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Wdrozenie budzetowania na poziomie operacyjnym

Poszczegdlne czynnosci w ramach procesu wdrozenia systemu budzetowania mozna grupowac
i strukturalizowa¢ w rézny sposéb. Proponowany w dalszej czesci podziat wynika z praktycznych
uwarunkowan i mozliwosci polskich przedsiebiorstw. Podstawg do prowadzenia wszelkich prac
w zakresie budzetowania jest stworzenie odpowiedniego systemu informacyjnego. Wymaga to przede
wszystkim odpowiedniej organizacji przedsigbiorstwa, ktéra zapewni wiasciwy sposéb generowania
i przetwarzania informacji oraz umozliwi odpowiedni jej przeptyw. Wigze sie to z podzialem
przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe, ktérym przypisuje sie koszty rodzajowe
i identyfikuje ich swiadczenia wewnetrzne. To natomiast stanowi podstawe do budowy odpowiednie
go planu kont kompatybilnego z systemem budzetowania. W ramach tych dziatan osoby
odpowiedzialne za jednostki muszg zdefiniowaé swoje potrzeby informacyjne dla celow podejmowania
decyzji budzetowych. Do tego buduje sie odpowiedni system sprawozdawczy w postaci arkuszy
budzetowych i okotobudzetowych. Skuteczno$¢ systemu wymaga z kolei jego opisania w postaci
procedury budzetowej. Tak przygotowany system moze stanowi¢ wersje pilotazowa, ktéra w kolejnych
okresach podlega weryfikaciji.

Podziat przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe

Podziat przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe uwarunkowany jest zasadnoscig

ich analizy pod wzgledem kosztéw i przychodéw. Kryterium podzialu powinno wynikaé
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z realizowanych w przedsigbiorstwie proceséw. Przyktadowymi kryteriami podziatu na analityczne
jednostki budzetowe moga byc¢:

= Srodki trwate (np. budynki, budowle, urzadzenia, linie technologiczne)

=  zespoly ludzkie (np. brygady pracownikéw)

» rynki sprzedazy;

= projekty, zlecenia, kontrakty.
Analityczne jednostki budzetowe, ktoére generujg przychody nazywa sie czesto osrodkami zyskow
w odr6znieniu od osrodkow kosztéw, ktére sa jednostkami typowo kosztowymi.
Podziat przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe jest uszczegdtowieniem podziatu
wystepujacego w rachunku pokry¢ finansowych. Budujac strukture miejsc powstawania kosztéw
nie mozna sie sugerowac strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa. Czesto bowiem tworzac strukture
organizacyjng jej autorzy kieruja sie inng logika niz przeptywy kosztow w przedsiebiorstwie. Mozliwa
jest natomiast sytuacja odwrotna, czyli tworzenie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
na bazie struktury analitycznych jednostek budzetowych.
Kolejnym etapem po zatwierdzeniu podziatu przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe jest
przyporzadkowanie im kosztéw rodzajowych, ktére generuja. Chodzi tutaj o to, aby kazdy koszt
w przedsiebiorstwie miat swojego gospodarza. Z punktu widzenia controllingu w przedsigbiorstwie
nalezy wyeliminowac¢ w strukturze koszty ogolne, ktérych nie mozna przypisa¢ do konkretnych oséb.
Prace nalezy rozpocza¢ od identyfikacji i zdefiniowania wszystkich kosztéw, jakie wystepujq
w przedsiebiorstwie. Nie nalezy jednak sugerowac¢ sie planem kont. Koszty nalezy okreslic w taki
sposoOb, aby mozliwa byta ich detaliczna analiza. Plan kont moze jedynie postuzy¢é do sporzadzenia
struktury kosztéw i na jej podstawie wskazania obszaréw kosztow, ktére powinny byé bardziej
uszczegotowione. Zdarza sie bowiem w praktyce, ze wystepujg koszty rodzajowe, ktére w strukturze
kosztow stanowig na przyktad 20%. Koszt taki z punktu widzenia analizy kosztéw ma niewielkg
warto$¢ informacyjna.
Po przeprowadzeniu identyfikacji nalezy przyporzadkowaé te koszty do poszczegdlnych jednostek
budzetowych. W przypadku kosztéw bezposrednich nie powinno sprawi¢ to wiekszych ktopotow,
natomiast w przypadku kosztow posrednich nalezy stosowa¢ metody, ktére umozliwig doktadne
ich przyporzadkowanie na przyktad liczniki lub jednostki przeliczeniowe nie majace charakteru klucza
procentowego.
Nastepnym krokiem w definiowaniu analitycznych jednostek budzetowych jest okreslenie dla nich

miernikéw procesowych, w stosunku do ktérych beda odnoszone koszty jednostki. Inaczej moéwiac
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nalezy okresli¢, co jest nosnikiem kosztow w danej jednostce budzetowej. Powinien byé to miernik,
od wielkosci ktérego zaleze¢ bedg w sposéb proporcjonalny koszty danego miejsca.
Moze by¢ to jednostka, w ktdrej mierzy sie na przykiad wytwarzang produkcje czyli sztuka, litr,
kilogram, metr.
W przypadku trudnosci z wyznaczeniem miernika ze wzgledu na szeroka dziatalno$¢ jednostki
budzetowej moze to Swiadczyé o ztym jej zdefiniowaniu.
Przyktadowymi miernikami procesowymi dla wybranych rodzajéw jednostek budzetowych sa:

= budnyki, ziemia (place) - metr kwadratowy powierzchni uzytkowej,

= drogi samochodowe, tory kolejowe, linie energetyczne, rurociggi - metry biezace,

= dzialy transportu - kilometry lub godziny pracy,

* magazyny - metr kwadratowy lub szescienny, sztuka.
Wyznaczenie kosztéw na jednostke miernika procesowego moze postuzy¢ do ptynnego planowania
kosztow poszczegdblnych miejsc w zaleznosci od rozmiaru ich dziatalnosci.
Dla tak zdefiniowanych analitycznych jednostek budzetowych trzeba wyznaczy¢ kierownikow,
czyli osoby odpowiedzialne za zarzadzanie tymi obszarami. Kierownik analitycznej jednostki
budzetowej moze byé w randze szeregowego pracownika, waznym jest, aby kazda jednostka miata
swojego gospodarza, czyli osobe nig zarzadzajgcq i jednoczesnie za nig odpowiedzialng. Dla kazdego
kierownika jednostki budzetowej nalezy sporzadzi¢ tzw. opis funkcji. Opis funkcji kierownika
jest powigzany z budzetem jednostki, ktdra reprezentuje. Pozwala on na zestawienie rodzajow
i wielkosci kosztdw z zadaniami, na realizacje ktérych sg one ponoszone.
Informacje o podziale przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe stanowig podstawe
do ewentualnej modyfikacji planu kont. Podziat ten jest wskazéwka do budowy zespotu pigtego
zakltadowego planu kont. Praktycznym rozwigzaniem jest zastosowanie wszystkich kosztow
rodzajowych wystepujacych w przedsiebiorstwie jako analityki do miejsc powstawania kosztow.
Mozna w takim przypadku zrezygnowa¢ z zespotu czwartego planu kont. Takie generowanie
informacji w systemie ksiegowym umozliwia tatwg konsolidacje budzetow i ich szybkie porownywanie

z wykonaniem.

Identyfikacja swiadczen wewnetrznych i okreslenie sposobu ich rozliczania

Istotnym zagadnieniem z punktu widzenia =zarzadzania kosztami w duzych i $rednich

przedsiebiorstwach jest rozliczanie swiadczen wewnetrznych. Zazwyczaj sg to swiadczenia jednostek
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pomocniczych na rzecz jednostek produkcyjnych lub wzajemne swiadczenia jednostek pomocniczych.
Nie uwzglednienie przeptywu kosztéw i przychoddéw wynikajacych ze swiadczen wewnetrznych moze
prowadzi¢ do btednej oceny rentownosci poszczegdlnych czesci przedsiebiorstwa, a w efekcie
do niewtasciwych decyzji w tym zakresie. Wynika to stad, ze koszty przypisuje sie jednostkom
realizujgcym $wiadczenia, natomiast efekty tym, na rzecz ktérych sg one swiadczone. Controlling
reprezentuje podejscie, w ktérym dazy sie do minimalizacji btedu w zakresie generowania
i przetwarzania informacji. Konsekwencjg tego podejscia jest juz wspomniany podziat
przedsiebiorstwa na analityczne jednostki budzetowe oraz uwzglednienie $wiadczenn wewnetrznych
w ich rozliczaniu. Stwarza to pewien konflikt interesu, gdyz z jednej strony oczekuje sie doktadnych
informacji w celu optymalizacji wielkosci ekonomicznych, w tym réwniez kosztéw przedsiebiorstwa,
z drugiej strony ich pozyskanie tworzy koszty. Decyzjom w tym zakresie powinna przyswiecac
wspomniana juz zasada, a mianowicie, ze wartos¢ informacji musi by¢ wieksza od kosztéw
jej wytworzenia.

Swiadczenia wewnetrzne wymagaja okreslenia sposobu ich rozliczania. W controllingu stosuje
sie w tym zakresie koszty kalkulacyjne, ktérych zasady stosowania opisane sa w podrozdziale
poswieconym budowie arkuszy budzetowych. Natomiast w zakresie okreslania wysokosci tych
obcigzen praktyka controllingu wskazuje na trzy sposoby rozliczerh wewnetrznych.

