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Streszczenie: Niniejsze opracowanie dotyka problematyki wspierania funkcji zarzadzania
przez fazy budzetowania. Przedstawiono relacje faz tworzenia, realizacji oraz kontroli budze-
tow z funkcjami planistyczna, organizacyjna, kontrolna i motywacyjna zarzadzania. W efek-
cie rozwazan ustalono, ze funkcje: planistyczna, kontrolna i motywacyjna sa wspierane w
sposob bezposredni przez proces budzetowania. Natomiast funkcja organizacyjna nie ma bez-
posrednich zwiazkow z budzetowaniem.
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1. Wstep

Menedzerowie przedsigbiorstw, prowadzac dziatalno$¢ w zmieniajacych si¢ wa-
runkach, zwracaja uwage w kierunku narze¢dzi zarzadzania, usprawniajacych ich
funkcjonowanie. Do nich nalezy zaliczy¢ budzetowanie, wspomagajace przede
wszystkim procesy planistyczno-kontrolne, zachodzace niemalze we wszystkich
jednostkach gospodarczych oraz w wigkszos$ci instytucjach. W zwiazku z dtugolet-
nig tradycja stosowania tego narzedzia mozna uznac, ze wiedza na jego temat jest
gruntowna i wielokrotnie zweryfikowana zarowno przez nauke, jak i praktyke go-
spodarcza.

Tytut niniejszego opracowania moze sugerowac¢ podjecie rozwazan teoretycz-
nych z zakresu ogolnie znanych zagadnien. Jednakze na podstawie prowadzonych
przez autoréw badan, przyjgto zatozenie, ze w tym obszarze tematycznym mozna
znalez¢ do tej pory niepodnoszone jeszcze, kwestie i zaleznosci. W zwiazku z tym
tematyka artykulu jest $cisle powiazana z procesem budzetowania oraz funkcjami
zarzadzania. Ich analiza w konteks$cie faz budzetowania pozwala, wedtug autorow,
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na doktadna analize i identyfikacj¢ etapdw procesu budzetowania, poprzez ustalenie
wspolnych elementow, relacji migdzy nimi, a przede wszystkim mozliwosci integra-
cji tych procesow. Przedstawienie w nowym $§wietle struktury budzetowania moze
by¢ przyczynkiem do poszerzenia dorobku rachunkowosci zarzadcze;.

2. Metodyka badania

Przedstawione w opracowaniu zagadnienia z krggu zarzadzania sa szeroko opisywa-
ne w literaturze przedmiotu. Proces zarzadzania jest przedstawiany jako zestaw czte-
rech funkc;ji:
* planowanie i podejmowanie decyzji,
* organizowanie,
* kontrolowanie,
e przewodzenie (kierowanie, motywowanie) [Grifin 2000, s. 40].

Natomiast proces budzetowania, wedlug wielu autorow opracowan z zakresu
controllingu i rachunkowo$ci zarzadczej, sktada si¢ z trzech etapow:
e tworzenia budzetow,
* realizacji budzetow,
e kontroli wykonania budzetéw [Szychta 1998, s. 66].

Pobiezne zestawienie tych proceséw daje w rezultacie obraz przedstawiony na
rysunku 1.

Proces budzetowania

tworzenie
budzetow
realizacja
budzetéw
wykonania
budzetow

planowanie organizowanie> motywowanie> kontrolowanie

Funkcje zarzadzania

Rys. 1. Powiazanie funkcji zarzadzania z etapami budzetowania

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jak wida¢ na rysunku 1 wystepuja etapy budzetowania bezposrednio odnoszace
si¢ do funkcji zarzadzania: tworzenie budzetow — planowanie oraz kontrola wykona-
nie budzetow — kontrolowanie. A takze etap nieodnoszacy si¢ w strong konkretne;j
funkcji. Realizacja budzetow nie wskazuje ani w strong organizowania, ani motywo-
wania. Stad pojawia si¢ gldowne pytanie badawcze: jaka jest relacja migdzy II etapem
procesu budzetowania a funkcjami zarzadzania? Aby udzieli¢ odpowiedzi na to py-
tanie, autorzy stawiaja sobie pytania szczegotowe:

e jak faza tworzenia budzetowania wspiera funkcje planowania?
e jak faza realizacji budzetéw wspiera funkcje organizowania?
e jak faza kontroli wspiera funkcjg kontrolna i motywacyjna?

