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Dlugo mozna by wymieniaé korzysci wynikajgce z prawidtowo funkcjonujgcego systemu
budzetowania. Analiza odchylen, zwiekszenie zaangazowania pracownikéw, optymalizacja wielkosSci
ekonomicznych, mozliwos¢ okreslenia dolnej granicy ceny, generowanie informacji niezbednych
do podejmowania decyzji, wykorzystanie jako systemu wczesnego ostrzegania lub jak pokazujg
najnowsze trendy zastosowanie budzetowania do zarzadzania wartoscig firmy. Mowimy tutaj
o korzysciach, lecz nalezy réwniez wspomnie¢ o tym, ze w dobie globalizacji, fuzji, przeje¢, stale
rosnacej konkurencji i komplikacji procesow ekonomicznych jest to juz nie tylko wybdr,
lecz konieczno$¢ dla zabezpieczenia funkcjonowania przedsiebiorstwa w dtugim okresie.
Budzetowanie jest zadaniem ztozonym, ktére wymaga podjecia decyzji na wielu ptaszczyznach.
W polskich przedsiebiorstwach natomiast czesto mamy do czynienia z podej$ciem do tematu jedynie
od strony finansowo-ksiegowej. Nalezy pamietac, ze budzet wyrazony liczbowo jest dopiero ostatnim
ogniwem skomplikowanego procesu. Zanim zostang podjete decyzje budzetowe muszg one byé
poprzedzone odpowiednimi analizami za ktérymi stojg ludzie, ktérzy funkcjonujg w ramach okreslonej
struktury organizacyjnej, uwarunkowani sg przeptywem informacji, systemem motywacyjnym i innymi

elementami, ktore sktadajg sie na kulture przedsiebiorstwa. Nieuwzglednienie aspekitéw spotecznych
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budzetowania sprawia czesto, ze budzetowanie sprowadza sie jedynie do ewidencji kosztéw w innym
uktadzie i generuje niepotrzebng biurokracje stanowiac w przedsiebiorstwie powazny element
kosztotwérczy. Paradoksalnie prowadzi to do efektéw odwrotnych do tych, ktore przyswiecajg
idei budzetowania.

Budzetowanie jak kazde rozwigzanie systemowe wymaga, zatem wielu naktaddéw i w dodatku
narazone jest w duzym stopniu na niepowodzenie przy niespetnieniu chociazby jednego z warunkéw
koniecznych.

Warunkoéw i zasad niezbednych dla prawidtowego funkcjonowania systemu budzetowania jest bardzo
wiele i nie sposdb jest je wszystkie tutaj opisa¢. Mamy, bowiem do czynienia z zasadami,
ktére powinny by¢ dotrzymane w kazdym przypadku oraz zasadami, ktére wynikaja ze specyfiki
przedsiebiorstwa i warunkuja funkcjonowanie systemu w konkretnym przypadku.

Warto jednak zwréci¢c uwage i szerzej zaprezentowac trzy zasady, ktorych Sciste przestrzeganie
sprawia, ze system budzetowania staje sie samouczacym. Oznacza to, ze ich zachowanie powinno
stymulowac przedsiebiorstwo do coraz efektywniejszego dziatania objawiajacego sie miedzy innymi
coraz mniejszymi odchyleniami od budzetu, co z kolei utatwia podejmowanie optymalnych decyz;ji
W procesie zarzadzania przedsiebiorstwem.

Budzetowanie jest procesem

W polskich przedsiebiorstwach czesto ma miejsce budzetowanie na zasadzie akcji,
w ramach ktérej raz do roku prowadzi sie wszelkie dziatania dotyczace podjecia decyzji planistycznych
na rok nastepny. W dodatku rozpoczyna sie je w listopadzie, badz grudniu. Sporzadzanie
i zatwierdzanie budzetéw w taki sposéb odbywa sie w pospiechu i nie jest poprzedzone
wystarczajacymi analizami, a budzety czesciowe bardzo czesto nie sg do siebie dopasowane.
Alternatywa dla takiego postepowania jest sposéb budzetowania stosowany w controllingowym
podejsciu do zarzadzania przedsiebiorstwem, a mianowicie traktowanie budzetowania jako procesu.
Biorac pod uwage ptaszczyzne operacyjng proces budzetowania powinien zaczynac sie najpdzniej
w maju i obejmowac rok lub w szczegblnych przypadkach dwa lata. Im bardziej skomplikowana
struktura i realizowane procesy, prace te powinny zaczyna¢ sie wczesniej, uwzgledniajac czas
potrzebny na przeptyw informacji i negocjacje budzetowe. Wiele przedsiebiorstw o strukturze
holdingowej  rozpoczynaja juz w styczniu prace budzetowe na rok nastepny.
Zaczyna sie on od sporzadzenia przez najwyzsze wiadze przedsiebiorstwa listu przewodniego
skierowanego do pracownikéw, informujacego o ich oczekiwaniach na najblizszy okres budzetowy.
Czesto formutowane one sg w postaci celow dla poszczegélnych obszaréw odpowiedzialnosci.

