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POJECIE KONTROLI A BUDZETOWANIE

Streszczenie: Budzetowanie jest systemem wykorzystujacym funkcj¢ zardwno planistyczna,
jak 1 kontrolng. Artykut zwraca uwage na asymetryczno$¢ wagi przyktadanej do tych funkcji
na niekorzys$¢ zainteresowania si¢ Srodowisk naukowych oraz praktyki gospodarczej ta druga.
Ponadto istnieje mata liczba publikacji szczegélowo wyjasniajacych rolg kontroli wykorzy-
stywanej w budzetowaniu. W zwigzku z tym gléwnym celem niniejszego artykutu jest okres-
lenie istoty tytulowego pojecia w kontekScie budzetowania. Realizacja tego celu wymaga
osiggnigcia nastepujacych celéw szczegdtowych:

« analizy definicji pojecia ,.kontrola”,

« identyfikacji etapéw procesu kontroli,

» podkreslenia elementow teorii zwiazanej z kontrola majacych zwiazek z budzetowaniem.
W artykule wykazano rolg i zakres kontroli w budzetowaniu oraz ustosunkowano si¢ do za-
kresu tego pojecia w naukach o zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, kontrola, budzetowanie.
DOI: 10.15611/pn.2015.374.07

The budget everyone loves to hate.
Valerie Gibbons

1. Wstep

Pojecie kontroli doczekato si¢ wielu definicji, opracowan i analiz, ktore wyjasniaja
jego znaczenie, role w zarzadzaniu, strukture procesu oraz relacje migdzy analogicz-
nymi kategoriami. Nalezy jednak pamigta¢, Zze ten z pozoru prosty wyraz okazuje
si¢ wieloznacznym okresleniem réznych, niezwigzanych czasami ze sobg czynnosci
oraz stanow. Mimo pokaznego dorobku nauki to moze stanowi¢ argument za prowa-
dzeniem dalszych badan w kierunku wyjasnienia istoty tej kategorii. Wspomniany
brak jednoznacznosci stawia rowniez podwyzszone wymagania interpretacyjne przy
implementacji kontroli w r6znych systemach.

Budzetowanie jest systemem wykorzystujacym funkcje zarowno planistyczng, jak
i kontrolna. Jednakze autor zauwaza asymetrycznos¢ wagi przyktadanej do tych funkcji
na niekorzy$¢ zainteresowania si¢ $rodowisk naukowych oraz praktyki gospodarczej
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ta druga. Ponadto istnieje mala liczba publikacji szczegotowo wyjasniajacych rolg
kontroli wykorzystywanej w budzetowaniu.

W zwiazku z tym niniejszy artykut dotyczy problemu badawczego, ktory mozna
okresli¢ jako identyfikacja zakresu i roli kontroli w budzetowaniu. W niniejszym
artkule podjeto probe jego rozwigzania, co wigze si¢ z postawieniem nastepujgcego
celu: okreslenie istoty kontroli w kontekscie budzetowania. Realizacja tego celu
wymaga realizacji celow szczegdtowych, a s3 to:

* analiza definicji pojecia ,.kontrola”,

* identyfikacja etapow procesu kontroli,

» okreslenie elementow teorii zwigzanej z kontrola majacych zwigzek z budzeto-
waniem.

Realizacja tak postawionego celu gldwnego oraz celow szczegotowych wymaga
zastosowania metod analizy i krytyki pi$miennictwa oraz analizy i konstrukc;ji lo-
gicznej (por. [Apanowicz 2000, s. 106, 109]). Za pomoca analizy i syntezy bedzie
mozliwe takze ukazanie poglebionego ujecia kontroli w budzetowaniu.

2. Ujecie kontroli w literaturze

W toku prac badawczych poddano analizie szereg publikacji z zakresu szeroko po-
jetej nauki o zarzadzaniu, autorow zagranicznych, jak rowniez polskich. Prace te
zostaty opublikowane w latach stulecia zardéwno ubieglego, jak i1 biezgcego. Forma-
lizujgc badania, postawiono pytania, na ktére nastgpnie starano si¢ znalez¢ odpo-
wiedz w pozycjach bibliograficznych. Poszczegdlne ksigzki zostaly podzielone na
trzy grupy. Sa to zrodta: o charakterze encyklopedycznym, napisane przez autorow
zagranicznych oraz polskich.

