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1. Wstep

Rozwdj nowych technologii, branz oraz wzrost trudnosci w zarzadzaniu przed-

sigbiorstwami spowodowat to, ze tzw. tradycyjne budzetowanie operacyjne jest
czgsto krytykowane. Krytyce poddawane sa tez rozne aspekty jego funkcjonowa-
nia. Zazwyczaj konkluzja konczy si¢ tym, ze:

budzetowanie operacyjne jest coraz mniej uzyteczne w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem,

nalezy ulepszy¢ system budzetowania,

stanowi ono barierg rozwoju przedsigbiorstwa,

nalezy je zlikwidowac i przej$¢ na ,,nowoczesne” narzedzia.

Powstaja zatem pytania, czy sam proces budzetowania jest zly, czy tez jego

praktyka stosowania jest zta.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych probleméw zwiazanych z funk-

cjonowaniem budzetowania na przyktadzie przedsigbiorstw z branzy budowlane;.

2. Wady systemu budzetowania

W pracach [4, s. 1-3; 5, s. 34-39] zostaly przedstawione nastgpujace wady sys-

temu budzetowania:

mata elastyczno$¢ wykorzystywanych procedur,

dostarczanie spdznionych danych obarczonych dodatkowo btedem inflacji,
trudnos$ci w odpowiedniej klasyfikacji kosztow,

brak wlasciwych procedur budowy budzetow,

trudnos$ci w objeciu kontrolg niektorych grup kosztow,

pomijanie przez system szeregu istotnych aspektow dziatania przedsigbiorstwa,
nadmierna liczba kreowanych informacji,

wysokie koszty wdrozenia i obstugi systemu wobec niejednoznacznych efektow.
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Powyzsze wady wynikaja z pewnej praktyki wdrozenia i pdzniejszego funk-
cjonowania systemu budzetowania w przedsigbiorstwach. Nikt przeciez nie musi
si¢ trzymaC sztywno zatwierdzonego budzetu. Jes$li nastgpuje zmiana otoczenia
przedsigbiorstwa, np. przedsigbiorstwo budowlano-montazowe wygra przetarg na
realizacj¢ duzego kontraktu budowlanego, to sita rzeczy nalezy po prostu zaktuali-
zowa¢ budzet. Kazdy nowy kontrakt budowlany powoduje zapotrzebowanie na
zasoby. Wplynie to réwniez na zasoby finansowe; i odwrotnie: jesli planowany
kontrakt budowlany nie bedzie realizowany, z réznych przyczyn, to moga pojawic
si¢ nadwyzki zasobow, ktore nalezy zaalokowaé, np. sprzedaé ushugi sprzgtowe.
Tym samym wczesniej opracowany budzet musi ulec rowniez aktualizacji. Inaczej
bytaby to zupetna fikcja.

Roéwniez podkresla sig, ze budzet przedsigbiorstwa nie odzwierciedla w petni
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej ze wzgledu na szybko zmieniajace si¢ wa-
runki jej prowadzenia (por. [11, s. 41]). Wydaje si¢ to opinia z gruntu falszywa,
ktéra wynika z niezrozumienia istoty budzetowania lub po prostu ze zlej praktyki
jego stosowania. Jedng z podstawowych zasad budzetowania jest zasada zupelosci.
Mowi ona, ze budzet gldéwny przedsigbiorstwa musi uymowac¢ w petnej wysokosci
wszystkie elementy budzetow czastkowych. Natomiast budzety czastkowe musza
odzwierciedla¢ rdzne obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa (por. [14, s. 51-54]).

