umowy spotki, tacznie z jednostka dominujaca,
wigkszos¢ ogolnej liczby glosow w organie stanowiacym, lub

c) uprawniong jako udzialowiec do powotywania albo odwolywania wigkszosci
czlonkow organdw zarzadzajacych lub nadzorczych innej jednostki (zaleznej), lub

d) bedaca udzialowcem jednostki, ktorej cztonkowie zarzadu w poprzednim ro-
ku obrotowym, w ciggu biezacego roku obrotowego i do czasu sporzadzenia spra-
wozdania finansowego za biezacy rok obrotowy, stanowia jednoczesnie wigcej niz
potowe skiadu zarzadu tej jednostki (zaleznej) lub osoby, ktore zostaly powolane do
peinienia tych funkcji w rezultacie wykonywania przez jednostk¢ dominujaca pra-
wa glosu w organach tej jednostki (zaleznej), lub

€) bedaca udzialowcem lub wspdlnikiem innej jednostki wspéizaleznej nie be-
dacej spotka handlowa i sprawujaca wspotkontrole nad ta jednostka wspolnie
z innymi uprawnionymi do glosu”.

Odnoszac si¢ do cytowanej ustawy, mozna zauwazy¢ wiele réznych sposobow
wejscia w uktad dominacja — zaleznos¢. Pamigtac nalezy, ze forma takiego ukiadu
ma istotny wplyw na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa zaleznego. Specyfika ukia-
du zaleznosci determinuje efektywnos¢ wdrazania i funkcjonowania okre$lonych
narzgdzi wspomagajacych zarzadzanie, jak chocby omawianego budzetowania.

3. Istota budzetowania

Budzetowanie jest jednym z podstawowych narzedzi controllingu, ktéry mozna
zdefiniowa¢ jako ponadfunkcyjny lub migdzyfunkcyjny instrument zarzadzania
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majacy wspiera¢ kierownictwo przedsigbiorstwa w podejmowaniu decyzji
[3,s. 15]. '

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji budzetow, w ktorych
nacisk jest kladziony na rézne aspekty. Najogolniej mozna stwierdzi¢, iz budzet to
zestawienie przewidywanych lub planowanych dochodéw i wydatkow, przy czym
wazne w tym wypadku jest wskazanie, ze budzet dotyczy okreslonego okresu
w przyszlosci. Budzet musi byé wyrazony wartosciowo 1 ilosciowo, dlatego mozna
okresli¢ budzet jako ,,wyrazony w jednostkach ilosciowych i wartosciowych plan
przydzielony okreslonej jednostce decyzyjnej w danym okresie obrachunkowym,
z odpowiednim zakresem odpowiedzialnosci” [2]. Budzet mozna poréwnaé do pla-
nu finansowego, z ta réznica, ze ,,tworzenie budzetu jest zwiazane z koniecznoscia
podjecia decyzji” [4, s. 29]. Budzet jest wynikiem procesu budzetowania, ktory
w literaturze okreslany jest jako ,,zesp6t czynnosci, wykonywanych zgodnie z zasa-
dami i metodami wiasciwymi temu procesowi, prowadzacych do sporzadzania bud-
zetu 1 wykorzystania go w sterowaniu przedsi¢biorstwem” [1, s. 618]. Z przytoczo-
nych definicji wynika, ze istota budzetowania jest stworzenie planu dziafania,
w ktorym informacje ilo$ciowe stanowia zrodio decyzyjne dla kierownictwa firmy.
Budzet zatem jest narz¢dziem wspomagajacym zarzadzanie jednostka gospodarcza,
gdyz umozliwia planowanie i kontrole wszystkich proceséw, zadan i srodkow
w przedsigbiorstwie.

Gléwnym celem budzetowania jest ,,dyscyplinowanie i kontrola wydatkowania
srodkow finansowych stanowiacych element kreowania dzialalnosci proefektywno-
sciowej oraz dyscyplinowanie czasu realizacji zadan produkcyjnych” [5, s. 215].
Reasumujac, celem budzetowania jest utrzymanie dyscypliny kosztow oraz czasu
produkcji na kazdym etapie — od powstania pomystu na produkt na sprzedazy kon-
czac. W zaleznosci od poziomu zarzadzania cele budzetowania mozna podzieli¢ na
trzy grupy: operacyjne, taktyczne i strategiczne. Wéréd celéw operacyjnych wy-
rézni¢ mozna: poprawg ptynnosci finansowej, kontrole poziomu zysku operacyjne-
go, deprecjacj¢ ryzyka i niepewnosci w dziatalnosci, doskonalenie operatywnego
zarzadzania produkcja. Do celow taktycznych zalicza si¢: doskonalenie technicz-
nych norm pracochlonnosci i zuzycia materialow, efektywng alokacj¢ zasobdw,
stabilizacj¢ finansowa przedsi¢biorstwa. Strategiczne cele budzetowania dotycza
wzrostu zaufania klientdéw oraz poprawy sytemu motywacyjnego pracownikow
(zob. [5, s. 216-217)).

