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Przestanki i warunki skutecznego wdrozenia systemu budzetowania na zasadach controllingu.

Istnieje caty szereg korzysci wynikajacych z prawidtlowo funkcjonujacego systemu budzetowania.
Nalezg do nich miedzy innymi: analiza odchylen, ktéra pozwala dostosowywac przedsiebiorstwo
do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia; zwiekszenie zaangazowania pracownikdéw w osigganie
celéw przedsiebiorstwa; optymalizacja proceséw i wielkosci 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. Mowi sie tutaj o korzysciach, lecz nalezy réwniez wspomnie¢ o tym,
ze w dobie globalizacji, fuzji, przeje¢, stale rosnacej konkurencji i komplikacji proceséw
ekonomicznych jest to juz nie tylko wybér, lecz koniecznos¢ dla zabezpieczenia funkcjonowania
przedsiebiorstwa w dtugim okresie.

Wdrozenie systemu budzetowania na zasadach controllingu jest zadaniem zlozonym, ktére wymaga
podjecia decyzji na wielu ptaszczyznach. Niestety, podejscie wielu polskich przedsiebiorstw do tematu
wdrozenia polega jedynie na rozwigzaniu problemu od strony finansowo-ksiegowej. Nalezy pamietac,
ze budzet wyrazony liczbowo jest dopiero ostatnim ogniwem skomplikowanego procesu. Zanim
zostang podjete decyzje budzetowe muszg by¢ one poprzedzone odpowiednimi analizami, za ktérymi
stojg poszczegdlni pracownicy. Funkcjonujg oni w ramach okreslonej struktury organizacyjnej,
uwarunkowani sg przeptywem informacji, systemem motywacyjnym i innymi elementami, kt6re
sktadajg sie na kulture przedsiebiorstwa. Nieuwzglednienie aspektéw spotecznych budzetowania
sprawia czesto, ze budzetowanie sprowadza sie jedynie do ewidencji kosztow w innym uktadzie niz

ksiegowy i generuje niepotrzebng biurokracje, stanowiac w przedsiebiorstwie powazny czynnik
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kosztotwérczy. Paradoksalnie prowadzi to do efektéw przeciwnych idei, ktora przyswieca
nowoczesnemu podejsciu do budzetowania.

Wdrozenie budzetowania jak kazde rozwigzanie systemowe wymaga wielu nakiadow i narazone jest
w duzym stopniu na niepowodzenie przy niespetnieniu chociazby jednego z warunkéw koniecznych
takiego procesu.

Wdrazajac system budzetowania nalezy mie¢ na uwadze, ze powinien on prowadzi¢ do realizacji
celow przyjetych w przedsiebiorstwie oraz spetnia¢ oczekiwania kadry zarzadzajacej, jednak poza tym
powinien by¢é mozliwie prosty. Dodatkowe komplikacje ponad to, co jest niezbedne, moga stanowic
element destrukcyjny dla catego systemu. Kazde dziatanie na etapie budowy systemu powinno byc¢
poprzedzone dogtebng analizg kosztéw i korzysci wprowadzanych rozwigzan. Niezbedna jest w tym
wypadku zdolnos¢ myslenia systemowego.

Oprécz kosztow i korzysci wynikajacych bezposrednio z poszczegdlnych rozwigzan, nalezy takze
uwzgledni¢ i przewidzie¢ koszty oraz korzysci o charakterze posrednim, ktére czesto mogg miec
znaczny wptyw na wynik catego przedsigbiorstwa.