Kierownicy analitycznych jednostek budzetowych negocjujg miedzy soba stawki, po ktérych realizuje
sie Swiadczenia. Metoda ta, zaraz po jej wprowadzeniu, moze spowodowac wiele konfliktéw.
Z czasem jednak prowadzi ona do coraz wiekszej Swiadomosci ekonomicznej kierownikéw
i zazwyczaj po wstepnych wahaniach stawka ustala sie na optymalnym poziomie. Wada tej metody
jest sktonnos¢ kierownikbw do przerzucania kosztéw na inne jednostki. Koszty te, chociaz
o charakterze kalkulacyjnym, znieksztalcajg jednak informacje o wynikach poszczeg6inych jednostek
budzetowych.

Innym sposobem jest okresowe wyznaczenie przez zarzad stawek, po ktérych powinny by¢ rozliczane
Swiadczenia wewnetrzne. Metoda ta wprawdzie eliminuje konflikty miedzy kierownikami. Natomiast
prowadzi do konfliktbw miedzy kierownikami, a zarzadem, jezeli nie jest on w stanie dobrze uzasadnic
ustalonych stawek. Podobnie jak w poprzedniej metodzie nie oddaje ona w petni informaciji
o rentownosci jednostek odpowiedzialnosci. Nawet jezeli zostang one ustalone na wiasciwym
poziomie, to statyczny charakter metody ogranicza prawdziwos¢ informaciji.

Trzecim rozwigzaniem jest rozliczanie swiadczen wewnetrznych po zatwierdzonych przez zarzad

planowanych kosztach ich realizacji. Uzyskuje sie w ten sposob obiektywizm informacji wynikajacy
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z systemu. Metoda ta nie rodzi konfliktéw, pod warunkiem jednak, ze zasady dekretacji kosztow
sg zrozumiate i przez wszystkich akceptowane.

Nalezy jednak pamietac, ze rozliczanie $wiadczerh wewnetrznych ma sens jedynie w przypadku
tych obszaréw odpowiedzialnosci, dla ktérych celowe jest liczenie rentownosci. W przypadku
obszar6w odpowiedzialnosci o charakterze administracyjnym, ktére z definicji sa jednostkami
kosztowymi nie znajduje to uzasadnienia. Rozliczanie takie prowadzi do zbednej biurokracji, jest

kosztotwdrcze i nie ma niewielkg wartos¢ informacyjna.

Budowa arkuszy budzetowych i sprawozdawczych

Konstrukcja arkuszy budzetowych, podobnie jak caty system, zalezy od indywidualnych potrzeb
kazdego przedsiebiorstwa. Skuteczne wsparcie funkcjonowania systemu wymaga z ich strony
spetnienia pewnych warunkéw merytorycznych i technicznych. Do tych warunkéw naleza:
» budzety muszg by¢ skonstruowane tak, aby stanowity baze danych do rachunku pokry¢
finansowych,
= mozliwe byto okreslenie osoby odpowiedzialnej za budzet i ocena tej osoby na podstawie
budzetu,
* mozliwa byta ocena dziatania poszczeg6inych jednostek budzetowych,
» w ukfadzie operacyjnym, czyli bez uwzglednienia ustug wewnetrznych oraz
» w ukftadzie kalkulacyjnym; z uwzglednieniem rozliczen wewnetrznych i innych pozycji
kalkulacyjnych,
» mozliwe bylo wyznaczenie kosztu jednostkowego na miernik procesowy, ktoéry to moze
stanowi¢ wewnetrzng cene rozliczeniowa,
» mozliwa byta kalkulacja kosztéw w uktadzie rodzajowym,
* mozliwa byta konsolidacja budzetéw,
= mozliwe byto potaczenie z innymi programami finansowymi, tak aby nie trzeba byto tworzy¢ do
tego celu dodatkowych informacji,
*» mozliwa byta analiza kosztoéw w jednostkach rzeczywistych na przyktad: litr, kg, kwh,
» mozliwa byta analiza odchylen,
= mozliwa byta ocena zwrotu z zainwestowanego kapitatu w maszyny,
= gystem byt otwarty na wprowadzanie nowych danych,

= informacje w arkuszu powinny by¢ tak rozmieszczone, aby miescity sie na jednej stronie (A4).
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Budowanie arkuszy budzetowych nalezy rozpoczaé od zdefiniowania elementéw wspolnych
dla wszystkich arkuszy budzetowych tak, aby umozliwiaty one ich konsolidacje. Ponadto konstrukcja
arkusza budzetowego powinna umozliwia¢ analize zaréwno w uktadzie pionowym jak i poziomym.
W odniesieniu do analizy w ukfadzie pionowym arkusz budzetowy jednostki odpowiedzialnosci
powinien zawiera¢ nastepujace kolumny: rodzaj kosztéw, jednostka miary, ilos¢, cena jednostkowa,
koszty state, koszty proporcjonalne, koszty razem.
W kolumnie rodzaj kosztéw nalezy wpisaé nazwy kosztéw wedtug rodzaju, jakie beda ponoszone
w danej jednostce budzetowej. Oprécz samej nazwy rodzajowej kosztow zaleca sie, aby sprobowaé
okresli¢ przeznaczenie danej grupy kosztow. Moze to wygladac tak jak ponizej:

= energia elektryczna na produkcje,

» energia elektryczna na os$wietlenie,

» energia elekiryczna na ogrzewanie,

» transport wewnetrzny na potrzeby obstugi magazynu,

» dodatek za warunki szkodliwe.
Kolumny: jednostka miary, ilos¢ i cena jednostkowa stanowig informacje o charakterze ilosciowym,
weryfikujaca zasadnos$¢ ponoszonych kosztéw od strony wartosciowej. Taki uktad tabeli budzetu ma
wykazac¢ ile jednostek i w jakiej wielkosci przeznaczamy na danag pozycje kosztéw. Dzigki
sprowadzeniu kosztow do elementow sktadowych fatwo mozna je planowaé jak i sprawdzac
poprawnos¢ ustalania wielkosci kosztow w odniesieniu do realizowanych zadan. Dzieki takiemu
uktadowi tatwe jest rowniez wykrycie przyczyn wystgpienia odchylen.
W kolumnie koszty struktury wpisujemy koszty, ktére sg funkcja czasu dziatania analitycznej jednostki
budzetowej i nie zalezg od poziomu swiadczen, ktére realizuja.
W kolumnie koszty proporcjonalne wpisujemy koszty, ktérych nosnikiem jest $wiadczenie danej
jednostki budzetowej, na przyktad: wytwarzanie pétfabrykatéw lub ustuga robocizny w ramach
realizowanych remontéw. Koszty proporcjonalne zmieniajg sie proporcjonalnie do zmiany liczby
jednostek miernika procesowego .
W uktadzie poziomym koszty dzieli sie na trzy zasadnicze grupy:

= Kkoszty osobowe

» Kkoszty rzeczowe

= koszty kalkulacyjne
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Koszty osobowe sag grupa kosztow, do ktérych nalezy zaliczy¢ wszystkie pozycje zwigzane z listg ptac
i dotyczace danej jednostki budzetowej. Sa to pozycje $wiadczen na rzecz pracownikdw,
od ktorych naliczany jest podatek dochodowy od oséb fizycznych oraz narzuty na $wiadczenia
socjalne i ubezpieczenia spoteczne. Nie ujmuje sie w tej pozycji innych swiadczen finansowych na
rzecz pracownikdw typu zwrot kosztdéw uzytkowania samochodu prywatnego do celéw stuzbowych,
diet, ryczaltéw za pranie odziezy roboczej, positkbw regeneracyjnych czy tez wynagrodzen oso6b
wystawiajacych rachunki lub faktury za swoje ustugi. Takie koszty nalezy zaliczy¢ do kosztow
rzeczowych. Nie nalezy w kosztach osobowych wpisywa¢ pozycji: wynagrodzenia ogotem,
gdyz stwarza to trudnosci w zakresie planowania i p6zniejszego analizowania kosztéw.

W kosztach rzeczowych umieszczamy pozycje zwigzane z wydatkami materiatowymi danej jednostki
budzetowej. Nie musi to by¢ idealne odtworzenie uktadu rodzajowego z obecnego zaktadowego planu
kont zespotu czwartego. Koszty rzeczowe zwigzane sg z materiatami podstawowymi do produkciji,
pomocniczymi  do  utrzymania jednostki  budzetowej,  administracyjnymi,  tacznoscia,
energia, transportem, czy tez ustugami obcymi. W przypadku kosztow rzeczowych nalezy réwniez
pamieta¢ o zasadzie przyporzadkowania odpowiednich kosztéw do odpowiednich zadan tak, jak przy
kosztach osobowych.

Koszty operacyjne sa suma kosztow osobowych i rzeczowych czyli wszystkich zwigzanych
z wydatkami pienigdza i automatycznie stanowig one pozycje do salda przeptywéw pienieznych
jednostki budzetowe;.

Koszty kalkulacyjne charakteryzuja sie brakiem wypltywu pienigdza podczas wystepowania
tych kosztéw. Ujmuje sie je jedynie informacyjnie i nie zalicza do salda przeptywéw pienieznych.
Klasyczng pozycjg jest tutaj amortyzacja. Lacznie z kosztami operacyjnymi koszty te sg podstawg
do rachunku zyskow i strat jednostki budzetowej zgodnym z zasadami rachunkowosci finansowe;.
Pozostate pozycje to z reguty informacje o charakterze zarzadczym. Moga nimi by¢ na przyktad:
Korekta amortyzaciji - jest to urealnienie amortyzacji. Narzedzie to stosujemy w przypadku, gdy istnieje
r6znica pomiedzy amortyzacja wynikajaca z obowigzujgcych na mocy ustawy stawek
amortyzacyjnych, a rzeczywistym - planowanym czasem uzytkowania $rodka trwatego.
Do celéw naliczania podatku dochodowego postugiwac bedziemy sie amortyzacjg z pierwsze;
podgrupy kosztow kalkulacyjnych, a do wyznaczania rzeczywistego poziomu kosztéw z drugiej
podgrupy.