Okreslane sg przy tym zatozenia dotyczace polityki przedsiebiorstwa w zakresie struktury sprzedazy,
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upustéw, cen, wzrostu wynagrodzen itp. Dostarcza sie rowniez informacje o prognozach dotyczacych
rynku, na ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo.

Na podstawie tych informacji kierownicy poszczegoélnych obszardw odpowiedzialnosci,
w tym Kierownicy dziatdw sprzedazy robig pierwsze przymiarki do budzetéw czesciowych. Nastepnie
kierujg zapytania do zarzadu o mozliwosci inwestycyjne w ich obszarach. Po uzyskaniu odpowiedzi
przygotowujg pierwszg wersje budzetéw czesciowych. Nastepnie na ich podstawie controller
robi projekcje budzetu gtéwnego. Budzety czesciowe sg prezentowane pdzniej na konferencji
budzetowej, na ktérej sa weryfikowane pod katem wptywu na wynik calego przedsigbiorstwa,
wzajemnych powigzan, btedow logicznych, rachunkowych i mozliwosci realizacji. Po takiej konferenciji
nastepuje okres powtérnej analizy z uwzglednieniem uwag z ostatniej konferencji. Potem majg
miejsce kolejne konferencje, ktérych celem jest dopasowanie budzetéw czesciowych i ograniczenie
obszaréw mozliwych odchylen. Na bazie tych budzetéw czesciowych controller sporzadza analize
wrazliwosci wyniku przedsiebiorstwa i innych celéw na mozliwe odchylenia. Na ich podstawie okresla
sie dopuszczalne odchylenia i tworzy katalog dziatan prewencyjnych na wypadek ich wystgpienia.
Nastepnie zatwierdza sie budzety czesciowe i wynikajace z nich budzet gtéwny i budzety
przedmiotowe.

Na etapie wykonania podlegajg one poréwnaniu z wykonaniem, prowadzi sie analize odchylen
i wycigga sie wnioski dla przysztosci oraz wprowadza dziatania sterujace, ktére majg w efekcie
prowadzi¢ do realizacji przyjetych celéw. Wykonanie omawiane moze by¢ réwniez w formie
konferencji z udziatem szerszego kworum. Niezbedne jest przy omawianiu uczestnictwo autora
i realizatora budzetu, jego przetozonego i controllera.

Wspomnianym juz narzedziem pozwalajagcym na weryfikacje budzetéw i identyfikacje
oraz eliminowanie odchyleh w procesie budzetowania jest konferencja budzetowa.
Polega ona na tym, ze na rdéznych szczeblach zatwierdzania budzetéw spotykajg sie autorzy
budzetow czesciowych, gdzie sa prezentowane oprécz planowanych wielkosci wartosciowych,
wartosci iloSciowe oraz zadania, kitére powinny by¢ zrealizowane w budzetowanym okresie,
a takze s$rodki niezbedne do ich realizacji. Czeste w polskich przedsiebiorstwach weryfikowanie
budzetéw na podstawie wielkosci wartosciowych prowadzi do procentowych cie¢ w budzetach.
Nie bierze sie pod uwage jakie zadania stojg za zaplanowanymi w danym okresie kosztami.
Budzetowanie na zasadach controllingu uwzglednia natomiast stosowanie zarzadzania przez cele.
Gdzie w pierwsze] kolejnosci okreslamy cel, nastepnie strategie, czyli sposoby dojscia do celu,
co w efekcie przektada sie na zadania i $rodki niezbedne do ich realizacji. Liczby budzetu majg

uzasadnienie w konkretnych dziataniach, czego nie ma przy prostej ekstrapolacji stosowanej w wielu
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przedsiebiorstwach, gdzie w dodatku czesto budzetuje sie nieswiadomie zadania, a tym samym
koszty, ktore przestaty by¢ aktualne dla budzetowanego okresu. Aby mozliwa byta weryfikacja
budzetéw, zaréwno od strony kosztowej, jak i zadan, ktore sie za nimi kryja, a takze ograniczenie
mozliwosci wystapienia odchylen na etapie wykonania konieczne jest rozpoczecie procesu
budzetowania z takim wyprzedzeniem, aby mozna byto zatwierdzi¢ je w grudniu. Jak dlugo powinien
trwa¢ proces budzetowania uzaleznione jest od wielkosci i struktury przedsiebiorstwa.
Okres przeznaczony na budzetowanie powinien uwzglednia¢ przeprowadzenie takiej liczby konferencji
budzetowych, aby mozliwa byta weryfikacja budzetow czesciowych pod katem mozliwosci
ich realizacji i wyeliminowania obszaréw (waskich gardetf), w ktérych istnieje zagrozenie powstania
odchylen. Catkowite wyeliminowanie tych obszaréw w praktyce nie jest mozliwe, jednakze nalezy
sprowadzi¢ poziom zagrozenia odchyleniami do takiego stopnia, ktéry nie zagraza stabilnemu
zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Dotrzymanie tego warunku ogranicza w duzym stopniu mozliwos¢
powstania odchylen (destabilizacji przedsiebiorstwa) na etapie wykonania.

