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Wstep

We wspotczesnej gospodarce, przy zmieniajacych si¢ bardzo dynamicznie uwa-
runkowaniach rynkowych, istotng role odgrywaja systemy generowania informacji.
Dla menedzeréw wszystkich szczebli wazne jest, aby moc podejmowac decyzje
na podstawie rzetelnie przygotowanych raportow i rachunkéw kalkulacyjnych.
Wigkszo$¢ potrzebnych decydentom informacji mozna pozyskaé z wewnatrz
przedsi¢biorstwa, ale muszg zosta¢ one odpowiednio zestawione i zaprezentowane.
W zwiazku z tym funkcje, jaka pelnia rachunek kosztow, rachunkowos¢ zarzadcza
i controlling w rachunkowosci oraz zarzadzaniu, nalezy uzna¢ za niezwykle wazne.
Sa to obszary, ktore ze wzgledu na potrzeby jednostek gospodarczych nieustan-
nie si¢ rozwijaja, co skutkuje pojawianiem si¢ coraz to nowych rozwigzan. Na
biezaco publikowane sg teoretyczne opracowania wielu nowych badz ulepsza-
nych instrumentow, ktore jednocze$nie majg szerokie i realne zastosowanie
w praktyce.

Rachunek kosztéw dostarcza roznych informacji o kosztach, sposobach i meto-
dach kalkulacji w zalezno$ci od potrzeb przedsigbiorstwa. Umozliwia wyko-
rzystywanie tych informacji w rachunkach wynikow i pozwala na $wiadoma
kontrole ich poziomu. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem, ktory powinien
uzupethia¢ dane ksiggowe i prezentowac informacje, ktorych w obligatoryjnej spra-
wozdawczosci finansowej nie ma. Controlling natomiast powinien wspomagac pro-
ces zarzadzania poprzez raportowanie wewnetrzne i wlasciwie przygotowane bud-
zetowanie.

Przedstawione w niniejszej publikacji zagadnienia mozna przyporzadkowaé¢ do
trzech gtownych grup tematycznych:

1) rachunku kosztéw — zawierajace charakterystyke procesu ustalania jednost-
kowego kosztu produktu, klasyfikacje kosztow na potrzeby controllingu, prezenta-
cje kosztow badan i rozwoju w raportach rocznych, wykorzystanie rachunku kosz-
tow dziatan, kalkulacje kosztéw kredytow hipotecznych, a takze prezentacje zasady
rownowazenia kosztow i korzysci z informacji dostarczanych przez sprawozdania
finansowe;

2) zarzadczych instrumentéw rachunkowosci i controllingu — prezentowane tu
kwestie dotycza controllingu strategicznego, controllingu kosztow, wptywu zrodet
finansowania na planowanie i kontrole, miernikéw dokonan w budzetowaniu oraz
rachunkowosci zarzadczej w identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu zewngtrz-
nym przedsigbiorstwa;
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3) zastosowania specyficznych rozwigzan dla roznych branz i dziatalno$ci — bran-
zy meblarskiej czy motoryzacyjnej, migdzynarodowych przedsiebiorstw budowla-
nych, podmiotéw leczniczych, europejskich spédtek biotechnologicznych i branzy
finansowe;.

Autorzy licza na to, iz przedstawione przez nich koncepcje i metody zostang
z powodzeniem wykorzystane w praktyce gospodarczej badz stang si¢ przyczyn-
kiem do dalszych dyskusji i poszukiwan jeszcze bardziej skutecznych instrumentéw
rachunku kosztow, rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Edward Nowak, Magdalena Chmielowiec-Lewczuk
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DOI: 10.15611/pn.2016.424.10

Streszczenie: W artykule przedstawiono metodyke budowania tabel budzetowych dla kosz-
tow w procesie wdrozeniowym budzetowania operacyjnego w przedsiebiorstwie. Metodyka
ta zaktada wykorzystanie klasyfikacji kosztow, $ciezke budowy wyniku finansowego oraz
informacje nt. struktury organizacyjnej i struktury osrodkoéw odpowiedzialnosci. Poszczegol-
ne wymiary moga by¢ faczone w na wiele sposobow, dzieki czemu powstaja: budzet gtowny,
budzety czastkowe oraz uktad wierszy i kolumn tabel budzetowych. Jezeli otrzymane w ten
sposob uktady tabel spetniaja potrzeby i cele stawiane przed budzetowaniem, mozna przejsé¢
do kolejnych krokow wdrozenia. W artykule wykorzystano studium przypadku przedsigbior-
stwa transportu osobowego, ktore przeszto proces wdrozeniowy budzetowania, podczas kto-
rego wykorzystano wskazang metodyke.

Stowa kluczowe: budzetowanie, budzet kosztow, studium przypadku, tabele budzetowe,
struktura budzetu.