W zwiazku z tym, celem niniejszego opracowania jest udzielenie odpowiedzi na
pytania szczegotowe oraz gltdwne. Przy jej poszukiwaniu zostang wykorzystane ta-
kie metody badawcze, jak krytyczna analiza literatury przedmiotu oraz poréwnywa-
nie zakresdw pojeciowych i wnioskowanie.

3. Opis badan

W poczatkowej fazie badan podjeto probg zdefiniowania relacji migdzy budzetowa-
niem a funkcjami zarzadzania. J. Komorowski w swojej pracy [Komorowski 1997]
poswigcit duzo miejsca witasnie tym zagadnieniom. Wedtug tego autora ,,budzetowa-
nie jest jedna z metod obejmujacych jednocze$nie wszystkie funkcje zarzadzania:
planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolg” [Komorowski 1997, s. 25].
Analiza fragmentow cytowanej tu pracy powinna pomoc w odnalezieniu odpowie-
dzi na stawiane wcze$niej pytania.

Na poczatku nalezy zaznaczy¢, ze mimo dlugiego okresu funkcjonowania bud-
zetowania w teorii i praktyce, jego definicja nie jest oczywista. W cytowanej pracy
znajdziemy definicj¢ traktujaca budzetowanie jako metodg biezacego zarzadzania
przedsigbiorstwem, okreslajaca zasady planowania i wykorzystania §rodkéw finan-
sowych w celu efektywnego wykonania zadan produkcyjnych [Komorowski 1997,
s. 18]. Konsekwencja takiego podejscia jest przyjecie tylko dwoch etapow procesu
budzetowania: tworzenia budzetu i jego realizacji. W tym kontekscie nalezy prze-
analizowac znaczenie zatozenia, ze budzetowanie jako metoda zarzadzania, obejmu-
jaca wszystkie jego funkcje, wspomagac bedzie kontrolg. Jest to bardzo utrudnione
w sytuacji, gdy budzetowanie wiaze si¢ z nia tylko w sposob posredni. Podobny za-
kres budzetowania jest definiowany rowniez przez innych autorow [Anthony 1997;
Drucker 1992; Rayburn 1986; Armstrong 1993, za: Lada-Cieslak 1999, s. 25-26].
W kontekscie zakresu prezentowanych definicji nalezy jednoznacznie stwierdzic, ze
konsekwencja ich przyjecia jest zastosowanie narzedzia, dobrze dostosowanego do
zadan planistycznych, jednakze pozbawionego mozliwosci kontroli. Ona nie jest
traktowana, wedtug tre$ci definicji, jako element niezbedny w budzetowaniu.
W zwiazku z czym ten proces bedzie rowniez pozbawiony fazy kontroli.
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Do przedstawionego podej$cia mozna przeciwstawi¢ poglad, ze kontrola realiza-
cji budzetéw odbywa si¢ w oddzielonym od budzetowania procesie nazwanym kon-
trola budzetowa (sterowaniem budzetowym). Jedna z definicji okresla ja nastgpuja-
co: sa to dziatania konieczne do zapewnienia, ze cele budzetow, plany, polityki i
standardy sa osiagane lub sa korygowane [Management... 1990, s. 13].

W pewnym oderwaniu od brzmienia definicji budzetowania przedstawiane sa
jego elementy nazywane réwniez etapami procesu budzetowania. Czg$¢ autorow,
rozszerzajac zakres tego pojecia widziany w aspekcie tylko planistycznym, wskazu-
je mimo to na trzy fazy: tworzenia, realizacji i kontroli budzetéw (np. definicja bud-
zetowania w kontekscie tworzenia budzetow [Rachunkowosé... 2006, s. 384] i w
dalszej cze$ci pojawia si¢ opis faz budzetowania lacznie z kontrola [Rachunko-
wosé... 2006, s. 398-399)).