Nigdy nie mozna by¢ pewnym swoich planow, poniewaz sytuacja rynkowa jest
dynamiczna. Zatem jesli nastapia istotne zmiany wynikajace z decyzji wlascicieli
lub zarzadu przedsigbiorstwa, a dotyczace rozszerzenia prowadzonej dzialalnosci
np. o produkcj¢ betonu, to nalezy ten fakt po prostu uwzgledni¢ w budzecie pod-
czas jego aktualizacji. Oznacza to w praktyce zmiang struktury budzetu przedsig-
biorstwa, opracowanie budzetu nowego obszaru dziatalno$ci i uwzglednienie wielu
zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwie. Trudno bowiem w takim przypadku
trzymac si¢ nieaktualnego budzetu, ktory zostat zatwierdzony np. pot roku wezes-
niej, w okresie, kiedy nie byto podjetej decyzji co do nowego obszaru dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Natomiast z drugiej strony nie bylo sensu umieszcza¢ w budze-
cie nowego rodzaju dziatalnosci, gdy ten pomyst byt w fazie studyjnej lub byt tylko
rozpatrywany jako jeden z kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa. To dziatalnie jest
bardziej domena studiow strategicznych niz budzetowania operacyjnego.

Jesli jednak budzet przedsigbiorstwa nie odzwierciedla w petni prowadzonej
dziatalno$ci, mimo ze jest ona prowadzona, to oznacza tylko tyle, ze budzet jest zle
opracowany i sporzadzony. Moze to wynika¢ z réznych przyczyn. Najczgsciej z
braku wyobrazni, pewnych przyzwyczajen lub tez mentalnosci pracownikow, kto-
rzy powielaja utarte wzorce. Innymi stowy — praktyka budzetowania w tego typu
przedsigbiorstwa jest zta i wynika z niezrozumienia istoty budzetowania.

Budzet jest tylko wynikiem zamierzen czy tez osiagnigcia celow, a nie ,,tworem”
wytworzonym dla jego wytworzenia. Inaczej nie miatoby sensu wdrazanie budze-
towania w przedsigbiorstwie.
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3. Ewidencja przychodow i kosztow
a struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa

Innym wskazywanym czynnikiem ograniczajacym budzetowanie jest tzw. tra-
dycyjny rachunek kosztow oraz funkcjonalna struktura organizacyjna przedsigbior-
stwa [3, s. 201-202; 13, s. 12].

Bardzo czgsto wystepuja duze odchylenia migdzy warto§ciami wynikajacymi z
budzetu a wielkos$ciami rzeczywistymi, mimo np. spetnienia prognoz dotyczacych
sprzedazy. W wielu przypadkach odchylenia te wynikaja z faktu, ze budzetowanie
oparte na strukturze funkcjonalnej nie bierze pod uwage analizy proceséw i dziatan
wykonywanych w przedsigbiorstwie.

Podczas opracowywania rocznego budzetu dziatalnoSci przedsigbiorstwa za
punkt wyjscia przyjmuje si¢ iloSciowy plan sprzedazy i stosownie do tego planu
okresla si¢ zuzycie zasobow. W planowaniu nie bierze si¢ pod uwage innych czyn-
nikow wywierajacych istotny wptyw na ponoszone koszty, np. rodzaju klientow i
rynkéw, ktoérym sa oferowane produkty, sposobu prowadzenia sprzedazy, kosztow
obstugi danego klienta, zmiany kursow walut. Poza tym informacje kosztowe sa
gromadzone tradycyjnie w uktadzie rodzajowym i wedtug osrodkéw odpowiedzial-
nosci. Uktady te nie umozliwiaja oceny rzeczywistej efektywno$ci zarzadzania
zasobami oraz okre$lenia kosztow niewykorzystania zasobow. Stosowanie rachun-
ku kosztow pelnych prowadzi do tego, ze koszty posrednie dziatalnosci przedsig-
biorstwa, m.in. koszty wydziatowe, rozliczane sa na podstawie nieadekwatnych
kluczy rozliczeniowych. Zwraca si¢ uwage rowniez na kalkulacj¢ kosztéw produk-
tow, ktora bazuje na systemie norm ustalanych historycznie. Inaczej moéwiac —
budzety powielaja bledy niewlasciwego rachunku kosztow stosowanego w przed-
sigbiorstwie.