Podejscie takie determinuje odpowiednia organizacje przedsiebiorstwa, ktbéra powinna
by¢ kompatybilna z systemem budzetowania. Najczesciej stosowanym w praktyce i opisywanym
w literaturze jest budzetowanie przedmiotowe, gdzie podstawg do tworzenia budzetu jest przedmiot
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Stad tworzy sie budzety sprzedazy, produkcji, zaopatrzenia, osobowe
itp. Punktem wyjscia w budzetowaniu przedmiotowym jest budzet sprzedazy, nie mozna sporzadzic¢
innych zanim on nie powstanie. Dopiero pdzniej moze powsta¢ budzet produkcji, on z kolei
jest warunkiem do powstania planu zaopatrzenia, ten z kolei magazynowania itd. W przypadku gdy
po konsolidacji tych budzetéw w budzet gtdbwny nie zostanie on zatwierdzony przez zarzad liczba
mozliwych powtdrzen takiego procesu jest znacznie ograniczona i wymaga wielu naktadéw. Ogranicza
to réwniez mozliwos¢ negocjacji (konferencji budzetowych). Podejscie takie nie jest zgodne
z ideg controllingu, gdyz w praktyce rozmywa sie odpowiedzialnos¢ za tak sporzadzone budzety
oraz zmniejsza mozliwosci koordynacji i konsolidacji.

Ograniczenia takie nie wystepuja w przypadku budzetowania podmiotowego. Podstawg to tworzenia
budzetu jest najmniejsza jednostka rozliczeniowa, czyli miejsce powstawania kosztow,
miejsce powstawania zyskéw, produkt lub zlecenie. Cate przedsiebiorstwo jest podzielone na takie
jednostki i do kazdej z nich przypisana jest osoba, ktéra jest za nig odpowiedzialna. Ona tez tworzy
dla niej budzet i pdézniej go realizuje. Wymaga to standaryzacji wszystkich arkuszy budzetowych
w przedsiebiorstwie, tak aby w kazdym z nich znajdowaty sie doktadnie te same pozycje kosztéw
i przychodbéw i w takiej samej kolejnosci. Umozliwia to w systemie informatycznym ich tatwa

konsolidacje. Oprocz tego, ze podejscie to spetnia wymogi, ktére sa trudne do realizacji w przypadku
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budzetowania przedmiotowego to daje mozliwo$¢ generowania informacji w dowolnych
konfiguracjach. Nie tracimy przy tym réwniez informacji wynikajacych bezposrednio z budzetowania
przedmiotowego. Struktura macierzowa takiego budzetowania umozliwia roéwniez dowolng
konsolidacje informacji o rodzajach kosztéw i przychoddéw oraz mozliwe jest tworzenie sprawozdan
finansowych pro forma dla poszczegdélnych czesci przedsiebiorstwa.

Kierownicy takich jednostek odpowiedzialnosci podejmujg zatem jednoczesnie decyzje na temat
sprzedazy, produkcji, zaopatrzenia itp., ale w ramach obszaru swojego dziatania. Wystepuje
tutaj omawiany juz efekt zwiekszonego zaangazowania pracownikéw, gdyz budzetowanie podmiotowe
umozliwia doktadny pomiar efektéw ich pracy oraz ocene ich wptywu na wynik catego
przedsiebiorstwa. Moze to by¢ z powodzeniem wykorzystane do zbudowania odpowiedniego systemu
wynagrodzen.

Nie robi¢ korekt budzetu na etapie jego realizacji

Drugim warunkiem jest przyjecie zasady, ze nie prowadzi sie korekt budzetéw na etapie wykonania.
Warunek ten jest konieczny do tego, aby dane wprowadzane do budzetéw byly poprzedzone
doktadng analiza. Stosowanie korekt budzetéw na etapie wykonania nie jest niczym innym
jak poprawg samopoczucia zarzadzajacych przedsiebiorstwem, poniewaz dopasowanie planow
do rzeczywistosci niweluje powstate dotychczas odchylenia. Takie podejscie nie stymuluje do uczenia
sie, czyli wyciagania wnioskéw z analizy odchylen, poniewaz ich nie ma na skutek prowadzonych
korekt. Poza tym duza role odgrywa tutaj czynnik psychologiczny. Autorzy, a tym samym realizatorzy
budzetéow czesciowych dowiadujac sie o korekcie budzetu denerwujg sie gdyz musza reorganizowac
swojg prace pod katem nowego budzetu, a zmiany powodujg stres. Poza tym autorzy budzetéw majac
Swiadomos¢, ze tak czy inaczej beda przeprowadzane w nich zmiany nie traktujg budzetéw powaznie
na etapie ich tworzenia tzn. nie poddajg wnikliwej analizie danych wprowadzanych do budzetu.