4. Wybrane problemy wdrazania budZetowania w spélce zaleznej

Istnieje wiele korzysci wynikajacych z prawidtowego funkcjonowania systemu
budzetowania. W dobie globalizacji, fuzji, przejgé, stale rosnacej konkurencji
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1 komplikacji proceséw ekonomicznych budzetowanie staje si¢ nieodzownym na-
rz¢dziem do zabezpieczenia funkcjonowania przedsigbiorstwa w dtugim okresie.

Wdrozenie systemu budzetowania jest zadaniem ztozonym, wymagajacym wie-
lu decyzji dotyczacych rozmaitych aspektéw dzialalnosci. Proces budzetowania
w przedsigbiorstwach wiaze si¢ z r6znymi barierami natury organizacyjnej. Jest to
procedura, ktora wymaga modyfikacji wielu obszaréw w obrebie przedsigbiorstwa.
W przypadku dziatalnosci spotek zaleznych, ktorych centrale (spotki matki) dziata-
ja w krajach innych niz spoétka zalezna, dochodza jeszcze specyficzne problemy,
jakimi sa np. dopasowywanie kultury organizacyjnej, roznice w mentalnosci pra-
cownikow, odmienno$¢ stylow kierowania, systeméw motywacyjnych itp. Czesto
bezposrednia implementacja stosowanych rozwiazan spdtki matki nie daje pozada-
nych efektow w podmiocie zaleznym.

Wisrod wielu barier organizacyjnych ograniczajacych wprowadzanie budzeto-
wania w przedsigbiorstwach zaleznych najistotniejszymi z punktu widzenia autora
sa: problemy informacyjne, trudno$ci w wyodrebnieniu o$rodkéw odpowiedzialno-
$ci, bariery komunikacyjne oraz problemy dostosowania systemu motywacyjnego
do potrzeb budzetowania. Autor opart swoje wnioski na wynikach analizy przedsig-
biorstwa produkcyjnego dzialajacego na terenie wojewoddztwa dolnoslaskiego. Jest
to spolka kapitalowa, w ktorej 100% udzialow posiada przedsigbiorstwo niemiec-
kie. Spotka zatrudnia 350 pracownikow.

Wprowadzenie budzetowania w przedsigbiorstwie powinno si¢ rozpoczaé od
fazy informacyjnej. Na tym etapie niezwykle wazne jest pozyskanie kompletne;j
informacji na temat technik i metod budzetowania. Pozwoli to na okre$lenie
wszystkich warunkéw niezb¢dnych w budzetowaniu i na sprawdzenie, czy dana
organizacja spetnia takie warunki i zatozenia. W etapie informacyjnym bardzo duza
rol¢ przypisuje si¢ kierownictwu firm, gdyz w ich interesie lezy przekonanie pra-
cownikéw o celowosci budzetowania. Problem uswiadamiania personelu widoczny
jest szczegdlnie w jednostkach zaleznych, gdzie czgsto decyzja o implementacji
budzetowania zostaje podjeta na szczeblu centralnym. Dlatego wazne jest dotarcie
z informacja do kazdego pracownika, bez wzgledu na szczebel dziatalnosci.