Na zakonczenie rozwazan dotyczacych definicji nalezy zauwazy¢, ze budzeto-
wanie jest rowniez postrzegane jako narzedzie taczace planowanie i kontrolg, co
mozna ttumaczy¢ prosta zaleznos$cia. Jezeli budzety zostaly sporzadzone i przyjete
do realizacji, to wykorzystanie ich jako wzorzec do kontroli jest naturalnym nastep-
stwem pierwszego etapu. Nie ma przy tym watpliwosci, ze potaczenie tych dwu
ogniw bedzie wplywato na wzrost jakosci 1 efektywnosci narzedzia zarzadzania.
Przyktadowo przyjgcie na etapie tworzenia budzetow pewnej szczegdtowosci pozy-
cji planowanych determinuje szczegdtowos¢ etapu kontrolnego. Rozdziat organiza-
cyjny czy metodyczny planowania od kontroli bedzie w istotny sposob zagrazat in-
tegralnosci tych dwoch funkcji. Taki poglad jest prezentowany m.in. w pracach
[Lada-Cieslak 1999] Iub [Kes 2002].

Zagadnienie definicji budzetowania, jak wskazano, jest traktowane rdéznorodnie.
Natomiast wigkszo$¢ autoréw prac z kregu rachunkowosci zarzadczej, bez wskazy-
wania na ich poglady co do samej definicji, sktania si¢ ku pogladowi, ze proces bud-
zetowania obejmuje trzy etapy: tworzenia, realizacji i kontroli budzetéw [Szychta
1998, s. 66; Swiderska 1997, s. 201]. Przyjmujac taki punkt widzenia, w zwiazku z
przyjetymi pytaniami badawczymi i zakresem rozwazan nalezy rozpatrzy¢ wiasnie
te trzy etapy procesu budzetowania w kontek$cie wspomnianych czterech funkcji
zarzadzania.

4. Faza tworzenia budzetow a planowanie

Planowanie w przedsigbiorstwie mozna rozpatrywac¢ z wielu punktow widzenia.
Z perspektywy zarzadzania strategicznego moze to by¢ poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie, co nalezy robi¢? Z punktu widzenia zarzadzania operacyjnego bedzie to
pytanie, jak nalezy to robi¢? Bez wzgledu na charakter planowania mozna je podzie-
li¢ na szes¢ etapow:

1. wyznaczanie podstawowych celow planowania,

2. dokonanie analizy sytuacji, rozpoznanie problemow,
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3. rozpoznanie rozwigzan alternatywnych, stanowiacych rézne strategie dzia-
ania,

4. okreslenie zadan czastkowych zmierzajacych do realizacji celu,

5. opracowanie czasowego harmonogramu realizacji zadan,

6. akceptacja planu, czyli podjgcie decyzji dotyczacej realizacji [Komorowski
1997, s. 39].

Jezeli natozy si¢ na przedstawione etapy planowania etapy zwiazane z tworze-
niem budzetow mozna wykazac silng korelacje migdzy nimi. Tworzenie budzetow
obejmuje nastgpujace zagadnienia:

1. przekazanie zatozen i wytycznych oraz ograniczen sporzadzania budzetu,

2. sporzadzanie budzetu sprzedazy,

3. sporzadzanie budzetow czastkowych,

4. negocjacje budzetowe,

5. koordynacja i weryfikacja budzetow czastkowych,

6. przyjecie i zatwierdzenie budzetu [ Budzetowanie... 2007, s. 41-43].

W celu ustalenia zalezno$ci, podobienstw czy réznic w omawianych etapach
przedstawiono je na rysunku 2.