Uznany polski naukowiec w obszarze nauk spotecznych — T. Pszczotowski — ha-
sto ,,kontrola” definiuje jako ,,poréwnanie wyniku dzialania z jego celem, po to by
dokona¢ oceny prakseologicznej i w przypadku dziatania powtarzalnego wprowadzié¢
modyfikacje w odniesieniu do celu lub poszczegolnych cztondow dziatania” [Pszczo-
towski 1978, s. 104]. Natomiast z punktu widzenia czynno$ciowego analizowane tu
pOJe;c1e obejmuje [Pszczotowski 1978, s. 105]:

ustalanie stanu rzeczywistego, a w tym jego wynikow,

e poréwnywanie stanu rzeczywistego z obowigzujagcymi wyznaczeniami,

* wykrywanie przyczyn niezgodnosci,

+ wskazywanie drogi do osiggniecia sprawnosci i skutecznos$ci dzialania poprzez:
okreslenie sposobu usunigcia niezgodnosci migdzy stanem rzeczywistym a za-
mierzonym lub ustalenie zmian w przebiegu procesoéw realizacji wyznaczen lub
korekty wyznaczen.

Istotng kwestig z punktu widzenia celu niniejszego artykutu jest poglad T. Pszczo-
lowskiego, czego kontrola nie dotyczy. Uwaza on, ze w sensie prakseologicznym
nie nazywamy kontrola nalezagcego do obowiazkéw kierownika statego nadzoru
pracy podwladnych, jezeli nie wigze si¢ on z interwencja majacg na celu korekture
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wykonywanego toku dziatan pracownika, tak by wyniki ich zgodne byly z natozonymi
zadaniami. A wigczanie do kontroli takich kategorii, jak kierownictwo, sprawowanie
wiadzy czy tez samokontrola, jest wynikiem rozszerzania tego pojecia ,,pod wptywem
literatury anglosaskiej” [Pszczotowski 1978, s. 104].

W Encyklopedii rachunkowosci pod redakcja M. Gmytrasiewicz mozemy znalez¢
wiele haset dotyczacych roznych rodzajow kontroli, np. danych, dokumentow, ksigg
rachunkowych itp. W odniesieniu jednak do analizowanego pojecia bez dopetien
czytamy, ze jest to ,,sprawdzanie, weryfikacja, rewizja” i,,0znacza ustalanie i wyjas-
nianie réznicy mig¢dzy stanem faktycznym a wyznaczeniem, stanem pozadanym”
[Dziedziczak 2005, s. 366].

Pomimo tego samego obszaru badawczego w kolejnej encyklopedii omawiany
tu termin jest definiowany zupelnie odmiennie. W Podrecznej encyklopedii rachun-
kowosci M. Klimasa jako fazy kontroli [Klimas 1998, s. 237] zostaly przypisane:

1) ustalenie stanu rzeczywistego,

2) ustalenie stanu obowiazujacego,

3) poréwnanie stanu faktycznego ze stanem wyznaczonym w celu ustalenia ich
zgodnosci lub niezgodnosci,

4) wyjasnienie przyczyn i skutkow stwierdzonej zgodnosci lub niezgodnosci.

Warto zwrdci¢ uwage na zastosowanie listy numeracyjnej w opisie faz. Zorga-
nizowane dziatanie wymaga zazwyczaj wczesniejszego wyznaczenia planu przed
realizacja, natomiast na cytowanej liscie kolejno$¢ ta jest odwrocona. Zaakceptowa-
nie sekwencji, w ktorej stan obowigzujacy (rozumiany np. jako plan, wyznaczenia,
cele, wzorce, normy itp.) jest przyjmowany po fazie ustalenia stanu rzeczywistego,
jest mato prawdopodobne. Jednakze uzycie przez M. Klimasa stowa ,,ustalenie”,
zdaniem autora, nie wskazuje na odmienng kolejnos¢ faz w procesie zarzadzania.
Moze to oznacza¢ czynnosci' polegajace na zebraniu danych oraz stwierdzeniu stanu
wykonania lub wyznaczenia po uprzednim jego zbadaniu. W takim ujgciu kolejnosc¢
tych czynnosci dla procesu kontroli nie bedzie miata znaczenia.