Zarzadzajacy przedsiebiorstwami, decydujacy sie na wdrozenie systemu budzetowania na zasadach
controllingu, musza by¢ swiadomi, ze dziatanie to ma charakter procesu, a nie akcji i wymaga
stosownego czasu. Praktyka pokazuje, ze na petne wdrozenie systemu potrzebne sa co najmniej trzy
okresy budzetowe. Jednakze na efekty podejmowanych decyzji w tym zakresie nie trzeba czekaé
az trzech lat. Pozytywne dziatania odpowiednich decyzji wystepuja na biezaco. Caty okres wdrozenia
i dochodzenia do petnej efektywnosci systemu budzetowania mozna podzieli¢ na trzy etapy. Pierwszy
etap stanowi wdrozenie systemu i przeprowadzenie budzetowania pilotazowego. W okresie tym
popetnia sie jeszcze duzo bledow, zauwaza sie mozliwosci poprawy systemu i uczy
sie funkcjonowania w nowych realiach. Podczas budzetowania pilotazowego mozna spodziewaé
sie wystepowania sceptycznych postaw ze strony wielu pracownikdédw korzystajacych z systemu.
Z reguly po okresie pilotazowym pracownicy ci przekonujg sie o wartosci dodanej takiego systemu,
zaczynaja sie angazowa¢ w proces budzetowania, uczg sie jego mechanizméw oraz nabierajg
doswiadczenia w tym zakresie. W ten sposéb, dopiero po trzecim okresie budzetowym, kiedy system
zostat poprawiony, dopasowany do przedsiebiorstwa, kiedy pracownicy nabrali doswiadczenia
w realizacji zadan budzetowych, mozna spodziewac sie petnych efektéw wdrozenia.

Czas potrzebny na wdrozenie oraz stopien komplikacji catego procesu moze prowadzi¢
do niepowodzen na poszczeg6lnych etapach wdrozenia i rodzi¢ réznego rodzaju perturbacje

w przedsiebiorstwie. Swiadomo$é mozliwosci wystapienia tego rodzaju skutkéw ubocznych procesu
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wdrozenia jest niezbedna dla jego powodzenia. Nalezy mie¢ zawsze na uwadze cel jaki przyswieca
wdrozeniu i gruntownie analizowaé przyczyny czesciowych niepowodzen, tak aby unikngé podobnych
btedéw na dalszych etapach procesu wdrozenia.

Warunkiem koniecznym dla powodzenia wdrozenia jest réwniez zaangazowanie zarzgdu
przedsiebiorstwa. Podejmujac decyzje o wdrozeniu budzetowania na zasadach controllingu, zarzad
powinien by¢ swiadomy, ze jest ono systemem nawigacji skierowanym przede wszystkim do jego
cztonkéw i to oni musza okresli¢ swoje oczekiwania wobec systemu i ograniczenia uwzgledniajace
specyfike przedsiebiorstwa. Mozna wrecz stwierdzi¢, ze system budzetowania zalezy czesto
od charakteru i charyzmy osob decyzyjnych w przedsiebiorstwie. Te same rozwigzania proponowane
dwém réznym osobom mogg w efekcie nabra¢ réznego ksztattu. Stad niedopuszczalnym jest
podejscie polegajace na wdrazaniu systemu z poziomu sredniego szczebla zarzadzania, gdyz czesto
nie spetnia ono pdzniej oczekiwan zarzadu.

Powyzsze warunki nalezy spetni¢ w kazdym przypadku. Oprécz tego konieczne jest rowniez
uwzglednienie zatozen do systemu, ktére wynikajg ze specyfiki i indywidualnego charakteru
przedsiebiorstwa. Podejécie takie zwieksza szanse powodzenia w zakresie wdrozenia
i funkcjonowania systemu oraz w duzym stopniu ogranicza naktady zwigzane z takim
przedsiewzieciem.

Nie mozna sie jednak dziwi¢, gdy system budzetowania nie dziata, jezeli zostat on skopiowany
z relatywnie podobnego przedsigbiorstwa. Przyktadem mogg by¢ tutaj préby implementacii
w warunkach polskich rozwigzan ze spétek matek inwestorow zagranicznych. Rozwigzania te czesto

nie uwzgledniaja uwarunkowan kulturowych, preferenc;ji polskich konsumentéw czy systemu wartosci.

Korzysci ptynace z wdrozenia budzetowania

Trudno jest okres$li¢ wszystkie korzysci jakie mogg wynika¢ z wdrozenia systemu budzetowania
na zasadach controllingu. Rownie trudne jest okreslenie skali tych korzysci. W duzej mierze zalezy
to od indywidualnych rozwigzan w przedsiebiorstwie, szczegdlnie w zakresie powigzania systemu
z innymi subsystemami, co moze prowadzi¢ do wielu korzysci o charakterze posrednim. Jednak w
kazdym przypadku mozna méwi¢ o korzysciach bezposrednich, wynikajacych z zastosowania zasad
charakterystycznych dla tego systemu.