Summary: This paper presents a methodology to build the budget tables in the implementation
process of budgeting in an enterprise. This methodology involves the use of the classification
of costs and revenues, the path of building of financial result and information about the
organizational structure and the structure of responsibility centers. The dimensions can be
combined in many ways, so owing to that there are: master budget, partial budgets and the
layout of rows and columns of budget tables. If the structure which is received in this way
meets the needs and goals set before budgeting, the next steps can be implemented. The article
uses the case study of logistic company that has underwent the implementation process of
budgeting during which indicated methodology has been used.

Keywords: budgeting, costs’ budget, case studies, budget tables, budget structure.

1. Wstep

Dotychczasowy dorobek naukowy w bardzo waskim zakresie prezentuje zagadnie-
nia poswiecone strukturalizacji budzetow (por. m.in. [Drury 2000; Horngren i in.
2008; Komorowski 1997; Dylewski i in. 2007; Sierpinska, Niedbata 2003]). Aktualne
badania nakierowane sg w znacznym stopniu na krytyke budzetowania oraz tworze-
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nie nowych sposobow sprawowania funkcji planistyczno-kontrolnej w przedsigbior-
stwie [Norkowski 2015, s. 71-122].

Budzet czastkowy jest zazwyczaj przedstawiany jako zestawienie tabelaryczne.
Oznacza to konieczno$¢ wskazania pozycji wierszowych i kolumnowych przedsta-
wianych w budzecie. Rodzaje, szczegdélowos¢, mozliwosci planowania i kontroli
tych pozycji determinujg jako$¢ catego systemu budzetowania. Dzigki wlasciwemu
zdefiniowaniu wymiarow tabeli mozliwe jest osiagnigcie celow stawianych przed
tym narzgdziem wspomagajacym zarzadzanie.

Budzety czastkowe (w tym dotyczace kosztow) wchodzg w sktad tzw. budzetu
gtownego. Ten rodzaj budzetu zawiera m.in. budzety przychodéw, kosztéw, wpty-
wow 1 wydatkow oraz elementy sprawozdania finansowego proforma. Lista zesta-
wien czastkowych jest uzalezniona od wielu czynnikow. Zalezy ona od specyfiki
dziatalnosci, strategii jednostki, nat¢zenia kontroli, stabilnosci sprzedazy itp. Istniejg
jednak pewne wytyczne moéwigce o tym, jak mozna utworzy¢ strukture budzetu
gtéwnego.

Zatem celem niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie czynnikéw uwzgled-
nianych przy tworzeniu struktury zaréwno pojedynczej tabeli budzetu, jak rowniez
budzetu glownego. Z uwagi na szeroki zakres pozycji uwzglednianych w planach
przedsigbiorstw przedmiotem zainteresowania autora sg tylko budzety kosztow. To
podejscie wigze si¢ z licznymi przekrojami klasyfikacyjnymi kosztow, ktore moga
by¢ wykorzystane podczas tworzenia uktadow tabel. Konsultant stajgc przed zada-
niem budowy systemu budzetow, powinien skorzysta¢ z metodyki pozwalajacej na
czytelne, bezbtedne i celowe zbudowanie struktur budzetowych.

W artykule wykorzystano metode studium przypadku. Obserwowano prace
wdrozeniowe budzetowania w duzym przedsigbiorstwie transportowym pasazer-
skim. Dzigki temu rozpoznano rézne podej$cia do strukturyzacji budzetow oraz
skutki postugiwania si¢ tymi podej$ciami.

2. Ujecie teoretyczne strukturyzacji budzetu

Pojecie strukturyzacji budzetu nie jest szeroko stosowane w praktyce i w teorii, na-
lezy zatem wyjasni¢ jego znaczenie. Hasto ,,strukturyzacja’ nie wystepuje w stowniku
wspolczesnego jezyka polskiego, ale mozna znalez¢ jego synonim — strukturalizacja
[Dunaj (red.) 1996, s. 1069]. Oznacza ono: wykrywanie, rekonstruowanie struktury
czego$, przedstawianie czego$ za pomoca schematu wyodrebniajacego najwazniej-
sze cechy. Aby zrozumie¢ zakres tej definicji, warto przytoczy¢, czym jest przy-
wotana struktura. W tym samym stowniku jest ona okreslona jako wzajemne powig-
zania elementow stanowigcych cato$¢; uktad, budowa, konstrukcja lub catos¢ utwo-
rzona w okreslony sposob z poszczegdlnych elementow, a takze zespot badz zbiodr.
Odnos$nie do zwigzku frazeologicznego ,.strukturyzacja budzetu” wykonano
kwerende wsrod publikacji ogolnodostgpnych w Internecie, w wyniku czego natra-
fiono na jedng publikacj¢, gdzie dokonano charakterystyki dokonan Migdzyministe-
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rialnego Komitetu ds. Reformy Panstwa (Francja). Wymieniono tam obowiazki ko-
mitetu polegajace na: organizacji pilotazu ministerialnego, zmiany nomenklatury
budzetowej i strukturyzacja budzetu w programy i zadania, analiz¢ wydatkdw, opra-
cowanie miernikéw i rezultatéw [Ruskowski, Zawadzka-Pak 2010, s. 61]. Z uwagi
na charakter cytowanej publikacji nie natrafiono w niej na rozwiniecie analizowane;j
tu frazy.