Kolejnym waznym zagadnieniem z punktu widzenia realizacji celu niniejszego
opracowania jest identyfikacja celéw kontroli. W odniesieniu do jednostek, do ktérych
stosuje si¢ ustawe o rachunkowosci, M. Klimas stwierdza, ze sa to [Klimas 1998,
s. 238-239]:

* dostarczanie informacji dla kierownictwa nt. zaniedban, nieprawidtowosci, nad-
uzy¢ itp.,

» zapobieganie niekorzystnym zjawiskom w dziatalno$ci jednostki,

* wskazywanie kierunkow prawidlowego dzialania, udzielanie wyjasnien oraz
okreslanie sposobow i srodkow prawidtowego dziatania.

' Na przyktad: pierwsza czynnoscig jest przestanie raportu z wykonania zadan produkcyjnych do
komorki zajmujacej si¢ kontrola kosztow, druga czynnoscia jest wprowadzenie zapytania do bazy da-
nych i pobranie danych odnos$nie do planu kosztow produkcyjnych w danym okresie rozliczeniowym.
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Przedstawione tu cele wypeiniaja odpowiednio funkcje: informacyjna, profilak-
tyczng i instruktazowa. Poza funkcjami zostaty wymienione kryteria kontroli, tj.:
legalnosci, rzetelnosci, celowosci i gospodarnosci. M. Klimas dodatkowo zauwaza
korelacje miedzy liczbg stosowanych kryteriow a glebokoscia i zakresem kontroli.
Ponadto okresla on metody wykorzystywane w toku realizacji czynnosci kontrolnych.
Sa to: metoda indukcyjna (badanie rozpoczyna si¢ od szczegoétu i nastepnie przechodzi
do uogolnien) oraz dedukcyjna (badanie rozpoczyna si¢ od danych syntetycznych
i przechodzi do danych szczegdtowych).

Dalszy przeglad literatury koncentrowat si¢ na pozycjach zaliczanych do dys-
cypliny nauk o zarzadzaniu. Najwcze$niejszym? analizowanym opracowaniem jest
ksigzka pt. Zasady zarzqdzania. Analiza funkcji kierowniczych autorstwa H. Koontza
i C. O’Donnella. Wspomniani autorzy, opisujac funkcje kierownicze, poréwnali
planowanie i kontrole do ,,braci syjamskich” [Koontz, O’Donnell 1969, s. 508], co
wydaje si¢ bardzo dobrag charakterystyka dla relacji migdzy tymi pojeciami.

W pierwszym zdaniu rozdziatu poswigconego procesowi kontroli w analizowane;j
ksigzce mozemy znalez¢ definicje kontroli jako jednej z funkcji zarzadzania, polega-
jacej na sprawdzaniu i korygowaniu dziatalnosci podwtadnych w celu zapewnienia,
ze zrealizowane zostang zadania przedsicbiorstwa, a plany opracowane beda tak, aby
zadania te zostaty osiagnigte [Koontz, O’Donnell 1969, s. 660].

Wskazane w ksigzce Zasady... zadania kontroli to korygowanie odchylen od
planow, zanim one wystapia, lub korygowanie odchylen w miar¢ ich wystgpowa-
nia. W ksigzce pojawia si¢ przy tej okazji porownanie korekt w kontroli do dziatan
nawigatora, ktory odczytuje zapisy na przyrzadach, aby upewni¢ si¢, czy potozenie
statku nie odbiega od wyznaczonego [Koontz, O’Donnell 1969, s. 661]. To poréw-
nanie nasuwa ciekawa konstatacje¢. Jezeli kontrola powinna korygowa¢ odchylenia
po ich wystgpieniu, jak sugeruja autorzy, to analogicznie nawigator powinien po
stwierdzeniu odchylenia od kursu skorygowac je. Oznacza to np.: powrot statku do
portu wyjsciowego, ponowne wyruszenie w drogge i podjecie wysitku, aby wczesniej
wykryte odchylenia od kursu juz nie wystapity.

Oczywiscie to jest absurdalny pomyst i wydaje si¢, ze autorzy nie mieli na mysli
takiego rozwigzania. Prawdopodobnie zastosowali skrot myslowy, piszac o korekcie
»zaistniatych” odchylen. Praca nawigatora w przypadku zaobserwowania odstepstwa
od kursu polega zazwyczaj na wyznaczaniu nowego kursu, ktory musi zostac skorygo-
wany w stosunku do pierwotnego tak, aby zniwelowa¢ wykryte odstepstwa. Zaktadajac
oczywiscie, ze kapitan statku nadal chce dotrze¢ do uprzednio wybranego miejsca.