Podejscie controllingowe mocno koncentruje sie na tym, aby informacje byly obcigzone

jak najmniejszym btedem. Z drugiej jednak strony kladzie sie réwniez nacisk na to, aby wartos¢
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informacji byta wieksza od kosztow jej wytworzenia. Stad zastosowanie zasad i narzedzi
budzetowania na zasadach controllingu skutecznie podnosi efektywno$¢ procesu podejmowania
decyz;ji.

Metodyka generowania, przetwarzania i prezentacji informacji w budzetowaniu na zasadach
controllingu pozwala trafnie oceni¢ efektywnosé wykorzystania zasobdéw przedsiebiorstwa. Mozliwe
jest miedzy innymi wskazanie ,szarych stref” kosztéw, czyli takich kosztéw, z ponoszenia, ktérych
mozna zrezygnowac i nie wptynie to negatywnie na wynik przedsiebiorstwa. Koszty te nazywa

sie czesto kosztami nieproduktywnymi, gdyz nie dajg one przedsiebiorstwu wartosci dodanej. Ponadto
informacje te pozwalajg podejmowaé decyzje o ewentualnym outsourcingu lub przegrupowaniu
zasobow. Praktyka pokazuje, ze wykorzystanie tych informacji prowadzi do ograniczenia kosztéw
przedsiebiorstwa co najmniej 0 10-15%.

W systemie budzetowania na zasadach controllingu unika sie rozliczania kosztow wspélnych
w oparciu o procentowe klucze rozliczeniowe. Wychodzi sie tutaj z zatozenia, ze takie podejscie
w ujeciu planistycznym obcigzone jest duzym btedem. Alternatywg jest zastosowanie technik
zwigzanych z rachunkiem pokryé finansowych, kitére pozwalajg trafnie ocenia¢ rentownos$¢ oraz
kalkulowaé¢ ceny. Dzieki takiemu podejsciu lepiej mozna zarzadzaé portfelem produktéw i klientow,
co przektada sie bezposrednio na wyniki przedsiebiorstwa.

System budzetowania na zasadach controllingu przewiduje ocene pracownikow na bazie tworzonych,
a nastepnie realizowanych przez nich budzetéw. Rozwigzanie takie sktania pracownikéw do rzetelnej
analizy danych wprowadzanych do budzetéow, a tym samym w znacznym stopniu ogranicza
odchylenia na etapie wykonania. Przypisanie dodatkowo kompetencji do podejmowania decyzji
i odpowiedzialnosci za nie zwieksza zaangazowanie pracownikéw w wypracowanie zaplanowanego
wyniku firmy.

Kultura budzetowa przy podejsciu controllingowym nie traktuje odchylen jako podstawy do karania
pracownikow, lecz jako zrédto informacji o zmieniajacych sie warunkach otoczenia. Monitorowanie
tych zmian i reagowanie na nie w ujeciu planistycznym sprawia, ze system budzetowania staje
sie systemem wczesnego ostrzegania o niekorzystnych tendencjach na rynku i pozwala do nich
dostosowac procesy realizowane w przedsiebiorstwie.

Informacje tworzone w ramach systemu umozliwiajg okreslenie dolnej granicy ceny na produkty
i ustugi Swiadczone przez przedsiebiorstwo. Daje to mozliwos¢ stosowania elastycznej polityki

cenowej i lepszego reagowania na sytuacje rynkowe.
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Podejscie controllingowe umozliwia réwniez rozliczanie swiadczen wewnetrznych, a tym samym
lepsza ocene rentownosci lub efektywnosci proceséw.
Wartos¢ systemu podnosi takze mozliwosé jego modyfikacji i dostosowania do pojawiajgcych sie na

biezaco potrzeb w zakresie samego budzetowania oraz subsysteméw z nim wspotpracujacych.

Organizacja wdrozenia w warunkach polskich

Transformacja gospodarki i jej konsekwencje zaczety by¢ odczuwalne dla wielu polskich
przedsiebiorstw dopiero w ostatnim czasie. Zwigzane jest to z procesem globalizacji, ktéry ogarnat
Polske po okresie testowania i zdobywania zaufania do polskiego rynku. Kapitat zagraniczny
ulokowany w Polsce w ostatnich latach zmienit rowniez standardy odnosnie jakosci oferowanych
produktéw, a tym samym mozliwosci pozyskania klientéw. Rozwdj internetu i dostep do informacji
pozwala na szerokie zastosowanie technik benchmarkingu w zakresie cen i marz na produktach,
co sprawia, ze ulegajg one ciggtemu obnizaniu. Wymusza to w sposob naturalny szukania rezerw w
kosztach. Potrzebne sg do tego narzedzia i techniki takie jak budzetowanie.