Biorac pod uwage fakt, ze budzet stanowi system nawigacji na bazie ktérego sg podejmowane
decyzje, podejscie takie powoduje btedne decyzje, poniewaz decyzje moga by¢ tylko tak dobre,
jak informacje na bazie ktérych zostaly podjete. Jezeli na etapie budzetowania wprowadzony
jest do budzetu btad spowodowany brakiem lub niewystarczajacg analiza, badz opieranie sie na
antycypaciji danych z przesztosci, powoduje to efekt rolowania btedu. Wiadomo, ze budzety czesciowe
sg ze soba wzajemnie powigzane. Wprowadzenie btedu do budzetu czesciowego powoduje
powstanie btedu
w innych budzetach czesciowych, w przypadku jezeli autor tego drugiego korzysta przy tworzeniu
budzetu z pierwszego w ktérym wystapit btad. Po konsolidacji budzetéw czesciowych w budzecie

centralnym wystepuje duzy biad, ktéry moze by¢ przyczyng odchyleh na etapie wykonania. Kolejnym
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aspektem na ktéry nalezy zwrdci¢ uwage przy stosowaniu korekt budzetéw jest fakt, ze realizatorzy
budzetu koryguja realizacje swoich zadan i celéw w dét tak jak budzety. Nie starajg sie oni rownac
do zatozen i celéw budzetu pierwotnego. Natomiast przyjecie zasady o nie stosowaniu korekt
budzetow powoduje, ze nawet jesli powstajg odchylenia od budzetu pierwotnego to wykonanie planu
bedzie zawsze wyzsze niz rébwnanie do budzetow kilka razy korygowanych, w ktérych i tak beda
odchylenia.

Mowiac tutaj o zasadzie nie stosowania korekt budzetéw mam na mysli normalne funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Oczywisci w sytuacjach, ktére w catkowity lub znaczny sposéb zmieniajg sytuacje
przedsiebiorstwa, tak ze trzymanie sie pierwotnego budzetu nie miatoby sensu, oczywiscie korekte
budzetu nalezy przeprowadzi¢. Chociaz nalezatoby sie zastanowi¢ czy jest to jeszcze korekta,
czy tez tworzenie zupetnie nowego budzetu dla nowego podmiotu gospodarczego. (np. fuzje,
przejecia, zmiana profilu produkgciji itp.)

Dla celéw decyzyjnych zamiast korekt budzetéw mozemy prowadzi¢ tzw. rachunki oczekiwan. Polega
to na tym, ze na pewnym etapie wykonania budzetu bierze sie pod uwage wykonanie i powstate
odchylenia i prognozuje sie co sie stanie od tego momentu do konca roku. Takiego rachunku
oczekiwan nie mozna przeprowadzac zbyt czesto, aby nie przybraty one charakteru korekt budzetu.
Praktycy zalecaja, aby nie stosowa¢ go czesciej niz 3-5 razy w roku. Najkorzystniej jest robic
to raz na kwartat.

Budzet stanowi podstawe do oceny pracownikéw

Trzecim warunkiem dla budzetowania jako systemu samouczacego sie jest przyjecie zasady
dyscypliny budzetowej, okreslonej procedurg budzetowa, a w jej ramach przyjecie odpowiedzialnosci
autorbw budzetéw za nie. Budzet powinien stanowi¢ podstawe do oceny jego autora.
Ma to stymulowaé do doktadnej analizy danych wprowadzanych do budzetéw, tak aby po konsolidacji
budzet centralny byt obcigzony jak najmniejszym btedem. Duze odchylenia w budzecie czesciowym
mogg wskazywaé albo na nieumiejetnos¢ kierowania powierzonym obszarem albo na nierzetelne
wprowadzenie danych do budzetu, co naraza przedsiebiorstwo na destabilizacje na etapie wykonania.
Dlatego tez nalezy dazyc¢ do tego aby system tak funkcjonowat, aby odchylenia byty jak najmnigjsze.
Zachowanie tych zasad w jednym okresie budzetowym nie daje gwarancji natychmiastowego
osiggniecia optymalnych korzysci jakie wynikaja z prawidtowo zorganizowanego systemu
budzetowania. Mozna sie jednak spodziewaé, ze z biegiem czasu system bedzie sie doskonalit

i prowadzit do coraz efektywniejszego zarzadzania przedsigbiorstwem.
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