Odnoszac ten sposodb myslenia do dziatania kontroli w jednostkach gospodarczych,
nalezy stwierdzi¢, ze dziatania korygujace nie polegaja na eliminacji zaistniatych
odchylen’, tylko na podjeciu dziatan powodujacych powstanie, w kolejnych okresach,

2 Pierwsze wydanie tej ksigzki miato miejsce w 1955 roku.
3 Tu pojawia si¢ jeszcze jedna mozliwo$¢ korekty juz zaistniatych odchylen. Dzigki odpowiednim
procedurom kontroli w przypadku pojawienia si¢ odchylen moze zosta¢ wszczeta procedura weryfi-
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przeciwstawnych odchylen w stosunku do zarejestrowanych. Dzigki temu moze na-
stapi¢ efekt kompensaty przeciwstawnych réznic, co w dtuzszej perspektywie czasu
daje wrazenie zanikajacych odchylen. Nalezy dodac, ze efekt ten bedzie widoczny
tylko w przypadku ustalania odchylen w sposob skumulowany, np. od poczatku roku
budzetowego.

Innym typem reakcji na odchylenia moze by¢ podjecie dziatan zabezpieczajacych
pojawienie si¢ tego samego rodzaju odchylen w przypadku powtarzajacych si¢ opera-
cji 1 wysokiego prawdopodobienstwa pojawienia si¢ podobnych odchylen. Rowniez
w tym wypadku trudno jest uzna¢, ze nastepuje korekta zaistniatych odchylen.

Efektem wynikdéw kontroli rowniez moze by¢ zmiana wczesniej przyjetych pla-
néw bez podejmowania dziatan naprawczych realizowanych procesow. Ma to miejsce
w przypadku modyfikacji celow lub przyjecia nowych, np. na skutek braku mozli-
wosci utrzymania kosztow na wyznaczonym poziomie zarzad postanawia zwigkszy¢
przyjete kwoty w budzecie.

Ostatnig mozliwosciag moze by¢ brak reakcji na wykryte roznice. Tego typu sy-
tuacja wiaze si¢ np. z pojawieniem si¢ odchylen:

* bedacych skutkiem korygowania danych historycznych,

* o nieistotnej wielkosci,

* wynikajacych z dziatania czynnikow pozostajacych poza wplywem kierownic-
twa przedsiebiorstwa oraz brakiem decyzji zmieniajacej cele.

Koontz 1 O’Donnell w czeséci poswigconej procesowi kontroli przytoczyli trzy
etapy: ustalenie norm, pordwnywanie wykonania z normami i korygowania odchylen
od norm i planow [Koontz, O’Donnell 1969, s. 661].

Podczas analizy pierwszego etapu tego procesu pojawia si¢ kolejna konstatacja
dotyczaca stowa ,,ustala¢”. Zgodnie ze stownikiem [Dunaj (red.) 1996, s. 1190] jest
to wyrazenie wieloznaczne i moze oznacza¢ m.in.:

* podejmowanie decyzji wzgledem czegos, wyznaczanie, okreslanie czego$, roz-
strzyganie o czyms,

* stwierdzanie czegos$ na podstawie wynikow badan, obserwacji, spekulacji my-
slowych itp.

Jak wida¢, roznica w znaczeniach slowa ,,ustala¢” jest bardzo duza. Przyjecie
pierwszej wersji dla definicji zakresu pojgciowego kontroli oznacza natozenie si¢
funkcji planistycznych na funkcje kontrolne. Podejmowanie decyzji o wyznaczeniach
nie powinno by¢ domeng instytucji kontrolujacych. Zatem tylko drugie przedstawione
tu znaczenie czasownika ,,ustala¢” ma odniesienie do omawianego w artykule poje-
cia. W tym rozumieniu pierwszy etap procesu kontroli polega na przyjmowaniu do
wiadomos$ci m.in.: jakie byty przyjete cele, jakie sg ich miary, w jakim okresie maja