Sytuacja na rynku nie pozwala jednak na komfort wdrozenia systemu w czasie, ktory jest dla niego
optymalny. Bardzo czesto stosowane sg w tym zakresie kompromisy, ktére odbijajg sie na jakosci
takiego systemu. Ponadio duza czes¢ polskich przedsiebiorstw nie jest przygotowana
do implementaciji systemu w catosci. Wynika to z aspektéw psychologicznych funkcjonowania takiego
systemu, ktéry wymaga czesto zmiany mentalnosci i sposobu myslenia w zakresie zarzadzania
przedsiebiorstwem. Najczesciej wybieranym rozwigzaniem w takiej sytuacji jest wprowadzanie zmian
na biezaco, co nie pozwala na podejscie systemowe i w niektérych przypadkach moze stanowic
element destrukcyjny dla catego procesu.

Z jednej strony wydiuza to czas wdrozenia i opdznia osiggniecie petnej sprawnosci systemu, z drugiej
za$ determinuje termin rozpoczecia prac wdrozeniowych.

Zeby system pilotazowy mogt zafunkcjonowaé w biezacym roku nalezy przygotowaé baze pod jego
funkcjonowanie w pierwszej jego pofowie, aby w drugiej mozliwe byto funkcjonowanie na jego
zasadach. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze rozwigzanie takie mozliwe jest jedynie w przedsiebiorstwach
Sredniej wielkosci, gdzie proces budzetowania na etapie przygotowania planéw moze sie zamknaé
w okresie potrocznym.

W warunkach polskich istotne jest réwniez uwzglednienie okresu urlopowego w miesiacach letnich.

Praktyka pokazuije, ze w tym czasie prace w zakresie przygotowania budzetdéw sg czesto zawieszane.
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Okolicznosci te w wielu przypadkach zniechecajg decydentéw, ktérzy oczekujg natychmiastowych
efektow. Padajg oni czesto ofiarg firm konsultingowych, ktére obiecujg przeprowadzenie stosownych
zmian w krotkim okresie i za niska cene. Z reguty prowadzi to do niepowodzenia catego
przedsigwzigcia. Skutkiem jest to, ze w Swiadomosci kadry takiego przedsiebiorstwa powstaje
przekonanie, ze u nich nie da sie wdrozy¢ takiego systemu lub co gorsze, ze system taki jest
obiektywnie nierealny. Tworzy sie w ten sposéb blokada mentalna, ktéra przez najblizszych kilka lat

uniemozliwia podjecie dziatan w zakresie budzetowania.

Proces wdrozenia budzetowania

Doktadne zaplanowanie poszczegdlnych krokéw wdrozenia jest zasadniczym warunkiem powodzenia
calego przedsiewziecia oraz skutecznego funkcjonowania systemu w przysziosci. Chociaz
w controllingu wymagane jest indywidualne podejscie do kazdego przypadku, to niezaleznie od tego
mozna podzieli¢ proces wdrozenia na fazy i rozpisa¢ na niezbedne dziatania.

Proces wdrozenia powinien rozpoczaé sie od fazy informacyjnej. W ramach tej fazy nalezy pozyskac
kompetentne informacje na temat controllingu i budzetowania, z uwzglednieniem jego zasad oraz
mozliwosci jego wykorzystania w przedsiebiorstwie. Kolejnym korkiem w ramach fazy informacyjnej
jest okreslenie warunkéw koniecznych, ktére wymaga budzetowanie na zasadach controllingu
i sprawdzenie, czy przedsiebiorstwo jest w stanie te warunki spetni¢. Nastepnie nalezy rozwazyc¢
wszystkie argumenty za i przeciw budzetowaniu, okresli¢ jakie cele powinny byé osiagniete dzieki
niemu oraz sporzadzi¢ pobiezng analize kosztow i korzysci wynikajgcych z wdrozenia systemu.