Ponadto na podstawie analizy wynikow kwerendy stwierdzono, ze bardzo czg¢sto
pojawiato si¢ w literaturze okreslenie ,,struktura budzetu”. Temu zagadnieniu
W. Czakon poswigcit caly rozdziat ksigzki pt. Planowanie i kontrola budzetowa
w organizacjach. Mozemy tam przeczytaé, ze ,,budzetowanie powinno wspomagac
prace menedzerow, zatem ilu menedzerow, tyle budzetow; ile szczebli zarzadzania,
tyle szczebli budzetowania; ile zakresow odpowiedzialnosci, tyle przedzielonych
odrgbnych zasobow” [Czakon 2011, s. 19]. Autor ten stosuje dwa przekroje wyko-
rzystywane w strukturyzacji budzetu gtownego: menedzerski i rachunkowy [Czakon
2011, s. 20], gdzie przekrdj menedzerski prowadzi do wyodrgbnienia obszarow de-
cyzyjnych (operacyjnego, finansowego i kapitatowego). Natomiast przekrdj rachun-
kowy, przyjmujac logike tworzenia wyniku finansowego, pozwala na wyodrebnienie
budzetéw: sprzedazy, przychodow, zapasow, produkcji, kosztéw, wyniku finansowe-
go itp.

Biorac pod uwage przedstawiony opis, nalezy stwierdzi¢, ze struktura budzetow
w przedsigbiorstwie powinna uwzglednia¢ zakresy odpowiedzialno$ci menedzerdw,
strukturg organizacyjng oraz Sciezke tworzenia wyniku finansowego (w czesci ope-
racyjnej). Natomiast strukturyzacja budzetu bedzie oznaczata ustalanie tej struktury
na podstawie dostgpnych wymiarow w taki sposob, aby zrealizowac cele stawiane
przed budzetowaniem.

We wspomianej pozycji W. Czakona mozna si¢ natkng¢ na inne nazewnictwo dla
przedmiotu niniejszego artykulu. Projektowanie, dostosowywanie, ksztaltowanie
tabel budzetowych (oznacza to nadawanie struktury budzetom) nazywa on skalowa-
niem budzetu. Przy czym autor wyrdznia skalowanie poziome i pionowe. Pierwszy
rodzaj oznacza poszukiwanie i definiowanie ukladu wierszy tabeli budzetowe;j.
W tym maja by¢ pomocne odpowiedzi na nastgpujgce pytania [Czakon 2011, s. 23]:
» Jak nazywac pozycje budzetowe?

e Jaki powinien by¢ poziom szczegdélowosci wyodrebniania pozycji budzeto-
wych?

e Ktore pozycje wyodrebniac?

e Jak uwzglednia¢ niepewnos¢ w budzecie?

Zasadniczo wynikiem odpowiedzi na postawione pytania jest struktura wierszy
tabeli budzetowej. W przypadku skalowania pionowego chodzi o znalezienie wia-
sciwej struktury okresow podlegajacych budzetowaniu. W tym majg by¢ pomocne
odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

e Jaki powinien by¢ horyzont budzetowy?
e Jakie powinny by¢ okresy budzetowe?
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Ustalajac kwestie odnosnie do horyzontu i okresdéw, otrzymujemy strukture ko-
lumn! tabeli budzetowe;.

Wydaje si¢, ze skalowanie budzetu jest tym samym, co zostalo w artykule
nazwane strukturalizacja. Nalezy jednak dodaé, ze w przypadku analizowanego tu
pojecia pojawiaja sie dwie sytuacje: definicji uktadu konkretnej tabeli budzetowe;j
(np. budzetu kosztow wydziatowych) oraz definicji uktadu budzetow czastkowych
w budzecie glownym. To nasuwa koniecznos¢ wprowadzenia dodatkowego podzia-
hu na strukturyzacje¢ budzetu gtownego (I poziom) i budzetu czastkowego (II po-
ziom), co zasadniczo odroznia t¢ kategori¢ od zaproponowanej przez W. Czakona.

Biorac pod uwage przedstawione detale, nalezy stwierdzi¢, ze poj¢cie struktury-
zacji praktycznie nie wystepuje w literaturze przedmiotu, a wszelkie proby pokaza-
nia budowy struktur budzetu koncentrujg si¢ na wymienianiu znanych budzetow
czastkowych oraz prezentacji przyktadowych budzetéw kosztowych i przychodo-
wych. Oznacza to konieczno$¢ poszukiwania metodyki strukturyzacji oraz nastepnie
jej praktycznej weryfikacji.