kacji danych rzeczywistych, ewentualnie wyznaczen. W przypadku stwierdzenia btedow w rejestracji
stanu faktycznego dane wykorzystywane przez kontrole moga zosta¢ poprawione, co w szczego6lnych
przypadkach wplynie na likwidacj¢ wczesniej wykrytego odchylenia. Tak wige pojawi si¢ efekt korekty
,.zastalego” odchylenia, o ktorym wspominali autorzy.
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zostaé osiagniete oraz jakie sa wartosci poszczegdlnych miernikow. Zrodtem tych
informacji moga by¢ rozne plany, preliminarze, budzety, normy, standardy itp., przy
czym nie jest konieczne dla podmiotu kontrolujacego, aby te wyznaczenia zostaty
stwierdzone przed ich realizacja. Wydaje si¢ jednak, ze okreslenie tych wyznaczen
przed realizacjg moze mie¢ wptyw na skuteczno$é i efektywnos¢ kontroli. Na przyktad,
jezeli w kalkulacji kosztow zostang przyjete dane dla okresu 4-tygodniowego, o czym
komorka kontroli nie zostanie wczesniej poinformowana, a do dyspozycji sa tylko
dane w uktadzie miesigcznym, to moze oznaczaé¢ brak mozliwo$ci porownywania lub
op6znienie w dostarczeniu odpowiednich danych.

Drugi etap procesu kontroli — poréwnywanie wykonania z normami — przez
autoréw zostat sprowadzony do ,,pomiaréw wykonania” [Koontz, O’Donnell 1969,
s. 662]. Takie podejscie moze wskazywac na przyznanie instytucjom kontrolnym
kompetencji do dokonywania pomiaréw. Ma to zastosowanie w sytuacjach, w ktorych
tylko instytucje kontrolne sa zainteresowane (lub zobligowane) zbieraniem danych
nt. realizacji okreslonych zadan. Ten rodzaj czynno$ci wystepuje np. w kontroli jakosci,
gdzie sg pobierane probki i za pomoca specjalistycznych przyrzadow dokonuje si¢
pomiardéw roznych cech. Nalezy tu zwroci¢ uwagg, ze tego rodzaju kompetencje nie
s3 konieczne we wszystkich przypadkach. Na przyktad podczas kontroli budzetowe;j
nie ma koniecznosci tworzenia wyspecjalizowanego systemu pomiarowego dla da-
nych charakteryzujacych realizacj¢ budzetow. Wystarczajacy bedzie dostep do bazy
danych istniejacego sytemu finansowo-ksiggowego lub sprzedazowego. Pojawia si¢ tu
zatem analogia do wnioskow wysnutych przy omawianiu pierwszego etapu kontroli.
Aby porownac ze sobg dwa stany, musimy stwierdzi¢, jaki reprezentujg one poziom.
Oznacza to, ze oprocz ustalania (rozumianego oczywiscie jako stwierdzanie) wyzna-
czen, pojawia si¢ stwierdzanie (ustalanie) warto$ci miar wykonania dla wyznaczen.

Ostatnia czynnoscig procesu kontroli wskazana przez Koontza i O’ Donnella jest
korekta odchylen. Wedtug nich kierownik moze dokonywac korekty przez zmiang pla-
néw lub zmiang celow, jak rowniez przez wptywanie na realizowane procesy za pomoca
zmian organizacyjnych, edukacyjnych, kadrowych, w komunikacji czy w przewodzeniu
[Koontz, O’Donnell 1969, s. 663]. Jest to charakterystyczny element dla proceséw
kierowniczych oraz integracji funkcji kontroli z innymi funkcjami kierowniczymi.

H. Steinmann i1 G. Schreyogg w pracy pt. Zarzqdzanie. Podstawy kierowania
przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady dziela kontrole na strategiczna
i operacyjng. Ta pierwsza jest zdefiniowana jako zadanie polegajace na cigglym
sprawdzaniu plandéw strategicznych i ich realizacji pod wzgledem aktualno$ci, aby
zawczasu sygnalizowac¢ zagrozenia i konieczne zmiany kursu strategicznego [Stein-
manniin., 2001, s. 198]. Ponadto wspominani autorzy wyroznili, w zwigzku z wydtu-
zonym horyzontem planow strategicznych, kontrole zatozen oraz kontrole realizacji.
W odniesieniu do kontroli operatywnej widza rowniez oba typy kontroli, jednakze
ze wzgledu na punkt cigzko$ci potozony na czynno$ciach porownywania wynikow
z planami kontrole operatywng traktuja jako kontrole realizacji [Steinmann, Schrey-
ogg 2001, s. 251].
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H. Steinmann i G. Schreyogg prezentujg proces kontroli jako cybernetyczny model
regulacji w obwodzie zamknietym sktadajacy sie¢ z nastepujacych faz [Steinmann,
Schreyogg 2001, s. 252]:

1. Wyznaczanie stanu zadanego.

2. Ustalenie stanu faktycznego.

3. Poréwnanie stanéw zadanego i faktycznego i ustalenie rdznic.

4. Analiza odchylen.

5. Sprawozdanie.

Wida¢ w przedstawionym podejéciu wiele roznic w stosunku do omawianych
wczesniej koncepcji. Istotng kwestia jest brak dziatan korygujacych. Akcentowane
sg za to czynnosci analityczno-sprawozdawcze. Oznaczaé to moze uznanie kontroli
jako odrebnej funkcji w stosunku do podejmowania decyzji o charakterze korekt. Przy
czym wlaczenie tu zadan z zakresu wyznaczania stanow zadanych sugeruje, podob-
nie jak przy procesie Koontza i O’Donnella, niejasne potaczenie funkcji kontrolnej
z funkcja planistyczna.

Analizie poddano jeszcze jedng definicje kontroli, autorstwa P. Szczepankow-
skiego, z ksiazki pt. Zarzqdzanie. Teoria i praktyka pod redakcja A. Kozminskiego
1 W. Piotrowskiego. Autor ten pisze, ze ,,jest to proces dziatania kierownictwa organi-
zacji, ktorego naczelnym celem jest regulowanie i korygowanie wszelkich czynnosci
dla zapewnienia ich przysztej sprawnosci i skuteczno$ci” oraz ,.kontrola polega na
poréwnywaniu informacji o tym, co rzeczywiscie nastgpuje w trakcie wdrazania planu
w zycie, z preliminarzami, budzetami, programami, wzorcami opracowanymi podczas
planowania” [Szczepankowski 2007, s. 199]. Istotnym wnioskiem wyciggnictym przez
autora jest wskazanie na zachodzenie na siebie funkcji kontrolnej i planistycznej oraz
wskazanie jako czgsci wspolnej tych funkcji: budzetow, preliminarzy oraz programow
dziatania. Przy czym wyr6znia on 4 fazy procesu kontroli [Szczepankowski 2007,
s. 208]:

1) ustalenie norm, wzorcow, standardow, celow i metod pomiaru efektywnosci,

2) ustalanie rzeczywistego stanu dziatania,

3) porownanie stanu rzeczywistego ze stanem pozadanym,

4) podjecie dziatan korygujacych.

Cytowany autor, opisujgc pierwszy krok przedstawionego procesu polegajacy na
,ustalaniu norm”, podaje nast¢pujace metody:

* odwolanie si¢ do wtasnego doswiadczenia,
* wykorzystanie danych statystycznych,
» analiza informacji wewnetrznych i zewnetrznych.

Nie mozna uznaé, ze ,,ustalanie” oznacza tu ,,stwierdzenie stanu”, tylko ma to
charakter ,,podejmowania decyzji”. Zatem jest to jedno z ogniw procesu planowania
i trudno zaakceptowac teze, ze ustalanie: norm, wzorcow, standardow czy celow jest
czescig wspolng kontroli. Takie podej$cie wydaje si¢ proba rozszerzenia zakresu
pojeciowego analizowanej w artykule kategorii.
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3. Miejsce kontroli w budzetowaniu

Jak pokazata analiza poj¢cia kontroli w literaturze, zdania sa podzielone. Do tej kate-
gorii zaliczane sg elementy planowania, motywowania oraz organizowania. Mozna
na kontrole patrze¢ szeroko: sg tu akcentowane m.in. takie czynnosci, jak ustala-
nie plandw oraz okreslanie i wdrazanie dziatan naprawczych. Mozna réwniez spoj-
rze¢ wasko: podstawowa czynnoscia jest porownywanie dwoch standw wyznaczen
i wykonan. Nalezy zatem znalez¢ odpowiedz na pytanie: ktore podejsScie wystepuje
w procesie budzetowania.