N )
Tworzenie budzetéw Planowanie
J
J
( N N\
(" Przekazanie zalozen oraz ) Wyznaczanie po.dstawowych
| ograniczen sporzadzania | celow planowania
Sporzadzanie budzetu
| sprzedazy )
f Sporzadzanie budzetéw
| czastkowych
'd R B )
Negocjacje budzetowe
(. J
p

A 4

(.

\
J

Dokonanie analizy sytuacji,
rozpoznanie problemow

>
Rozpoznanie rozwiazan
; fs | alternatywnych )
( N\
>

A 4

v

Okreslenie zadan czastkowych
zmierzajacych do realizacji celu

\ 4

(. J
( N N\
.| Koordynacja i weryfikacja ) Opracowanie Czasowego
"| budzetéw czastkowych | harmonogramu realizacji zadan
(. J
( . .. .. A 4 N
> Zatwierdzenie i przyjgcie <:::>’ Akceptacja planu
| budzetu do realizacji ) L )

Rys. 2. Porownanie etapu tworzenia budzetow z planowaniem

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Budzetowanie... 2007, s. 41-43; Komorowski 1997, s. 39].

Jak wida¢ na rysunku 2 identyfikacja wspolnych czgsci analizowanych etapow
moze nastrgcza¢ pewne problemy. W zakresie pierwszych, jak i ostatnich elementow
widocznych na rysunku 1 nie ma watpliwosci, co do podobienstw i zgodnosci mig-
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dzy nimi. Inne elementy nie wykazuja juz tak jednoznacznych relacji. Na przyktad,
przekazanie zalozen budzetowych moze by¢ zwigzane z etapami wyznaczania pod-
stawowych celow planowania, jak rowniez okreslenia zadan czastkowych zmierza-
jacych do realizacji celu. W trakcie sporzadzania budzetow czastkowych powstaje
harmonogram realizacji zadan. Koordynacja i weryfikacja budzetéw czastkowych
bedzie natomiast sprzyjac¢ poszukiwaniu alternatyw dziatania.

Podsumowujac rozwazania dotyczace wspierania planowania przez etap tworze-
nia budzetéw mozna przytoczy¢ wnioski z dyskusji na temat granic migdzy poje-
ciem budzet a plan. Jak poprzednio, mozna tu wymienia¢ skrajne poglady wskazuja-
ce na podobienstwa i réznice. W pracy M. Lady-Cieslak wskazano na nastgpujace
gldwne roznice:

1. budzety sa nastgpstwem planow,

2. budzety zwezaja si¢ do kategorii finansowych, plany — nie,

3. plany sa podstawa do dzialania, budzety okres$laja limit srodkéw na jego reali-
zacje,

4. planowanie uwzglednia koniecznos$¢ realizacji wszystkich celow przedsig-
biorstwa, a budzetowanie koncentruje si¢ na zapewnieniu osiagnigcia celow finanso-
wych [Lada-Cieslak 1999, s. 29].

W skrajnych przypadkach budzet i plan moga mie¢ identyczna forme i strukture.
Roznica bedzie tylko atrybut ,,do wykonania” nadawany budzetom. Na tej podsta-
wie mozna wyciagna¢ wniosek o silnej korelacji budzetéw z planami. W praktyce
panuje poglad, ze budzety sa wartoSciowym uszczegdtowieniem planow.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze etap budzetowania polegajacy na two-
rzeniu budzetow jest zblizony pojgciowo oraz czynnosciowo z funkcja planistyczna.
Mozna stad wyciagna¢ wniosek, ze w tym zakresie budzetowanie wspiera planowa-
nie, a nawet przenika si¢ z nim.