W kolejnym punkcie niniejszego opracowania zostanie przedstawiana autorska
metoda budowy budzetow.

3. Podejscia do strukturyzacji budzetow

W toku wdrozen budzetowania w polskich przedsigbiorstwach, badanych przez au-
tora, dostrzezono prawidtowos¢ polegajaca na stosowaniu licznych wymiarow kate-
goryzujacych elementy wykorzystywane do tworzenia tabel budzetowych oraz bud-
zetu gtownego. Wérdd nich zazwyczaj pojawiaty sie¢ takie wymiary, jak:

1) sposob ustalania wyniku finansowego,

2) struktura organizacyjna,

3) sposob osiggania przychodow,

4) sposdb ujecia kosztow.

Sposob ustalania wyniku finansowego wynika z regulacji zawartych w ustawie
o rachunkowosci [Ustawa z 29 wrzes$nia 1994]. W zatacznikach do tego aktu praw-
nego znajduja si¢ warianty poréwnawczy 1 kalkulacyjny rachunku zyskow i strat.
Przedsigbiorstwo wybierajac jeden z nich, decyduje si¢ na okreslony uktad elemen-
tow wchodzacych w sktad zestawienia. W ukladzie porownawczym zasadnicza role
odgrywaja koszty tzw. rodzajowe, a w porownawczym sa to koszty wlasne sprzeda-
nych produktow oraz koszty okresu sprzedazy i ogolnego zarzadu. W przypadku
budzetowania prezentacja wyniku bedzie najczesciej tozsama z wariantem przyje-
tym na potrzeby tworzenia sprawozdania finansowego. Waznym elementem branym

! Autor zdaje sobie sprawe z umownosci poje¢é: kolumna i wiersz w przypadku stosowania zawan-
sowanych narzedzi informatycznych wspomagajacych budzetowanie w przedsigbiorstwie. W zasadzie
potrzeby danej chwili beda decydowaly, czy uzytkownik wyswietli w tabeli budzetu poszczegdlne
okresy w postaci kolumn, czy wierszy. Jednak, aby by¢ w zgodzie z przyjeta nomenklaturg, postano-
wiono przyjac, ze okresy pojawia si¢ w kolumnach tabel.
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pod uwage przy tworzeniu wymiarow budzetu sa rowniez poszczegolne obszary

generujace wynik. Do podstawowych obszarow zalicza sig:

e wynik finansowy ze sprzedazy (w przypadku wyboru wariantu kalkulacyjnego
dodatkowo pojawia si¢ wynik brutto ze sprzedazy),

* wynik finansowy z dziatalnos$ci operacyjnej,

* wynik finansowy z dziatalno$ci gospodarczej,

* wynik finansowy brutto,

* wynik finansowy netto.

Jednakze poza elementami wynikajacymi z ustawy o rachunkowos$ci wazng
kwestig bedzie zagadnienie zwigzane z rodzajami dzialalnosci przedsicbiorstwa,
ktore generuja wynik, i sa one na tyle istotne, aby ujac je w tabelach budzetowych.
Oznacza to postugiwanie si¢ przy tworzeniu budzetu takimi kategoriami, jak: rodzaj
dzielnosci, sprzedawane produkty, swiadczone ushugi, sprzedawane towary (lub ich
grupy).

Struktura organizacyjna pelni wazng funkcje w procesie budowy struktur budze-
towych. Chodzi o mozliwo$¢ przypisywania odpowiedzialnosci menedzerom za po-
szczegolne obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa. Struktura organizacyjna po-
siada r6zng budowg, jednak zawsze budowana jest jako hierarchia. Elementami
grupujacymi sg najczesciej piony organizacyjne, dywizje, rzadziej dziaty czy zespo-
ty. W zwigzku z generowaniem przychoddw i kosztow w poszczegdlnych komor-
kach organizacyjnych konieczne staje si¢ przypisanie poszczegdlnym kierownikom
(umiejscowionym w strukturze organizacyjnej) budzetow, ktore zostaly zdefiniowa-
ne na etapie analizy $ciezki ustalania wyniku finansowego.

W trakcie analizy struktury organizacyjnej istotna jest informacja nt. miejsca
kazdej komorki organizacyjnej w procesie generowania wyniku i charakteru realizo-
wanych zadan. Moga to by¢ zasadniczo komorki generujace koszty state funkcjono-
wania danego segmentu przedsi¢biorstwa (bgda to najczesciej komoérki administra-
cyjne). W przypadku dziatow realizujacych procesy wytworcze nastgpuje transfer
kosztéw pomigdzy miejscami ich powstawania (moga to by¢ koszty ustug wewnetrz-
nych lub warto$¢ przekazanych poétproduktow).