Wedtug M. Ossowskiego na gruncie teorii i praktyki zarzadzania budzetowanie
postrzegane jest jako metoda zarzadzania. Wynika to m.in. ze ztozonosci procesu oraz
specyfiki narzedzi [Prace i Materialty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego,
2005, nr 2, s. 153-167, Metody budzetowania, Marek Ossowski]. Proces budzetowa-
nia, pomimo réznych pogladow co do jego struktury, mozna przedstawic¢ jako dwa
przenikajace si¢ etapy: tworzenia budzetow i kontroli wyznaczen w odniesieniu do
poziomow przyjetych w budzetach.

W pierwszym etapie przyjmowane sg zatozenia budzetowe dotyczace osiagnig-
cia najwazniejszych dokonan przedsi¢biorstwa oraz dostgpnosci poszczegolnych
zasobow. Ponadto tworzone sa, uzgadniane oraz zatwierdzane budzety czastkowe
oraz budzet gtdéwny. Podczas drugiego etapu nastepuje zebranie danych z réznych
zrédet z zachowaniem ich adekwatnosci. W kolejnym kroku oblicza si¢ odchylenia
miedzy wyznaczeniami a wykonaniami, ktore s3 poddawane analizie odnosnie do
ich: istotnosci, poziomu, kierunku, czestotliwosci, trendow, przyczyn, miejsc wy-
stepowania oraz oso6b odpowiedzialnych za ich powstanie. W przypadku wykrycia
istotnych odchylen zaleznych od przedsiebiorstwa podejmowane sg dziatania kory-
gujace, ktore rowniez podlegaja kontroli. Nalezy tu podkresli¢, ze budzetowanie nie
jest narzedziem ,,slepym”, ktore dla kazdego odchylenia wskazuje, jakie dziatania
korygujace nalezy podjac.

Decyzja o przeciwdziataniu czynnikom zaktocajacym zalezy od wielu elementow
1 nie jest domeng budzetowania. Kontrola budzetowa nie moze sta¢ ponad kierow-
nikami odpowiedzialnymi za poszczegdlne segmenty dziatalnos$ci przedsiebiorstwa.
Nie moze wymusza¢ okreslonych dziatan. Jest ona jedynie systemem informujacym
menedzeréw nadzorujacych swoje segmenty dziatalnosci o odstgpstwach od przyjetych
celow. To ich przetozeni lub oni sami powinni podejmowac decyzje nt. sposobow
postepowania w przypadku pojawienia si¢ odchylen. Za takim podejsciem przemawia
wiele waznych czynnikow:

» brak kompetencji 0sob pracujacych jako analitycy do zarzadzania poszczegolny-

mi segmentami organizacji,

* postrzeganie zjawisk zachodzacych w ocenianych podmiotach przez pryzmat
danych znajdujacych si¢ w budzetach bez uwzgledniania innych zrodet infor-
macji,



Pojecie kontroli a budzetowanie 89

* usytuowanie komorek realizujacych funkcje kontrolne w uktadzie sztabowym
lub nieuprawniajagcym do wydawania polecen osobom znajdujacym si¢ na wyz-
szych szczeblach hierarchii.

Za oczywiste natomiast nalezy przyjac, ze rola pracownikow dzialow zajmuja-
cych si¢ kontrolg budzetowg jest dostarczanie informacji nt. charakteru odchylen, ich
obecnych badz przysztych trendéw, czynnikéw wplywajacych na te odchylenia oraz
mozliwych sposobdw uniknigcia tego rodzaju sytuacji w przysztosci lub wskazanie
dziatan powodujacych przeciwstawne odchylenia w najblizszej przysztosci.

W przedstawionym ujeciu uwidacznia si¢ zasadnicza réznica miedzy tzw. sze-
rokim ujeciem kontroli przez nauki o zarzadzaniu a kontrola wystepujaca w budze-
towaniu. Szerokie uj¢cie oznacza przypisanie atrybutu decyzyjnosci dla podmiotéw
uprawnionych do kontroli. Budzetowanie posiada jedynie uprawnienia do wydawania
sadow, proponowania réznych dziatan oraz informowania nt. konsekwencji przyje-
tych wariantow postgpowania przez osoby odpowiedzialne za oceniane segmenty
przedsi¢biorstwa.