5. Realizacja budzetow a organizacja

Etap realizacji budzetowania sprawia wiele problemow interpretacyjnych z uwagi na
jego charakter. Generalnie rozpoczyna si¢ on w momencie zatwierdzenia budzetow,
a doktadniej w momencie rozpoczecia pierwszego dnia okresu objetego budzetem.
Mozna réwniez ustali¢ koniec wspominanego etapu na ostatni dzien tego okresu.
Natomiast trudniej jest okresli¢, jakie szczegotowe zadania i funkcje przynalezace do
budzetowania sg realizowane w tej fazie. Dostgpna literatura reprezentuje poglad, ze
realizacja budzetu oznacza takie prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej, aby zostaty
zrealizowane zalozenia budzetu [Bek-Gaik, Lada-Cieslak, Krawczyk 1999, s. 9].
Dodatkowo ta faza obejmuje korekty budzetow na skutek zmian prowadzonej dzia-
falnosci w stosunku do zatozen przyjetych w pierwszej fazie budzetowania [Budze-
towanie... 2007, s. 34].

Jednakze takie podejscie nie daje pelnego obrazu etapu realizacji budzetow.
W przypadku prowadzenia dziatalnosci zgodnie z wytycznymi, niepodejmowane sa
dziatania majace rodowo6d w technikach 1 metodach budzetowania. Jest to spowodo-
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wane brakiem wypracowanych zasad oraz procedur uznanych jako budzetowe, ktore
maja zastosowanie we wskazanym etapie. Praktycznie ten etap bedzie obejmowat
tylko czynnosci dotyczace korekty budzetow i monitoringu odchylen wybranych
wielkosci.

Roéznice wystapiag rowniez w przypadku analizy tych czynnosci w krotkim i dtu-
gim okresie. Jezeli rozpatrujemy krotki horyzont czasu, np. miesiac, to okres realiza-
cji budzetu bedzie wynosit jeden miesiac. W tym czasie nie nalezy spodziewaé si¢
zadnej korekty budzetow. Moga one mie¢ miejsce, ale dopiero po zakonczeniu mie-
siaca objetego budzetowaniem'. W dtugim horyzoncie taka korekta moze by¢ wpro-
wadzana z r6zna czgstotliwo$cia: miesigczna, kwartalna lub potroczna.

Biorac to pod uwagg do fazy realizacji budzetéw w krotkim okresie, trudno jest
znalez¢ jaki$ element wywodzacy si¢ z budzetowania. Jezeli chodzi o korekte bud-
zetdw, majaca miejsce w dhugim okresie nalezy pamigta¢, ze moze to by¢ wyni-
kiem sprzezenia zwrotnego wyprzedzajacego (ang. feed forward) lub nadaznego
(ang. feed back), ktore sa elementem sterowania. Sterowanie jest $ciSle zwigzane z
kontrola (bez niego kontrola nie mogtaby aktywnie uczestniczy¢ w procesie zarza-
dzania). W zwiazku z tym korekty budzetow mozna zaklasyfikowaé jako dziatania
zaliczane do etapu kontroli wykonania budzetow a nie jako dziatania fazy realizacji
budzetéw. Analizujac te rozwazania w kontek$cie momentu, w ktérym oddziatywaja
poszczegblne procedury, mozna to przedstawi¢ w formie pokazanej na rysunku 3.

Propozycja kierunku zmian podejscia

do etapoéw budzetowania

Grudzien Tworzenie
Tworzenie budzetu
Realizacja Styczef Eieiac? = I
budietu ontrola o |
s<- o
=]
= |
Luty ;_! |

Rys. 3. Dziatania podejmowane w trakcie realizacji budzetu i kontroli

Zrodto: opracowanie wiasne.

! Nie oznacza to, ze korekty budzetow nie moga by¢ dokonywane w krotszych niz miesiecznych
okresach. Generalnie jest to zwiazane z charakterem dziatalnosci przedsigbiorstwa, koncepcja budzeto-
wania oraz mozliwo$ciami ewidencyjno-rachunkowymi. Wydaje si¢ jednak, ze tego typu sytuacja jed-
nak rzadko bedzie miata miejsce.
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Whiosek, jaki si¢ w tym miejscu nasuwa, jest nastgpujacy: faza nazywana reali-
zacja budzetowania nie wiaze si¢ bezposrednio z budzetowaniem, poniewaz nie ist-
nieja zasady czy procedury, majace w tym miejscu zastosowanie. Natomiast w tej
fazie ma miejsce realizacja funkcji organizowania, ktora bedzie wymuszata wyko-
rzystanie zasobow przedsigbiorstwa — okreslonych w budzetach — pozwalajacych na
realizacj¢ celoéw — ustalonych réwniez w budzetach. Ponadto, jak pokazano na ry-
sunku 3, w trakcie realizacji budzetéw wykonywane sa dziatania, ktére mozna zali-
czy¢ do dziatan kontrolnych, stad tez jest to argument za okres$laniem tego etapu,
jako kontrola.