Wynikiem analizy prowadzonej w tym etapie jest struktura osrodkéw odpowie-
dzialnosci. Takimi osrodkami sg wyodrgbnione organizacyjnie lub w sposéb niefor-
malny czeSci jednostki gospodarczej, gdzie jest przypisana odpowiedzialnosé
za zasoby, realizacj¢ zadan oraz odpowiednie kompetencje. Struktura osrodkéw
odpowiedzialno$ci nie musi w 100% odpowiadac strukturze organizacyjnej. Wynika
to z uwzgledniania istotno$ci danej komorki organizacyjnej, jej wielkosci oraz moz-
liwosci przypisania odpowiedzialno$ci kierownikom.

Sposob osiggania przychoddéw wiaze si¢ z analiza elementow, ktore beda uwi-
docznione w budzetach przychodowych. Nawet w przypadku prostej dziatalnosci
polegajacej na sprzedazy jednego asortymentu istotna moze okaza¢ si¢ informacja
w przekrojach: klientow, obszaréw geograficznych, gdzie dokonuje si¢ sprzedazy,
waluty operacji czy kanatow dystrybucji. W bardziej ztozonych jednostkach oczy-
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wiscie dojda kwestie rodzajow sprzedawanych produktow, grup asortymentowych
czy rodzajow dziatalno$ci generujacych przychody. Analiza istotnosci tych elemen-
tow pozwala na definicje struktury budzetow: sprzedazy, przychodow, cen itp.

Bardzo ztozonym aspektem budowy struktur budzetu jest sposéb ujecia kosztow
w rachunku kosztow przedsigbiorstwa. Zagadnienie klasyfikacji kosztow jest szero-
ko opisywane w literaturze. Wykorzystanie jednak tych klasyfikacji dla potrzeb
budowy struktur budzetowych jest rzadziej poddawane dyskusji przez teoretykow.
W konstrukcji tabel budzetéw kosztéw najwazniejszym przekrojem klasyfikacyj-
nym, zdaniem autora, jest podzial wedlug rodzajow. Praktyka polskich przedsie-
biorstw wskazuje na popularnos¢ tego ujecia kosztow, a takze na bardzo duza szcze-
gotowos¢ kont syntetycznych i analitycznych zespotu czwartego. W zasadzie
funkcjonowanie kazdej jednostki organizacyjnej, jak rowniez osrodka odpowie-
dzialnos$ci mozna opisa¢ za pomoca elementow przypisanych do uktadu rodzajowe-
go. Wiaze si¢ to z naturalnym, zgodnym ze zuzywaniem si¢ czynnikdéw produkcji
odzwierciedleniem pozycji kosztowych w uktadzie rodzajowym. Klasyfikacja we-
dhug rodzajow nie jest zatem podziatem jedynie wykorzystywanym w sprawozdaw-
czosci finansowej. Jej zasadnicza funkcja jest wsparcie procesow planistyczno-kon-
trolnych.

Z praktycznego punktu widzenia zastosowanie uktadu rodzajowego w tabelach
budzetowych wigze si¢ z nadmiarem danych. Liczba kont analitycznych w zaktado-
wym planie kont dochodzi do kilkuset, co stanowi problem przy strukturalizacji bud-
zetow kosztéw. W celu ograniczenia liczby pozycji budzetowych stosuje si¢ zasade
Pareto, pozwalajaca na podziat poszczegdlnych pozycji kosztowych na istotne i nie-
istotne. Jednak nalezy przy tym pamigtac, ze jezeli nadrzednym podziatem sg o$rod-
ki odpowiedzialnosci, to podziat kosztow na istotne i nieistotne powinien realizowac
si¢ w przekroju kazdego centrum oddzielnie, a nie w catosci jednostki. Oprocz istot-
nosci konieczne jest dodanie informacji nt. wagi biezacego zapotrzebowania na in-
formacje kosztowe, uj¢tej na koncie analitycznym. Podejscie to bedzie odpowiednie
do utworzenia struktury kosztow rodzajowych w tabeli budzetu.

Kolejnym waznym przekrojem klasyfikacyjnym kosztow jest podziat wedtug
miejsc ich powstawania. To podejscie wiaze si¢ z budowa rachunku kosztow w danej
jednostce gospodarczej, gdzie struktura MPK jest czesto jego elementem. Z punktu
widzenia budowy struktury budzetu mozliwe jest wykorzystanie uktadu MPK-ow
1 potaczenie jej ze strukturg osrodkéw odpowiedzialnosci.