Odsetki kalkulacyjne od srodkéw trwatych - jest to narzedzie finansowe informujace o utraconych

korzysciach wynikajacych z tego, ze kapitat nie jest ulokowany na lokacie bankowej, lecz jest
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zamrozony w $rodkach trwatych. Amortyzacja przez caly okres uzytkowania srodka trwatego zwrdci
nam jedynie jego warto$¢ poczatkowa. Lokowanie srodkéw finansowych w dziatalno$¢ gospodarcza
powinno charakteryzowa¢ sie wiekszg dochodowoscig od lokat bankowych. Dopisujac do kosztéw
omawiane odsetki kalkulacyjne otrzymujemy wynik finansowy, ktory informuje nas o ile wiecej

dochodu uzyskujemy z dziatalnosci gospodarczej. Odsetki kalkulacyjne naliczamy wedtug wzoru:

Odsetki

kalkulacyjne

Warto$¢ poczatkowa + Warto$¢

koncowa

Wartos¢ poczatkowa srodka trwatego jest to jego wartos¢ odtworzeniowa. Wartos¢ koncowa srodka
trwatego jest to jego wartos¢ w chwili planowanego zakonczenia uzytkowania. Najczesciej do wzoru
tego wpisuje sie zero, jako informacje, iz dany $rodek trwaly zostanie catkowicie umorzony.
Opcje tg stosuje sie w przypadku budynkéw i budowli oraz gdy planowany okres amortyzacji jest
krétszy od okresu uzytkowania. W przypadku planowania sprzedazy srodka trwatego przed okresem
zamortyzowania mozna do wzoru podstawi¢ przewidywang cene jego sprzedazy. Naliczanie odsetek
kalkulacyjnych od wartosci netto srodka trwatego zamiast od wartosci sredniej tak, jak pokazano to we
wzorze, spowodowaé moze niebezpieczenstwo wystgpienia duzych dysproporcji pomiedzy
omawianymi kosztami w réznych okresach eksploatacji srodka trwatego. W pierwszych latach odsetki
kalkulacyjne bytyby bardzo wysokie z tytutu naliczania ich od nieumorzonej wartosci, a w ostatnich

bardzo niskie, gdyz liczone od prawie catkowicie zamortyzowanego majatku. Przyjmuje sie naliczanie
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odsetek kalkulacyjnych od wartosci $redniej, ktéra rozktada obcigzenia tymi kosztami réwnomiernie
przez caty okres uzytkowania srodka trwatego.

Rozliczenia $swiadczen wewnetrznych sa kolejna pozycjg zaliczang do kosztow kalkulacyjnych.
Sa nimi wszystkie te ustugi, z ktérych dana jednostka budzetowa korzysta w ramach swiadczen
wewnetrznych przedsiebiorstwa. Moga to by¢ ustugi:

= transportu wewnetrznego,

= utrzymania ruchu,

= dzierzawy pomieszczen,

= ogrzewania, itp.

Pozycje te wpisujemy w koszty kalkulacyjne, gdyz nie sg one uwzgledniane w kosztach operacyjnych
jednostki na rzecz, ktérej realizowane jest Swiadczenie. Uwzgledniane s one w kosztach
operacyjnych tej jednostki budzetowej, ktéra zajmuje sie ich obstuga, na przyktad: w dziale utrzymania
ruchu, zaopatrzeniu czy administracji. Nastepnie na zasadach sprzedazy wewnetrznej rozpisuje
sie je na konsumentow tych kosztéw wediug rzeczywistego ich wykorzystania. Dziatania te maja
na celu unikniecie podwéjnego ujmowania tych kosztéw lub wprowadzania licznych korekt w
budzetach komérek powigzanych takimi rozliczeniami.

Po kazdej podgrupie kosztéw osobowych, rzeczowych, operacyjnych czy kalkulacyjnych nastepuje
ich podsumowanie i przeliczenie na jednostke miernika procesowego. Uzyskujemy woéwczas
informacje o jednostkowej kosztochtonnosci tych wszystkich grup kosztéw. Uktad pozycji w budzecie
zaréwno w kosztach osobowych jak i rzeczowych oraz kalkulacyjnych powinien dostarcza¢ informaciji
mozliwie uszczegdtowionej. Utatwi to opracowanie budzetu z przydzieleniem odpowiednich pozycji
kosztowych do odpowiednich zadan i utrudni to planowanie wiekszych $rodkéw po stronie kosztow
niz wynika to z realizowanych celéw. Utatwi to réwniez nadz6r nad zatwierdzaniem budzetu przez
zwierzchnikow, gdyz kazda pozycja kosztowa bedzie miata swoje uzasadnienie w realizowanych
zadaniach. W przypadku wystgpienia odchylenia tatwo mozna wskaza¢ w jakiej pozycji kosztowej ono
nastgpito. Koszty powinno sie uszczegétawia¢ pamietajac o kompromisie pomiedzy doktadng analiza,
a kosztem jej tworzenia.