Jezeli wstepna analiza wykaze, ze przedsiebiorstwo moze osiagna¢ dzieki budzetowaniu wymierne
korzysci i jest w stanie spetni¢ warunki konieczne do wdrozenia takiego sytemu, to mozna przystgpic
do fazy decyzyjnej. Polega ona na podjeciu decyzji za albo przeciw budzetowaniu i w przypadku
pozytywnej decyzji przystgpieniu do budowy zespotu wdrozeniowego. Dalsze dziatania w ramach
procesu wdrozenia powinny by¢ prowadzone przez ten zespot.

Zanim zesp6t przejdzie do procesu wdrozenia konieczne jest rozpoznanie alternatyw mozliwych do
zastosowania w ramach systemu budzetowania na zasadach controllingu i podjecie decyzji odnosnie
wyboru konkretnych rozwigzan.

Faza wdrozenia powinna sie rozpocza¢ od okreslenia celéw, kidére powinny by¢ osiggniete poprzez
proces wdrozenia. Determinujg one budowe koncepcji budzetowania oraz harmonogram prac

zwigzanych z wdrozeniem. Kolejne dziatania polegaja na przeprowadzeniu analizy obecnej sytuaciji
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przedsiebiorstwa. Analiza ta powinna by¢ przeprowadzona zaréwno na poziomie strategicznym, jak
i operacyjnym, w formie audytu budzetowego. Analiza ma na celu pokazanie obszaréw, ktére
wymagajg zmian oraz tych, w ktérych przeprowadzanie jakichkolwiek zmian mogtoby by¢ niekorzystne
dla przedsiebiorstwa. Na bazie tej analizy powinno sie okreslic waskie gardta procesu wdrozenia,
jak réwniez przyja¢ warunki i zatozenia, ktére powinny by¢ spetnione dla powodzenia catego
przedsiewziecia.

Kolejnym krokiem w fazie wdrozenia jest sporzadzenie koncepcji budzetowania, ktéra powinna by¢
zaprezentowana, w pierwszej kolejnosci kierownictwu przedsiebiorstwa, a nastepnie potencjalnym
uzytkownikom systemu. Po uzyskaniu akceptacji i zatwierdzeniu koncepcji do realizacji, mozna
przystapi¢ do dalszych dziatan operacyjnych w zakresie wdrozenia. Koncepcja powinna uwzgledniac
potrzeby przedsiebiorstwa, jak réwniez jego mozliwosci implementacji poszczegélnych rozwigzan
w okresie wdrozenia. Jesli zas chodzi o zawarto$¢ powinna ona okreslac¢ sposob jego funkcjonowania,
a w szczegdblnosci dawa¢ podstawy do stworzenia odpowiedniego systemu informacyjnego,
wyposazonego w stosowne narzedzia informatyczne, procedury postepowania i zasady przydzielenia

obowigzkéw i kompetencji uzytkownikom i administratorom systemu.

Powotanie zespotu wdrozeniowego

Bioragc pod uwage fakt, ze wdrozenie systemu budzetowania jest przedsiewzieciem ziozonym,
ktére nalezy rozwigza¢ na wielu ptaszczyznach, konieczne jest powofanie do tego zadania
stosownego zespotu. Zespét nalezy powota¢ niezaleznie od tego, czy przedsigbiorstwo wdraza
system witasnymi sitami, czy tez wspomagane jest doradztwem zewnetrznym. Znaczna czesé
przedsiebiorstw nie jest w stanie poradzi¢ sobie z tym zagadnieniem samodzielnie. Jednym
z powodow jest brak kadry specjalistow, ktérzy z jednej strony bardzo dobrze znajg przedsiebiorstwo,
z drugiej za$ majg doswiadczenie w zakresie wdrazania takich systeméw. Poza tym koszty btedéw
popetnianych przy samodzielnym wdrozeniu sg z reguty o wiele wyzsze niz koszty zaangazowania
firmy zewnetrznej, ktéra dysponuje odpowiednig metodyka pozwalajaca przeprowadzi¢ wdrozenie w
mozliwie krétkim czasie, co z kolei ma niebagatelne znaczenie dla powodzenia catego
przedsiewziecia. Jezeli natomiast przedsiebiorstwo dysponuje kadra, ktéra posiada juz doswiadczenie
na tym polu, zaleca sie, aby wdrozenie przeprowadzito samodzielnie.