Uktad kalkulacyjny kosztow pozwala na ustalenie warto$ci zasobow zuzywa-
nych w ramach wytwarzania produktow pracy. Wedtug tego podziatu koszty moga
by¢ przypisane bezposrednio lub posrednio do obiektu kalkulacyjnego. Informacje
tego typu sg potrzebne najczgsciej od ustalania kosztow jednostkowych danego
przedmiotu kalkulacji.

Istotnym przekrojem klasyfikacyjnym kosztow jest podziat umozliwiajacy ich
przypisywanie do obiektow kosztowych. Obiektem kosztowym nazywamy kazdy
obiekt, dla ktorego ustalany jest koszt jego funkcjonowania badZz wykonywania
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istotnych funkcji na rzecz przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze informacje ptynace
z systemu rachunku kosztow nie dotycza tylko efektow pracy, takich jak produkty
czy ustugi, ale tez pozwalajg na ustalenie kosztow innych aspektow dziatalnosci
jednostki gospodarczej, np. kosztow dziatan marketingowych, projektéw rozwojo-
wych czy kosztow zasobow osobowych okreslonej grupy pracownikow.

Koszty oczywiscie moga by¢ klasyfikowane wedtug wielu innych przekrojow,
natomiast dla potrzeb strukturyzacji budzetow zostaty przedstawione tylko najwaz-
niejsze z nich.

4. Charakterystyka badanego podmiotu

Dla potrzeb weryfikacji metodyki zaproponowanej w artykule wykorzystano jed-
nostke gospodarczg wdrazajaca budzetowa metode zarzadzania. Dziatalnos¢ jed-
nostki polega na §wiadczeniu ustug rejonowego transportu publicznego. Przedsie-
biorstwo dysponuje baza pojazdéw wiasnych oraz udostepnionych przez organ
zatozycielski. Pracownicy majg uprawnienia do prowadzenia i eksploatacji pojaz-
déw. Przy czym wigksze przeglady odbywaja si¢ w obcych jednostkach.

Rachunek kosztow wdrozony do jednostki nalezy uznaé za klasyczny. Generuje
on informacje pozwalajace na obliczenie rentownosci obstugiwanych tras, kosztow
eksploatacji pojazdow, kosztow wedtug MPK oraz kosztow osobowych w przekroju
roznych grup pracowniczych. W grupach tych wyrézniono: pracownikoéw admini-
stracyjnych, dziatu serwisowego?, kierujacych pojazdami oraz inny personel obecny
w pojezdzie w czasie jego ruchu.

Podstawowym przekrojem klasyfikacyjnym kosztéw w spoélce jest uktad rodzajo-
wy. Generuje on informacje dla potrzeb sprawozdawczo$ci zewngtrznej, jak rowniez
dla potrzeb kalkulacji oraz zarzadzania spotka. Taki szeroki zakres informacji o kosz-
tach rodzajowych wynika z zastosowania opisu operacji kosztowych za pomoca ro-
dzaju kosztu, jak rowniez identyfikatora obiektu kosztowego. Tak zaewidencjonowane
koszty podlegaja procedurom rozliczeniowym i kalkulacyjnym poza systemem FK.

Obiektami kosztowymi sg: koszty osobowe, koszty rzeczowe funkcjonowania
MPK, koszty grup pojazdow oraz relacji komunikacyjnych. W efekcie kalkulacji
obliczany jest koszt przejechania jednego kilometra przez konkretny pojazd. Po-
szczegolne pojazdy obstugujac komunikacje miedzy zdefiniowanymi weztami,
przenosza koszty w proporcji do przejechanych kilometrow. Proces alokacji kosz-
tow mozna przedstawi¢ za pomocg schematu umieszczonego na rysunku 1.

Struktura organizacyjna badanej jednostki obejmuje m.in.:

* komorki przypisane do pionu finansowo-organizacyjnego,
e komorki przypisane do pionu technicznego,

*  komorki przypisane do pionu handlowego,

*  komorki bezposrednio podlegle prezesowi.

2 Dziat ten jest odpowiedzialny za biezace naprawy i przeglady taboru.
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* amortyzacja,
Koszty * zuzycie materiatlow i energii,
proste * wynagrodzenia,

* itp.

* koszty osobowe,

* koszty rzeczowe funkcjonowania MPK,
* koszty grup pojazdow

« koszty relacji komunikacyjnych

Obiekty
kosztowe

* komorki organizacyjne

Obiekty
kalkulacyjne

* pojzady
s relacje

Rys. 1. Schemat alokacji kosztow prostych

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie materiatow badanej jednostki.