Arkusz budzetowy analitycznej jednostki budzetowej jako najmniejsza jednostka rozliczeniowa
powinien spetnia¢ warunki dodatkowe, ktére umozliwia wigczenie go do catego systemu

budzetowania.

Przygotowanie procedury budzetowej
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Dla sprawnego funkcjonowania systemu budzetowania niezbedne jest sporzadzenie procedury
budzetowej. Powinna ona by¢ sformutowana pisemnie w postaci obowigzujacych przepiséw
wewnetrznych przedsiebiorstwa i mie¢ charakter instrukcji. Tres¢ oraz stopien jej szczegdtowosci
zalezy od indywidualnych uwarunkowan przedsigbiorstwa. Dokument ten powinien z jednej strony
informowa¢ o systemie budzetowania w przedsiebiorstwie, z drugiej strony powinien petnic
role narzedzia marketingowego propagujacego idee budzetowania. Zakres procedury budzetowej
powinien obejmowacé nastepujace punkty:

» |dee budzetowania, w ktorej opisane sg przestanki i korzysci ptynace z funkcjonujacego
lub wdrazanego systemu budzetowania. Korzysci powinny dotyczy¢ nie tylko przedsiebiorstwa
jako catosci lecz rowniez poszczegdélnych jego pracownikow.

» Zasady budzetowania, ktére bedg precyzowaty sposob postepowania w poszczegdlnych
sytuacjach, jakie moga wystgpi¢ w procesie budzetowania.

= Strukture budzetowania, czyli podziat przedsigbiorstwa na doktadnie zdefniowane jednostki
budzetowe z przypisaniem im o0s6b wraz =z przystugujagcymi im kompetencjami
i odpowiedzialnoscia.

» Przebieg procesu budzetowania, z rozpisaniem na poszczegéine etapy i dziatania wraz
z okresleniem terminéw realizacji oraz os6b, ktére sa za nie odpowiedzialne. Zaleca sie,
aby punkt ten byt sformutowany mozliwie precyzyjnie. Praktyka pokazuje, ze w wielu
przypadkach konieczne jest rozpisanie go na poszczeg6lne przeptywy informaciji.

»  Wzory arkuszy budzetowych i dokumentéw wspomagajacych proces budzetowania wraz z ich
dokftadnym opisem.

= Instrukcje wpisywania danych do arkuszy budzetowych.

= Wykaz narzedzi i metod zalecanych do stosowania w ramach procesu budzetowania.

Tworzac procedure budzetowa autorzy zazwyczaj nie sg w stanie przewidzie¢ wszystkich sytuaciji,
ktére wymagaja regulacji w jej zakresie. Konieczne jest zatem state monitorowanie potrzeb

w tym obszarze i odpowiednie uzupetnianie, badz korygowanie tego dokumentu. Procedura
budzetowa dotyczy zazwyczaj planowania krotkookresowego. Obszar normatywny i strategiczny ma
raczej charakter niepowtarzalny i nie wymaga specjalnej procedury. Jezeli natomiast specyfika
przedsiebiorstwa wymaga, zeby pewne zasady dotyczace obszaru normatywnego i strategicznego
byty spisane w formie pisemnej to skierowane one sg do waskiej grupy odbiorcow i lepiej umiesci¢ go

w odrebnym dokumencie, réwniez ze wzgledéw objetosciowych procedury budzetowe;j.
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Konferencja budzetowa

Po sporzadzeniu pierwszych wersji budzetéw przez kierownikéw obszarow odpowiedzialnosci
sg one prezentowane i omawiane na konferencji budzetowej. Ma ona na celu odpowiednio wczesne
wykrycie stabych punktéw w budzetach, zanim przejedzie sie do ich realizacji oraz wzajemne
dopasowanie budzetéw czesciowych w interesie catego przedsiebiorstwa. Na konferencji nastepuje
wymiana informacji o czynnikach, ktére mogg mie¢ wptyw na wykonanie budzetu. Najkorzystnigj
jest jesli w konferencji takiej uczestnicza wszyscy kierownicy obszaréw odpowiedzialnosci.
Nie zawsze jednak jest to mozliwe. Wielko$¢ przedsiebiorstwa, jego struktura i uwarunkowania moga
stanowi¢ ograniczenie w tym zakresie. W takim wypadku nalezy organizowac spotkania budzetowe
tych grup kierownikéw, ktérych realizacja budzetéw czesciowych wzajemnie od siebie zalezy.
Oprécz kierownikbw obszaréw odpowiedzialnosci w konferencji uczestniczy zawsze controller,
kt6ry powinien by¢ moderatorem takiego spotkania oraz przedstawiciele zarzadu przedsiebiorstwa.