W wigkszosci przypadkow zesp6t wdrozeniowy powinien skfadac sie z konsultantéw firmy doradcze;

oraz grupy specjalistow ze strony przedsiebiorstwa. taczy sie w ten sposob wiedze i doswiadczenie
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konsultantéw w zakresie metodyki wdrozenia systemu z wiedzg specjalistdw w zakresie procesow
realizowanych w przedsiebiorstwie. Takie podejscie zwieksza prawdopodobiehstwo wypracowania
optymalnej koncepciji budzetowania.

Powyzszy sposéb zaangazowania firmy zewnetrznej nosi nazwe doradztwa wspotuczestniczacego.
Wychodzi sie tutaj z zalozenia, ze nikt nie zna przedsiebiorstwa lepiej niz jego pracownicy.
Konsultanci zewnetrzni musieliby spedzi¢ duzo czasu w przedsigbiorstwie, aby je dogtebnie poznac
i samodzielnie dostosowac system do potrzeb przedsiebiorstwa. Zresztg praktyka pokazuje,

ze wdrozenia eksperckie w tym zakresie czesto koncza sie fiaskiem i niezadowoleniem
Zleceniodawcéw. Powodem jest niedostateczne dopasowanie systemu do uwarunkowan i potrzeb
przedsiebiorstwa oraz op6r natury psychologicznej ze strony pracownikéw. Ci ostatni najczesciej
nie utozsamiajg sie z rozwigzaniem zewnetrznym, szybko identyfikuja wszelkie niedociggniecia
konsultantéw i wykorzystujg je jako podstawe do bojkotowania systemu. Zeby tego unikngé konieczna
jest wspotpraca obu zespotdw tak, aby uczestniczacy w projekcie pracownicy przedsigbiorstwa poczuli
sie wspotautorami systemu, zwiekszajac w ten sposob prawdopodobienstwo jego zafunkcjonowania
w praktyce.

Sktad zespotu ze strony przedsiebiorstwa nie powinien by¢ przypadkowy. Jezeli funkcjonuije

w przedsiebiorstwie dziat controllingu lub inny petnigcy taka funkcje powinien on mieé¢ swojego
przedstawiciela w takim zespole, z uwagi na to, ze zazwyczaj dziat controllingu jest administratorem
systemu budzetowania. Jezeli takiego dziatu nie ma, to zaleca sie, aby zesp6t realizujgacy wdrozenie
w przysziosci przejgt takie funkcje. Doraznie, w zaleznosci od potrzeb, w pracach powinien
uczestniczy¢ specjalista od spraw ksiegowych, gdyz czes$c¢ informacji zrédtowych w systemie
budzetowania pochodzi z ksiegowosci. Jezeli chodzi o identyfikacje kosztéw zmiennych niezbedna
jest pomoc specijalisty od spraw technicznych i technologicznych. Nalezy réwniez uwzgledni¢ potrzeby
uzytkownikéw informacji wynikajacych z systemu budzetowania. Jezeli oprécz dziatu controllingu
jakies inne dziaty zajmujg sie przetwarzaniem informaciji, to powinny one mie¢ swoich przedstawicieli
w takim zespole. Biorgc pod uwage aspekty organizacyjne, ktére moga wynikaé z wdrozenia
budzetowania zalecane jest uczestnictwo w zespole specjalisty do spraw personalnych. Nalezy jednak
uwazac, aby zespét nie byt zbyt liczny. Doswiadczenie méwi, ze najbardziej efektywnymi sg zespoty
liczace nie wiecej niz dziesie¢ 0sdb. Niezmiernie waznym dla skutecznego prowadzenia prac
wdrozeniowych jest wylaczenie zespotu z ich podstawowych obowigzkéw na czas wdrozenia
budzetowania. W praktyce jest to bardzo trudne, jednak nie spetnienie tego warunku czesto powoduje

najpierw spowolnienie prac wdrozeniowych, a w efekcie ich catkowite zaprzestanie.
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Waznym dla skutecznego wdrozenia systemu budzetowania jest zaangazowanie we wdrozenie osob,
ktére dobrze znajg przedsiebiorstwo. Btedem, kidry czesto popetniajg decydujacy o wdrozeniu jest
zatrudnianie do tego zadania mtodych ekonomistéw po studiach. Takie dziatanie jest z gory skazane
na niepowodzenie z uwagi na niedostateczng znajomos¢ przedsiebiorstwa i brak autorytetu wsréd
pracownikéw z dtugim stazem pracy.