Potwierdzenie braku etapu realizacji w procesie budzetowania mozna dostrzec w
dostepnej polskiej literaturze. Praca S. Nahotko oraz S. Ayyoub przedstawia liczne
podejscia do listy etapow procesu budzetowania [Nahotko, Ayyoub 2002, s. 96—-146].
Autorzy cytowanej pracy przedstawiaja ksztalt procesu budzetowania postugujac si¢
okresleniem ,,schemat” lub ,,model”* budzetowania. Wymieniaja oni kilkanascie
»~modeli”, ktore syntetycznie zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. ,Modele” budzetowania

Lp.| Nazwa,modelu” Nazwy etapow
1. | Model etapowy — sporzadzanie budzetu
podstawowy —realizacja budzetu
— kontrola wykonania budzetu
2. | Model etapowo- — planowanie
-CZynnosciowy — wypracowywanie budzetu
— kontrola wykonania budzetu
3. | Model etapowy — tworzenie budzetow
czteroelementowy | — opracowywanie raportow z budzetow

— analizowanie wynikow
— podejmowanie decyzji

4. | Model etapowy — identyfikacja celéw organizacji
siedmioelementowy | — zebranie i analiza danych odnosnie alternatywnych drog postgpowania
(rozwinigty) — wybor regut podejmowania decyzji

— uszeregowanie alternatywnych drog postgpowania

— podjecie decyzji, oszacowanie oczekiwanych efektow
— biezace sprawozdania z efektow podjetych decyzji

— monitorowanie biezacych efektow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Nahotko, Ayyoub 2002, s. 98—101].

2 Pewna watpliwo$¢ budzi uzycie w tym znaczeniu stéw schemat czy model, z uwagi na znaczace
zwezenie tych poje¢ do okreslenia zestawu, kolejnosci etapow procesu budzetowania. Poza etapami
budzetowanie ksztaltowane jest poprzez swoje metody, techniki, procedury, struktury czy nawet forme¢
instytucjonalizacji. Stad tez okreslenia ,,schematy” i ,,modele” budzetowania zostang w tym opracowa-
niu sg objete cudzystowami.
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Jak wynika z tabeli 1, koncepcja niezaliczania etapu realizacji do procesu budze-
towania jest dobrze ugruntowana na bazie polskiej i zagranicznej literatury. ,,Model”
czteroelementowy jest umiejscowiony w pracy W. Caputy [Caputa 2000, za: Nahod-
ko, Ayyoub 2002], a ,,model” siedmioelementowy pochodzi z pracy R.L. Benke
[Benke 1974, za: Nahodko, Ayyoub 2002].

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, istnieje pewna dysproporcja w dotych-
czasowych opracowaniach odno$nie etapu realizacji budzetow. Etap ten jest albo
przemilczany, albo traktowany szczatkowo lub przypisuje mu si¢ dziatania nalezace
do etapu wdrozenia budzetowania. W zwiazku z wykazaniem przestanek przema-
wiajacych za rezygnacja z umieszczania etapu realizacji budzetow w procesie bud-
zetowania wydaje sig, ze nie mozna okresli¢ zaleznos$ci migdzy nim a funkcja orga-
nizacyjna. Jakkolwiek autorzy tego opracowania podjeli taka probe w opracowaniu
Proces zarzqdzania a proces budzetowania®.