Stosowanie takich konferencji w procesie budzetowania wymaga odpowiedniej kultury budzetowej.
Jej uczestnicy powinni rozumie¢ konsekwencje wzajemnych powigzan budzetéw czesciowych
i ze znalezienie optymalnego rozwigzania lezy w ich wspdlnym interesie. W przypadku konferenciji
budzetowych nie powinny mie¢ miejsca konflikty interesow. Niedopuszczalne sa sytuacje,
w ktérych prezentujacy budzet ukrywajg informacje lub weryfikujacy przymykaja oko na pewne
niedociagniecia lub btedy w budzetach, aby dobrze wypasc¢ przed zarzadem lub zeby nie sprawiac
kolegom przykrosci. Takie podejscie do problemu prowadzi do powaznych konsekwencji na etapie
wykonania budzetow. W interesie kazdego z realizatoréw budzetéw jest wrecz proszenie pozostatych
uczestnikéw o jak najwiecej uwag. Pozwala to ograniczyé zagrozenia odchyleniami w czasie realizacji
budzetow. Mozliwe sg bowiem sytuacje, ze pozostali uczestnicy konferencji moga mie¢ informacje,
ktére moga mie¢ wplyw na realizacje budzetu, a jego autor w momencie podejmowania decyzji
budzetowych nimi nie dysponowat. Autorzy budzetéw informujg ponadto o mozliwosci wystapienia
odchylen i ich wielkosci w zaleznosci od rozwoju sytuaciji. Na podstawie tych informacji controller
sporzadza analize wrazliwosci wyniku calego przedsigbiorstwa na ewentualne odchylenia
w obszarach czesciowych. Okresla nastepnie dopuszczalne odchylenia dla poszczegdblnych pozycii
kosztéw lub przychodéw oraz na zasadzie sprzezenia wyprzedzajacego tworzy katalog dziatan
prewencyjnych, ktére powinny byé podjete, aby tych odchylen uniknaé. Przebieg konferencji i wnioski

z niej ptynace powinny byé protokotowane. Na podstawie tych informacji autorzy budzetow
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czesciowych dokonujg ich weryfikacji. Wersje poprawione sa przedmiotem dyskusji kolejnej
konferencji budzetowej. Ich ilo$¢ zalezy od indywidualnych potrzeb przedsiebiorstwa. Rzadko zdarza
sie jednak, aby w przedsiebiorstwie stosujgcym zasady controllingu byto ich mniej niz trzy. Po ostatniej
konferencji budzetowej nastepuje ich zatwierdzenie i sporzgdzenie budzetu gtéwnego. Zatwierdzenie
zgodnie z ideg planowania musi nastgpi¢ przed koncem roku obrachunkowego. Mimo procesowego
podejscia przedsiebiorstwo nigdy nie wyeliminuje wszystkich obszaréw zagrozen. Zabiegi te jednak
ograniczg je w znacznym stopniu.

Nalezy rowniez wspomnie¢ o aspektach psychologicznych takiej konferencji budzetowej. Wiekszos¢
przyczyn niepowodzen w zakresie konferencji budzetowej jest wtasnie tej natury. Odpowiedzialnym

za odpowiednig atmosfere, klimat i skutecznosc¢ takiego spotkania jest controller.

Wdrozenie budzetowania na ptaszczyznie strategiczne;

Ujmujac teoretycznie proces wdrozenia budzetowania na ptaszczyznie strategicznej mozna
by podzieli¢ go na autonomiczne problemy do rozwigzania, jak ma to miejsce w rozdziale dotyczacym
budzetowania. W praktyce jednak zaréwno na etapie wdrozenia, jak i realizacji problemy te muszg
by¢ rozwigzywane jednoczesnie. Omawiajac bowiem jakie$ zagadnienie stanowi ono podstawe
do rozwigzania zagadnienia nastepnego oraz stuzy weryfikacji poprzedniego. Technicznie wymaga
to spotkan warsztatowych, dla ktérych wprawdzie mozliwe jest okreslenie kolejnosci omawiania
poszczegdblnych zagadnien, lecz konieczne jest ciggte powracanie do tematéw juz omowionych.
Uczestnikami takich spotkan powinny by¢ osoby reprezentujace najwyzszy szczebel zarzadzania
oraz controller. W przypadku ustalen o charakterze normatywnym uczestnikami powinni
by¢ wtasciciele przedsiebiorstwa, badz reprezentujgcy ich interesy czionkowie rad nadzorczych.
Controller w takim wypadku odpowiedzialny jest za moderowanie takiego spotkania i wykorzystanie
odpowiednich metod prowadzacych w efekcie do zakonczenia prac. Po przejSciu do realizaciji
spotkania monitorujgce wykonanie odbywajg sie cyklicznie natomiast jesli sytuacja wymaga podjecia
decyzji o charakterze normatywnym i strategicznym, na wniosek controllera, ktéry administruje catym

systemem.