Autor zbadat, jak pracownicy postrzegaja proces budzetowania w ich firmie. Na
100 ankietowanych (w tym 36 osob z administracji) 83 pracownikéw (w tym 26
pracownikéw administracyjnych) nie wiedziato, na czym polega budzetowanie w
przedsigbiorstwie. Zatem kierownictwo ma tutaj wazne zadania, gdyz nie tylko
musi nauczy¢ swoich pracownikow, jaka jest istota budzetowania i jak ono ma
funkcjonowaé¢ w przedsigbiorstwie, ale takze przekonaé¢ o celowosci wdrozenia
budzetowania. Tym samym pojawia si¢ kolejny problem — jak dotrze¢ do wszyst-
kich pracownikdéw i kto ma to robi¢? Czy przekazaé te zadania okreslonej komorce,
ktéra bedzie odpowiedzialna za wprowadzenie procedur budzetowania, czy moze
skorzysta¢ z konsultantow zewngtrznych? Rozwiazanie tego problemu zalezy od
specyfiki danego przedsigbiorstwa i jest sprawa indywidualna kazdej firmy.
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Waznym krokiem na etapie wprowadzania budzetéw jest wyodrebnienie w ra-
mach przedsigbiorstwa jednostek realizujacych cele przedsigbiorstwa. Jednostki te
dysponujg okreslona pula zasobow finansowych przedsigbiorstwa, ktore wydatkuja
zgodnie z przekazanymi zadaniami. Wyodrebnienie takich jednostek wiaze si¢ za-
tem zaré6wno z przekazaniem uprawnien i kompetencji w podejmowaniu decyzji,
jak 1 z szeroka odpowiedzialno$cig za powierzone zasoby firmy. W literaturze
przedmiotu tak wyodrgbniane jednostki definiuje si¢ jako osrodki odpowiedzialno-
sci. W artykule zostala przyj¢ta definicja osrodka odpowiedzialnosci jako jednostki
wewngetrznej, stanowiacej wyodrgbniona czg$¢ przedsigbiorstwa. Na czele takiej
jednostki stoi zarzadzajacy, ktory ponosi odpowiedzialno$¢ za wykonanie zadan
przypisanych do tej jednostki. Kierownik osrodka odpowiedzialnosci ma do dyspo-
zycji odpowiednie Srodki, ktdre umozliwiaja zrealizowanie zadan postawionych
przed jednostkg [6, s. 24]. Problematyczne na etapie wydzielenia centrow odpowie-
dzialno$¢ jest okreslenie kryteriow, na podstawie ktorych bgda dokonywane te wy-
dzielenia. Przyjmuje si¢, Ze wyodr¢bnienie osrodkéw powinno wynikac ze struktury
organizacyjnej oraz specyfiki realizowanych procesow gospodarczych. Jednak nie
wyklucza sie sytuacji, w ktorej to wlasciwe wyodrebnienie jednostek odpowie-
dzialno$ci moze by¢ podstawa budowy struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

W badanym przez autora przedsi¢biorstwie nie dokonano, mimo staran wyod-
rebnienia os$rodkow, zasadniczego podzialu na jednostki odpowiedzialnosci. Kie-
rownictwo probowalto dokonaé podziatu przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzial-
nosci, ktore scisle odwzorowywaty strukturg organizacyjna firmy. Tutaj pojawit si¢
problem, gdyz z racji zaleznosci spotki od spotki niemieckiej wiele komérek decy-
zyjnie podlegato bezposrednio zarzadowi w Niemczech.

Na rys. 1 zaprezentowano uproszczong struktur¢ organizacyjna spolki corki z
uwzglednieniem zaleznos$ci decyzyjnej od spotki matki. Widoczne jest, iz Dzial
Zaopatrzenia spotki corki w catosci podlega bezposrednio kierownictwu Dziahu
Zaopatrzenia spotki matki. Podobna sytuacja ma miejsce w odniesieniu do Dzialu
Blach Profilowanych. W takim przypadku, aby skutecznie dokona¢ wyodr¢bnienia
osrodkow odpowiedzialnosci, konieczne jest dotarcie do kierownictwa tych dziatow
w spolce matce i przekonanie go do zbudowania budzetowania w spolce corce. Na
tym etapie moga si¢ pojawi¢ takie bariery, jak odmienne kultury organizacyjne,
mentalnos¢ kierownictwa czy niewiedza. Dodatkowo wydhuza si¢ czas potrzebny
na przygotowanie przedsigbiorstwa do wdrozenia budzetowania, rosna takze koszty
takiego przedsigwzigcia.

Warte podkreslenia jest rowniez to, ze mimo wstgpnego podziatu firmy na po-
szczegllne jednostki organizacyjne, nie zostala przeniesiona odpowiedzialno$é za
jej funkcjonowanie. Brak odpowiedzialnosci w duzym stopniu ogranicza mozliwos$¢
wprowadzenia budzetowania.