Dyrektor odpowiedzialny za pion finansowo-organizacyjny kontroluje i nadzo-
ruje finanse spotki poprzez komorki zajmujace si¢ rachunkowoscia, controllingiem,
analizami ekonomicznymi, sprawami kadrowymi i administracyjnymi. Dyrektor
pionu technicznego kontroluje i nadzoruje bezpieczenstwo realizowanych przewo-
z6w osobowych. Podlegte jemu komorki zajmuja si¢ sprawami eksploatacji i orga-
nizacji przewozow, utrzymaniem taboru oraz biezagcymi naprawami i przegladami
pojazdéw. Dyrektor do spraw handlowych odpowiada za dziatania realizowane
w obszarze sprzedazy i marketingu. Komorki podlegle dyrektorowi zajmujg si¢
sprzedaza, marketingiem, analizami sprzedazy oraz obstuga klientow i sprzedaza
biletow. Bezposrednio pod zarzad spotki podlegajg komorki odpowiedzialne np. za
zamoOwienie publiczne, obstuge prawna, BHP, zarzadzania nieruchomos$ciami oraz
koordynacja poruszania si¢ poszczegdlnych pojazdow na wszystkich obstugiwanych
trasach.

5. Metodyka strukturyzacji budzetow kosztow

Przedstawiajac strukturyzacj¢ budzetow, nalezy wskazaé, ze jest to jeden z etapow
procesu wdrozeniowego, podczas ktdrego ustalana jest lista budzetow czastkowych
wchodzacych w sktad budzetu gtownego, powigzania migdzy nimi oraz uktady tabel
budzetowy. Na potrzeby niniejszego opracowania zostanie zaprezentowana metody-
ka tworzenia struktury budzetow kosztow prostych w przedsigbiorstwie transporto-
wym. Z uwagi na ograniczenia redakcyjne nie wstawiono do opracowania gotowych
tabel budzetow wykorzystanych w badanym przedsiebiorstwie. Jednakze stosujac
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prezentowane tu podejscie, mozliwe jest przygotowanie struktur budzetow w dowol-
nym przedsigbiorstwie.

Tworzenie struktur uktadow rozpoczyna analiza potrzeb informacyjnych zarza-
du jednostki gospodarczej. Na podstawie wywiadéow z poszczegdlnymi czionkami
zarzadu oraz kadry menedzerskiej wyzszego szczebla ustalono, ze istotnymi prze-
krojami informacyjnymi w badanej jednostce sa:

e grupy pracownikow,

* rodzaje pojazdow,

* pakiety relacji komunikacyjnych,

* poszczegdlne komdrki organizacyjne.

Podane przekroje posiadajg indywidualne zdefiniowane elementy.

Pierwszym etapem tworzenia struktur budzetu (zaréwno kosztow, jak i przycho-
dow, a takze wynikow) jest zdefiniowanie osrodkow odpowiedzialnosci. W bada-
nym przyktadzie zastosowano podej$cie wykorzystujace istniejaca strukturg orga-
nizacyjng i za pomoca kryteriow istotno$ci merytorycznej oraz kosztowej danej jed-
nostki przypisano ja do odpowiedniej kategorii.

W omawianym przedsigbiorstwie, z uwagi na obecno$¢ m.in. pionéw organiza-
cyjnych i samodzielnych stanowisk, pojawita si¢ konieczno$¢ utworzenia centrow
prostych, nadrzednych oraz zbiorczych. Istotg tych centrow przedstawiono na rysun-
ku 2.

~
Proste centrum . Nadrzegdne
S L Zbiorcze centrum
odpowiedzialnos$ci L . centrum
) odpowiedzialnosci . L
odpowiedzialnos$ci
Jednostka
: . Jednostka
organizacyjna . .
organizacyjna Proste centrum
odpowiedzialnosci
Jednostka
organizacyjna
g ) Proste centrum
Jednostka odpowiedzialnosci
organizacyjna
Zbiorcze centrum

odpowiedzialnosci

Rys. 2. Rodzaje osrodkow odpowiedzialnosci wedtug ich struktury

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow badanej jednostki.

Zgodnie z klasyfikacja przedstawiong na rysunku 2., w analizowanym przedsi¢-
biorstwie jako centrum zlozone na przyktad zdefiniowano o$rodek nazwany zarzqd,
zuwagi na potgczenie kilku samodzielnych stanowisk oraz komorek podleghych pre-
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zesowl w jedna jednostke odpowiedzialnosci. Natomiast jako centrum nadrzgdne
zostala wyrozniona cata spotka z uwagi na fakt, ze jednostka ta zostata utworzona
z nastepujacych osrodkéw odpowiedzialnosci: pionu finansowo-organizacyjnego,
pionu technicznego, pionu handlowego oraz zarzadu.

Wazna cze¢$cig procesu strukturalizacji budzetow jest przypisywanie MPK-ow
do stworzonej struktury osrodkow odpowiedzialnosci. To struktura MPK pozwala
na okreslenie kwotowego zuzycia czynnikow produkcji przez okreslenie miejsca
w przedsiebiorstwie badz wskazanie realizowanej funkcji. W omawianym przykta-
dzie wszystkie jednostki wymienione w strukturze organizacyjnej stanowity MPK-i.