Réwniez powotanie zespotu i wdrazanie systemu z pozycji ksiegowosci lub dyrektora finansowego,
w sposob autorytarny, spotyka sie czesto z bojkotem pozostatych pracownikéw, kitdrzy nie bedac
zaznajomieni z ideg i nie rozumiejac jej, traktujg budzetowanie jako niepotrzebng biurokracje.

Dla celéw usprawnienia procesu decyzyjnego w ramach wdrozenia budzetowania niezbedne jest ze
strony przedsiebiorstwa udzielenie odpowiednich kompetencji osobom realizujagcym wdrozenie.
Najlepszym jednak rozwigzaniem jest bezposrednie zaangazowanie zarzadu, ewentualnie powotanie
Petnomocnika Zarzadu ds. Wdrozenia Budzetowania.
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Analiza sytuacji przedsiebiorstwa

Przed przystapieniem do prac, zespdt wdrozeniowy powinien przeprowadzi¢ analize przedsiebiorstwa,
zarbwno na ptaszczyznie operacyjnej, jak i strategicznej. Ma to na celu optymalizacje dziatan
wdrozeniowych w zakresie czasu realizacji oraz niezbednych naktadéw. Na analize strategiczng
skfada sie analiza otoczenia i analiza potencjatu przedsiebiorstwa. Analiza otoczenia polega na ocenie
szans i ryzyk przedsiebiorstwa na rynku, natomiast analiza potencjatu na okresleniu jego mocnych
i stabych stron. Z analizy takiej wynika pozycja przedsiebiorstwa wobec konkurencji oraz jej pozytywne
i negatywne aspekty.

Analiza na ptaszczyznie operacyjnej nazywana czesto audytem budzetowym i sprowadza sie do
oceny efektywnosci systemu informacji dla potrzeb podejmowania decyzji w krétkim okresie czasu.
Wymaga to weryfikacji pod katem szybkosci generowania, przetwarzania i prezentacji informacji oraz
ich uzytecznosci i kompletnosci dla potrzeb decyzyjnych. Szczegb6lng uwage nalezy poswiecic
kosztom pozyskania informacji tak, aby wartos¢ informacji byta wieksza od kosztéw jej wytworzenia.
Dziatania zwigzane z oceng systemu informacji wigza sie z weryfikacja planu kont, struktury
organizacyjnej, systemu sprawozdawczosci, struktury kosztéw i wszelkich innych aspektow, ktére

bezposrednio lub posrednio majg wptyw na informacje.

Analiza strategiczna

Analiza strategiczna polega na ocenie potencjatu i otoczenia przedsigbiorstwa.

Zadaniem analizy otoczenia jest okreslenie czynnikéw determinujacych konkurencje na rynku. Wazne

jest przy tym rozpoznanie, ktére elementy majg najwiekszy wptyw na branze i jakimi zasadami sie ona

kieruje. Poza oceng sytuacji obecnej nalezy sporzadzi¢ prognoze odnosnie rozwoju danej branzy.

Z analizy otoczenia wynikajg dla przedsiebiorstwa szansy i ryzyka oraz czynniki kleski i sukcesu

funkcjonowania w danej branzy.

W ramach analizy otoczenia mozna wyrézni¢ nastepujace obszary:

» analize globalng otoczenia, czyli warunki brzegowe o charakterze politycznym, ekonomicznym,
technologicznym i ekologicznym,

» analize grup regulujacych stosunki na rynku czyli zwigzkow zawodowych, wtascicieli kapitatu,

zwigzkdw i zrzeszen oraz instytucji panstwowych oraz
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analize branzy ze szczeg6lnym uwzglednieniem analizy rynku, jego rozwoju, zachowania
klientow, struktury popytu, zdolnosci przetargowej odbiorcow, analizy konkurencji, w tym struktury,
dynamiki i zagrozenia ze strony nowych konkurentéw oraz analizy dostawcow i ich pozyciji

przetargowe;j.
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Zadaniem analizy przedsiebiorstwa jest ocena jego potencjatu na podstawie dotychczasowego

rozwoju. Zawiera ona cztery obszary:

= analiza strategiczna pozycji przedsiebiorstwa, obejmujgca inwentaryzacje, zasoby i uzaleznienie
od nich oraz ocene pozycji wobec konkurencji. Stanowi ona podstawe do dalszych analiz i jest
warunkiem opracowania przysztej strategii przedsiebiorstwa.