Kolejnym utrudnieniem przy wprowadzaniu budzetowania w analizowanym
przedsigbiorstwie, wynikajacym rowniez z uksztattowanej struktury organizacyjnej,
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jest problem komunikacji miedzy poszczegdlnymi dziatami. Kierownikami trzech
dziatow produkcyjnych: Szafy Sterownicze, Wiazki Kablowe i Blachy Profilowane
sg pracownicy oddelegowani ze spotki matki. W zwiazku z tym pojawiaja si¢ czgsto
trudno$ci we wprowadzaniu innowacji czy zmian w obrgbie przedsigbiorstwa. Nie-
znajomo$¢ realiow funkcjonowania polskiej gospodarki, inny sposéb myslenia
i podejmowania decyzji, nieznajomo$¢ prawa lokalnego to podstawowe bariery
ograniczajace wprowadzenie jakichkolwiek zmian w przedsigbiorstwie zaleznym.

Kierownictwo

spotki corki
Dzial Blach Dziat
Profilowanych Zaopatrzenia
Niemcy Niemcy
Dziat Blach Dziat Wigzek Dziat Szaf Dziat
Profilowanych Kablowych Sterowniczych Zaopatrzenia

zalezno$¢ bezposrednia
------ zalezno$¢ posrednia

Rys. 1. Uproszczona struktura organizacyjna

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Waznym i jednocze$nie problemowym elementem przy implementacji budze-
tow jest stworzenie odpowiedniego systemu motywacyjnego. Zadaniem systemu
motywacji na etapie wprowadzania budzetowania jest zwigkszenie odpowtedzialno-
$ci pracownikow i ich zaangazowania w prace nad systemem budzetowania. Odpo-
wiednie skonstruowanie systemu motywacji daje pracownikom mozliwos¢ wypo-
wiedzenia si¢ na temat systemu budzetowania; wnosza oni swoj wkiad w proces
wdrozenia, identyfikuja si¢ z nim i angazuja w prace z nim zwiazane. W przypadku
spotki zaleznej system motywacyjny jest inaczej postrzegany przez réznych kie-
rownikéw. W badanym przedsi¢biorstwie nie zbudowano odpowiedniego systemu
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motywacji, ktory pozwalalby zwigkszy¢ identyfikowalno$é pracownika ze spol-
ka. Pracownicy nie maja $wiadomosci, ze ich praca i racjonalnos¢ podejmowa-
nych decyzji wptynie na wzrost wartosci firmy, co znajdzie przetozenie na sytu-
acje i Srodowisko pracy pracownikéw. Czesto pojawia si¢ bledne przeswiadcze-
nie, ze pracownicy spolki zaleznej pracuja tylko na korzys$¢ spétki matki. Taka
bariera mentalna ogranicza mozliwo$¢ wprowadzania réznych zmian w obrgbie
firmy, a juz na pewno jest powaznym czynnikiem hamujacym wprowadzenie
budzetowania.

5. Podsumowanie

Budzetowanie w dzialalno$ci przedsigbiorstw jest bardzo waznym i trudnym
procesem, ktory ma zapewnié efektywne zagospodarowanie ograniczonych za-
sobow, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo. Istota zarzadzania budzetowego jest
decentralizacja poprzez przekazywanie uprawnien decyzyjnych na nizszy szcze-
bel zarzadzania. Z tym wiaZe si¢ rOwniez przekazywanie na kierownikéw niz-
szego szczebla odpowiedzialnosci za uzyskiwane wyniki. Analiza budzetow
dostarcza firmie kluczowych informacji niezbgdnych do podejmowania wiasci-
wych decyzji. Wdrozenie procedur budzetowania napotyka wiele barier zwiaza-
nych z organizacja przedsi¢biorstwa. W przypadku przedsigbiorstw zaleznych
czynnik organizacyjny stanowi czg¢sto ogromna barier¢ do wprowadzenia proce-
dur budzetowych. Niestety, praktyka nie wyksztalcita uniwersalnych wzorcow
wdrozeniowych. Czgsto rozwiazanie pojawiajacych si¢ problemow jest indywi-
dualna kwestia przedsigbiorstw wdrazajacych budzetowanie. Przedstawione w
artykule przyklady barier organizacyjnych nie wyczerpuja tematu i s3 punktem
wyjscia do dalszych rozwazan w przyszlosci.
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Summary

Budgeting is a very important process, which makes possible to operate business unit in market
economy. Implementation of the budgeting process in various companies requires many changes to be
done in the field of organization and structure. Budgeting implementation encounteres many barriers
based with organization, especially visible in the subsidiaries, where other difficulties appear such as:
cultural differencess, communication and information problems, mentality differencess and many

others. Treatment of these issues is the individual deal of the entrepreneurs, because there are not so
many patterns as far as impementation of budget is concerned.
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