Kolejnym etapem tworzenia budzetow jest identyfikacja alokacji grup obiektow
kosztowych. Ta operacja polega na analizie kompetencji, zasobdw, zadan i odpowie-
dzialnosci przypisanych do poszczeg6lnych jednostek organizacyjnych. Oznacza to,
ze np. prosty osrodek odpowiedzialno$ci moze planowacé i kontrolowa¢ koszty kilku
grup kosztowych przypisanych do danej komorki organizacyjnej. Z tego wynika, ze
lista tabel budzetowych dla kosztow prostych bedzie obejmowata grupy kosztowe
przypisane do danej jednostki organizacyjne;j.

Tworzenie tabel wymaga zdefiniowania linii budzetowych. Do tego zadania wy-
korzystano koszty rodzajowe. W opisywanym przedsigbiorstwie uktad rodzajowy
sktadat si¢ z 15 kont syntetycznych oraz 150 kont analitycznych. Tabela zawierajaca
wszystkie pozycje analityczne jest zbyt zlozona oraz nadmiarowa, zwlaszcza dla
komorek, gdzie liczba kont, ktore biora udziat w ewidencji kosztow, jest niewielka.
Jezeli mamy do czynienia z jednostka np. administracyjng, gdzie ujmuje si¢ tylko
koszty pracownicze, budzet bedzie zawierat 150 linii, z czego uzywane bedg tylko
konta kosztow osobowych. W zwigzku z tym zbudowano strukture wierszy w tabeli
na bazie listy kosztow historycznych. Jezeli jaka$ pozycja rodzajowa zostata odnie-
siona w ci¢zar danego MPK-u, zostawata ona automatycznie przypisywana do ta-
beli budzetowej tego MPK-u. Aby zapobiec sytuacjom braku mozliwosci zaplano-
wania kosztu wystepujacego po raz pierwszy w budzecie, przyjeto procedure mody-
fikacji (dodawania) wierszy w tabeli na wniosek osoby sporzadzajacej budzet.

Mozna uzna¢, ze brak analizy istotnosci kosztow uktadu rodzajowego prowadzi
do zbytniej koncentracji menedzeréw na nieistotnych kwotach. Jednak dzigki temu
paradoksalnie zostat utatwiony proces planistyczny oraz kontrolny. Kierownicy two-
rzacy budzet byli dobrze obeznani z pozycjami, ktére wystepowaly w tabelach, a ra-
porty kontrolne bez dodatkowych analiz wskazywaty przyczyny powstania odchylen.

Jak wczes$niej zauwazono, zaprezentowane przekroje informacyjne speiniaja
kryterium istotnosci dla potrzeb zarzadczych. Wazne jest tez kryterium odpowie-
dzialnosci, oznaczajace, ze za kazdg pozycja w tabeli budzetowej stoi decydent.

Ostatnim etapem procedury strukturyzacji budzetéw bylto przeprowadzenie an-
kiety na temat wszystkich elementow struktury budzetu wérod kontrolerow, zawie-
rajagcej cztery pytania:

1. Czy tabela dostarcza istotnych informacji dla celoéw zarzadczych?

2. Czy istnieje mozliwo$¢ zaplanowania pozycji tabeli przez osobe odpowie-
dzialng?
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3. Czy istnieje mozliwo$¢ kontroli pozycji ujetej w tabeli?

4. Czy istnieje mozliwo$¢ ustalenia wartosci rzeczywistej dla elementu umiesz-
czonego w tabeli?

W przypadku negatywnej odpowiedzi na jedno z tych pytan proces struktury-
zacji byl modyfikowany i powtarzano ankiete ewaluacyjna. Gdy wszystkie uktady
tabel uzyskaty akceptacje, proces wdrozeniowy przeszedt do fazy tworzenia proce-
dur planistycznych.

6. Zakonczenie

Konsekwencja wdrozenia budzetowania jest postugiwanie si¢ strukturg budzetow
czastkowych oraz strukturg tabel budzetowych. Jakos¢ strukturyzacji tych elemen-
tow rzutuje na pracochtonno$¢ systemu, szczegdlowos$¢ danych, jakos$¢ informacji
dla celéw zarzadczych itp. Niewtasciwe podejscie do tego etapu moze spowodowac
brak akceptacji budzetowania wsrdd kadry kierowniczej badz utrudnienie lub unie-
mozliwienie przetwarzania danych wykorzystywanym w tym systemie.

Zastosowanie metodyki polegajacej na definicji struktur: organizacyjnej, osrod-
kéw odpowiedzialnosei, $ciezki wyniku finansowego oraz kosztéw i przychodow
pozwala na skrocenie procesu wdrozeniowego, utatwienie prac koncepcyjnych oraz
wprowadzanie modyfikacji w dziatajagcym juz systemie.
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