» Analiza portfela produktéw z podziatem na osrodki zyskéw, badajgca szansy i ryzyka

poszczegdlnych z nich, a tym samym efektywnos$¢ tego podziatu.

» Analiza efektywnosci proceséw, polegajagca na okresleniu dziatan realizowanych przez
przedsiebiorstwo, ktore przyczyniajg sie do kreowania wartosci. Analiza ta pozwala ustali¢, ktére
procesy sg priorytetowe i majg bezposredni wptyw na powstanie produktu, a ktére realizujg
jedynie zadania wspierajgce. Analiza powinna odnosi¢ sie do dostawcédw i odbiorcéw, a takze
najwazniejszych konkurentéw. Dzieki tej analizie mozna wskaza¢ mozliwosci racjonalizacji i

dywersyfikacji we wszystkich obszarach przedsiebiorstwa.

» Analiza poszczegblnych obszaréw przedsiebiorstwa w zakresie dziatan, zadan przyjetych do
realizacji, zasobOw oraz ich funkcjonowania w systemie. Stosowane sg tutaj techniki portfolio w
odniesieniu do gospodarki materiatowej, zarzadzania kadrami itp.

Analiza strategiczna jest czesto pomijana przy wdrozeniach budzetowania. Nalezy jednak pamietac,

ze budzetowanie stuzy rowniez osigganiu celow strategicznych i stanowi podstawe do implementacji

Zrownowazonej Karty Wynikéw.

Audyt budzetowy

Warunkiem koniecznym dla wdrozenia optymalnego systemu budzetowania jest przeprowadzenie
audytu budzetowego. Celem takiego audytu jest rozpoznanie obecnego systemu rachunkowosci
zarzadczej oraz zakresu informacji z niej wynikajacej i na tej podstawie okreslenie kierunkéw zmian i
modyfikacji.

W niektorych przedsigbiorstwach zdarza sie, ze funkcjonujg tam juz elementy controllingu. Najczesciej
sg to dziatania nieSwiadome, nie majace charakteru rozwigzania systemowego. Niemniej jednak, jezeli

takie elementy controllingu istniejg nalezy je umiejetnie wykorzystac i wtaczy¢ do systemu.

Oceniajac system budzetowania nalezy przyjac¢ nastepujace kryteria:
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= Koncepcja budzetowania powinna uwzglednia¢ indywidualne podejscie, specyfike

przedsiebiorstwa i jego uwarunkowania oraz potrzeby w zakresie zarzadzania.

= System budzetowania powinien uwzglednia¢é dynamike zmian otoczenia gospodarczego.
Niezbedna jest zatem mozliwos¢ modyfikacji systemu i dostosowania go do pojawiajacych sie na
biezaco potrzeb w zakresie samego budzetowania oraz dostosowania do subsysteméw z nim

wspotpracujgacych.

= System budzetowania powinien generowa¢ informacje mozliwie obiektywne. Wymaga to miedzy
innymi odejscia od stosowania procentowych kluczy rozliczeniowych w przypadku wystepowania

tzw. kosztow wspoinych oraz w ramach swiadczen wewnetrznych.

= System powinien generowa¢ mozliwie wiele informacji tak, aby ograniczy¢ dodatkowg

sprawozdawczosé, czas gromadzenia informacji i ich przetwarzania oraz reagowania na nie.

» Metodyka oraz zasady na ktérych oparty jest system budzetowania powinien prowadzi¢ w efekcie

do ciagtej poprawy rentownosci przedsiebiorstwa poprzez wykorzystanie procesu uczenia sie.

O ile analiza strategiczna ma wskaza¢ potrzeby informacyjne oraz poziom ich istotnosci, to audyt

budzetowy pokazuje aktualny potencjat w tym zakresie i okresla konieczne kierunki zmian.
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