6. Kontrola wykonania budzetow a kontrola i motywowanie

Budzetowanie daje najszersze mozliwosci wykorzystania w zarzadzaniu w zakresie
funkcji kontrolnej. Kontrola, podobnie jak planowanie, moze wystgpowac na szcze-
blu strategicznym, jak i operacyjnym. Bez wzgledu jednak na to, proces kontroli
obejmuje cztery etapy, ktore przedstawiono na rysunku 4.

» Uslalanie norm

* Mierzenie wynikow

* Porownywanie wynikow z normami

* Ocena i reakcja
* Utrzymanie status quo
- Korekta odchylen
* Z11lana noin

s _J _J

Rys. 4. Etapy procesu kontroli
Zrodto: [Griffin 2000, s. 590].

3 Artykut w trakcie publikacji w ramach Zeszytow Teoretycznych Rady Naukowej Stowarzysze-
nia Ksiggowych w Polsce w 2010 r.
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Analizujac rysunek 4, mozna doj$¢ do wniosku, ze z funkcja kontrolna zwigzany
jest nie tylko ostatni etap, ale cate budzetowanie. Ustalanie norm jest wykonywane
w | etapie procesu budzetowania, gdzie ustalane sa zatozenia, ktore beda podstawa
tworzenia budzetéw. Pomiar wynikow odbywa si¢ poza systemem budzetowania,
wigc w tym miejscu mozna zaobserwowac tylko posrednie zwiazki, polegajace na
dopasowywaniu systemow informacyjnych. Pomiar wynikow wiaze si¢ ze zbiera-
niem danych o realizacji budzetow. Sa to w przewazajacej czesci dane finansowe,
pochodzace z systemow finansowo-ksiggowych oraz innych podsystemoéw informa-
cyjnych. Poréwnywanie wynikoéw jest zasadniczym ogniwem kontroli, polegajacym
na ustalaniu odchylen migdzy wykonaniem a norma.

Jak wskazywano na poczatku opracowania nie ma jednolitego pogladu, co do
zaliczenia kontroli do budzetowania. Jednakze nawet u autoréw zdecydowanie opo-
wiadajacych si¢ za budzetowaniem jako narzedziem shuzacym tylko do tworzenia
budzetow, wystepuje kontrola ich wykonania w wyodrebnionej lub niewyodrgbnio-
nej postaci jako nastepstwo sporzadzenia bazy pordwnawczej. Ostatni etap kontroli
wiaze si¢ z analiza i reakcja na odchylenia, wykonywana wta$nie na etapie kontroli
wykonania budzetow.

Na zakonczenie porownania mozna przytoczy¢ zadania realizowane przez kon-
trolg wykonania budzetow*:

e uyjawnienie odchylen wielko$ci obecnych lub przewidywanych od wielkosci za-
lozonych w budzecie,

* identyfikacj¢ miejsc powstawania odchylen,

* rozpoznawanie przyczyn odchylen,

e ustalenie 0s6b odpowiedzialnych za powstawanie odchylen w trybie ex post,

* badanie skutkow powstawania odchylen w réznych obszarach dziatalnosci przed-
sigbiorstwa,

* wskazywanie dzialan korygujacych zaistniate odchylenia,

* postulowanie czynnosci zaradczych eliminujacych powstawanie odchylen

w przysztosci,

* proponowanie zmian w dzialalno$ci przedsigbiorstwa,
* wnioskowanie usprawnien w samym procesie budzetowania [Budzetowanie...

2007, s. 196].

Na podstawie analizy przedstawionej listy zadan kontroli wykonania budzetow
nalezy wyciagna wniosek, ze budzetowanie jest jednym z wazniejszych narzedzi
wspierajacych omawiana tu funkcje zarzadzania. Zasadniczo jest to nastgpstwem
ksztattu realizowanego procesu budzetowania, sktadajacego si¢ z przyjecia bazy
poréwnawczej oraz ustalenia odchylen migdzy danymi rzeczywistymi a normatyw-
nymi.