Wypracowanie normatywéw i podjecie decyzji strategicznych
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Punktem wyjscia do rozwazan o charakterze strategicznym jest przeprowadzona analiza strategiczna
przedsiebiorstwa. Na jej bazie okresla sie oczekiwany w przysztosci potencjat przedsiebiorstwa
w formie obrazu przewodniego. Koniecznym dla procesu wdrozenia jest jednak pokazanie kilku
wskazowek, ktbre pozwalajg rozwigzac problem praktycznie.

Kazde ze spotkan powinny by¢ doktadnie zaplanowane pod katem celu, przedmiotu oraz stosowanych
technik. Jesli jest to mozliwe nalezy jak najrzadziej stosowaé dyskusje jako metode rozwigzywania
problemu. Zasady takiego spotkania powinny by¢ zaprezentowane jego uczestnikom na poczatku.
Nad ich przestrzeganiem powinien czuwac controller, ktéry moderuje spotkanie.

Aby sformutowac obraz przewodni nalezy okresli¢ stowa klucze, ktére jako skréty myslowe powinny
by¢ stosowane przez otoczenie do charakterystyki przedsiebiorstwa. Na ich bazie tworzy
sie sformutowania, ktére nie koniecznie muszg zawierac stowa klucze, lecz powinny z nich wynikac.
Sformutowanie skierowane musi by¢ bardziej do pracownikow firmy, ktérzy poprzez
jego zastosowanie wywotajg odpowiednie skojarzenia w otoczeniu przedsiebiorstwa w postaci stowa
klucza.

Ze wzgledu na nosnosc¢ informacji jak najwiecej stow kluczy powinny by¢ zawarte w jak najkrétszym
sformutowaniu. Moze ono przyja¢ forme celu na przyktad ,JesteSmy w pierwszej dziesiatce
przedsiebiorstw...” Méwimy wtedy o celu normatywnym.

Kazde ze sformutowan, zanim zostanie wprowadzone w zycie musi by¢é zweryfikowane przez osoby
nie zwigzane z przedsigbiorstwem pod katem negatywnych skojarzen. Zaleca sie czasami,
aby w tych pracach uczestniczyt ktos$ z poza przedsiebiorstwa.

Obraz przewodni przedsigbiorstwa okreslajacy cele oraz zasady postepowania o charakterze
normatywnym nalezy teraz skonkretyzowa¢ w formie jasnych celdéw strategicznych, strategii
(sposobow ich realizacji) oraz srodkéw realizacji w formie odpowiednich programéw akcyjnych.
Moga one by¢ podzielone tematycznie na wytyczne rynkowe, techniczne, personalne i finansowe.
W trakcie ich okreslania na spotkaniach strategicznych powinny funkcjonowaé te same zasady
jak przy formutowaniu obrazu przewodniego. W przypadku formutowania celéw nalezy uwzgledni¢
zasady ich formutowania zawarte w rozdziale drugim. Do kazdego celu okresla sie jednoczesnie
sposoby ich realizacji czyli strategie. Kazdy z celbw moze mie¢ kilka strategii wzajemnie
sie uzupetniajgcych. Te trzeba rozpisa¢ na programy realizacji, czyli zadania, ktére w ramach przyjetej
strategii powinny by¢ zrealizowane oraz niezbedne zasoby. Zaleca sie réwniez, aby do kazdego celu

zdefiniowac zatozenia, czyli okresli¢ czynniki zewnetrzne, na ktore przedsiebiorstwo nie ma wptywu,
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a ktére moga mie¢ znaczenie dla realizacji planu strategicznego. W przypadku formutowania zatozen

nalezy stosowac te same zasady co przy formutowaniu celow.

Sporzadzenie ksiggi celow przedsigbiorstwa

Wszystkie ustalenia dotyczace planowania w obszarze normatywnym i strategicznym powinny
by¢ zapisane w postaci ksiegi celéw a nastepnie zaprezentowane wszystkim pracownikom
przedsiebiorstwa jako podstawe do dziatania w obszarze normatywnym. Ksiega celéw powinna
zawiera¢ oprécz obrazu przewodniego, celow, strategii oraz srodkéw ich realizacji réwniez informacje
dotyczace kompetencji i odpowiedzialnosci konkretnych os6b w tym zakresie. W przypadku zatozen
do poszczegdlnych celdéw powinno sie zapisac informacje, na podstawie ktdrych przyjeto zatozenia
oraz ich zrédto. Ponadto, analogicznie do procedury budzetowej, nalezy zawrze¢ w ksiedze zasady
ich realizacji oraz sposoby monitorowania. Zwigzane jest to z zastosowaniem konkretnych narzedzi
strategicznych. Kazde z takich narzedzi powinno by¢ doktadnie opisane pod katem sytuacji w ktérych
majg zastosowanie, regut postepowania oraz wzoréw niezbednych formularzy z instrukcjg ich
wypetniania. W przeciwienstwie do budzetéw krétkookresowych, ktére nie powinny byé zmieniane dla
wykorzystania procesu uczenia obszar strategiczny podlega ciagtej weryfikacji. Stad koniecznosc¢

opisania rowniez zasad tej weryfikaciji.
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