Innym czynnikiem réznicujagcym podejscie do kontroli w naukach o zarzadzaniu
od budzetowania jest sposob ustalania norm. W przypadku budzetowania normy te
przybierajg posta¢ budzetéw i sg przyjmowane na I etapie tego procesu. Oznacza
to, ze kontrola budzetowa nie moze ich ustala¢, tylko wykorzystuje dane w nich
zawarte jako podstawe porownan. Wiekszos$¢ autoréw piszacych o zarzadzaniu do
procesu kontroli zalicza ustalanie norm. Bez jednoznacznego dopowiedzenia, jakie
jest znaczenie tego czasownika, definicje kontroli sg dwuznaczne. Moga przybierac
forme procesu, w ktorym decyduje si¢ o poziomie norm lub tylko stwierdza, jaki byt
przyjety poziom tych norm. Dla takiej wieloznaczno$ci nie ma miejsca w przypadku
kontroli budzetowej. Kontrola budzetéw wymaga porownania dwoch stanow. Aby
to byto mozliwe, oba stany musza zosta¢ przedstawione w pordéwnywalnej* postaci.

Technicznie chodzi tu o czynnos¢ polegajaca na dostarczeniu bazy danych plani-
stycznych w celu ich poréwnania z wartosciami pochodzacymi z drugiej bazy danych.
Przed poréwnaniem dane planistyczne moga podlega¢ dodatkowej obrobee, np. zwig-
zanej ze stosowaniem budzetowania elastycznego, gdzie sg poddawane aktualizacji.
Nie ma tu jednak miejsca na czynnosci polegajace na ustalaniu norm.

4. Zakonczenie

Zarzadzanie, podobnie jak budzetowanie, doczekato si¢ licznych opracowan opisu-
jacych te kategorie. Dzigki temu mamy mozliwos$¢ poszerzania perspektyw wiedzy.
Natomiast skutkiem ubocznym tego zjawiska moze by¢ wieloznacznosc.

W przypadku zarzadzania ta wieloznaczno$¢ utworzyta kilka uje¢ kontroli, od
traktowania jej jako zamiennika stowa ,,sterowanie” do waskiej czynnoS$ci polegajace;j
na porownywaniu dwoch stanow. Zdaniem autora ta réznorodno$¢ jest najwazniejszym

4 Poroéwnywalno$¢ moze tu dotyczy¢: czasu, podmiotu, przedmiotu, metodyki oraz ceny.
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czynnikiem ,,popychajacym” nauke na nowe obszary i jak najbardziej jest czynnikiem
pozytywnym. Jest to efektem kolejnych przemyslen, stosowania nowych metod ba-
dawczych oraz nowatorskich koncepcji.

Wydaje si¢ jednak, ze czasami to zjawisko moze by¢ konsekwencjg wieloznacz-
nosci stow uzywanych zaréwno przez samych autoréw, jak rowniez thumaczy. Przy-
ktadem tej sytuacji jest pojecie kontroli, ktore ma o wiele szersze znacznie w jezyku
angielskim niz w polskim. Brak staranno$ci w doborze stéw jest rowniez czynnikiem
powodujgcym pojawianie si¢ wieloznaczno$ci. Na razie nie opracowano metody,
ktora moglaby wykazac tego typu zachowania. Jedynym sposobem na ustalenie, czy
dany autor definiuje pojecia w koherentny sposob, jest wykazanie logicznosci jego
wywodow oraz konsekwencji w rozumieniu i nazywaniu pojec.
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CONTROL CONCEPT VS. BUDGETING

Summary: Budgeting is a system that uses both the planning function and control. The ar-
ticle draws attention to the importance attached to the asymmetry of these functions at the
disadvantage of an interest in the scientific community and economic practices of the second
function. In addition, there is a small number of publications explaining in detail the role of
control in budgeting. Therefore, the main objective of this article is to define the essence of
the control concept in the context of budgeting. The realization of this objective requires the
following specific objectives:

« analysis of the definition of control,

« identifying the stages of the control process,

« highlighting the elements of the theory related to the control associated with the budgeting.
The article shows the role and scope of budgeting and a discussion of the scope of this concept
in the management sciences.

Keywords: management, control, budgeting.