4 Wedhug autorow niniejszego opracowania nalezy rozgraniczy¢ pojecia kontrola wykonania bud-
zetow oraz kontrola budzetowa. Kontrola budzetowa oznacza system planistyczno-kontrolny, nato-
miast kontrola wykonania budzetow jest tylko etapem procesu budzetowania.
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W aspekcie funkcji motywacyjnej zarzadzania nalezy stwierdzié, ze jest ona
obecna w budzetowaniu nie tylko na etapie kontroli wykonania budzetow. Motywa-
cja zaczyna si¢ pojawiac juz na etapie ustalania zalozen do budzetu. Kierownicy,
ktorzy sa odpowiedzialni za dany wycinek dziatalnosci, beda sig stara¢ wptyna¢ na
takie uksztattowanie sig¢ wskaznikow oceny, aby mogli oni je osiagna¢ przy posiada-
nych zasobach. Etap kontroli wykonania budzetéw, w ktérym m.in. ustalane sg od-
chylenia, pozwala na uruchomienie bodzcéw motywacyjnych, ustalanych w korela-
¢cji z tymi odchyleniami.

Ustalajac wptyw tej fazy budzetowania na motywacjg, mozna zwroci¢ uwage na
pewne cechy budzetowania, ktore beda si¢ przyczyniaty do jej wspierania. Przede
wszystkim budzetowanie jest procesem formalnym i znanym co do regut i wzorow
W organizacji. Znajomos¢ zasad i wytycznych systemu motywacyjnego pozwoli pra-
cownikom skoncentrowac si¢ na takim sposobie osiagania celow, ktoéry umozliwi
maksymalizacjg ich korzysci. Mozna t¢ cechg nazwac ,,jasno$cia regut gry”. Budze-
towanie realizujac funkcjg informacyjna dostarcza danych, majacych znaczenie dla
osiagania zatozonych celow, co umozliwia pracownikom okreslenie ich pozycji wi-
dzianej przez system motywacyjny. Ponadto budzetowanie jest narzedziem preferu-
jacym delegacje odpowiedzialnosci, co sprzyja budowie systemow motywacyjnych
pracownikow.

7. Podsumowanie

Przyjete na wstepie cele artykulu odnosity si¢ do wykazania, w jaki sposob proces

budzetowania moze wspiera¢ funkcje zarzadzania. W zwiazku z przytaczanym

na wstgpie podejsciu do istoty budzetowania, w ktorym akcentuje si¢ jego plani-

styczno-kontrolny charakter mozna stwierdzi¢, ze:

e w zakresie wspierania funkcji planistycznej duze znaczenie ma faza tworzenia
budzetow,

* w zakresie wspierania funkcji kontrolnej duze znaczenie ma faza kontroli wyko-
nania budzetow,

e w zakresie funkcji motywacyjnej duze znaczenie maja zar6wno faza tworzenia,
jak i kontroli budzetow.

Jezeli chodzi o funkcjg organizacyjna, proces budzetowania nie zawiera elemen-
tow bezposrednio si¢ do niej odnoszacych. Dodatkowo uznano w niniejszym opra-
cowaniu, ze ta faza moze zosta¢ wlaczona do etapu kontroli wykonania budzetow,
z uwagi na podejmowanie w jej trakcie dzialan o charakterze kontrolnym. Stad wy-
daje si¢ mozliwe, aby przedstawi¢ proces budzetowania jako skladajacy si¢ tylko
z etapu tworzenia i kontroli wykonania budzetéw. Przedstawione wnioski maja cha-
rakter dyskusyjny i zdaniem autoré6w moga stanowi¢ przyczynek do dalszych poszu-
kiwan i badan w zakresie dorobku rachunkowosci zarzadczej.
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SELECTED ASPECTS OF HUMAN RESOURCES CONTROLLING
IN FOREST ENTERPRISES

Summary: One of controlling variants is human resources controlling that is often equated
with human resources management. The aim of the article is to present human resources man-
agement from the angle of industrial safety that is one of productivity factors on the example
of forest enterprises.
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