Niestety ewidencja przychodow i kosztow w niektérych przedsigbiorstwach
jest po prostu czgsto uboga oraz niezbyt rozbudowana i jej budowa nie odpowiada
potrzebom zarzadzania przedsigbiorstwem. Najcze$ciej wynika ona z potrzeb ksig-
gowych 1 glownie nakierowana jest na sprawozdawczos$¢ zewnetrzng: sprawozdania
finansowe, F-01 itp. Jesli do tego si¢ dotozy mata liczbe wyodrebnionych miejsc
powstawania kosztow oraz stosowanie kluczy rozliczeniowych, czgsto nieuzasad-
nionych i blednych, ktéore wynikaja z dawnych przyzwyczajen oraz braku mozli-
wosci technicznych, to trudno wykorzysta¢ taki system rachunkowosci do zarza-
dzania przedsigbiorstwem. W wielu przedsigbiorstwach budowlano-montazowych
ewidencja ksiggowa w zakresie kosztow nie odzwierciedla kosztow procesow czy
istotnych miejsc powstawania kosztow.

W jednym z przedsigbiorstw budowlano-montazowych ewidencja kosztow do-
tyczyta wszystkich jednostek sprzetowych bez podziatu na poszczegdlne jednostki
(por. przyktad [7, s. 54]). Konsekwencja takiego rozwiazania ewidencyjnego jest
to, ze podczas przygotowania kosztorysu budowy lub jej budzetu sporzadzajacy go
nie maja rzeczywistych informacji dotyczacych kosztéw posiadanych zasobow.
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Zdaniem autora nie jest wielkim problemem odwzorowanie proceséw zacho-
dzacych w przedsigbiorstwie czy tez szczegodlnych miejsc powstawania kosztow,
ktore uwzgledniaja specyfike jego dziatalnosci. Mozna to zrobi¢ nawet za pomoca
zwyklego programu finansowo-ksiggowego pracujacego w technologii DOS. Wy-
starczy tylko wyodrgbni¢ w przedsigbiorstwie osrodki odpowiedzialnosci i miejsca
powstawania kosztow. Nastepnie za$ na tej podstawie przygotowaé zakladowy
plan kont, a nie tylko bazowa¢ na wzorcowych planach kont rozpowszechnionych
w literaturze. Sila rzeczy nie moga one uwzglednia¢ specyfiki kazdego przedsig-
biorstwa.

Niestety praktyka pokazuje, ze przyjmuje si¢ w tym zakresie rozwigzania nie-
pasujace do dzisiejszych warunkow dzialania przedsigbiorstwa i potrzeb zarzadza-
nia. W duzej cze$ci wynika to z przyzwyczajen gldownych ksiggowych, ktdrzy bar-
dziej skupiaja si¢ na rachunkowosci finansowej, a nie patrza na rachunkowos$¢ jako
element systemu informacyjnego zarzadzania. Innym problemem jest brak zrozu-
mienia istoty rachunkowosci wsrod kadry technicznej, czyli brak wlasciwej komu-
nikacji pomigdzy nia a dzialem ksiggowosci.

Nieadekwatne uktady informacyjne o kosztach dziatalnosci przedsigbiorstw
wynikaja najczesciej z:

— braku znajomosci modelu biznesowego przedsigbiorstwa,

— braku znajomos$ci mechanizméw i przyczyn powstawania kosztow w przedsi¢-
biorstwie,

— nieznajomosci procesow biznesowych zachodzacych w przedsigbiorstwie,

— braku umiejetno$ci pomiaru zuzycia zasobéw w przedsigbiorstwie,

— ograniczenia systemu rachunkowosci tylko do celow ewidencyjnych i spra-
wozdawczych,

— braku dedykowanych systemoéw informatycznych lub ich nieprawidlowego
wdrozenia czy tez niepelnego wykorzystania ich mozliwosci,

— przyzwyczajen co do sposobu i zakresu otrzymywanych sprawozdan czy ze-
stawien dotyczacych dzialalno$ci przedsigbiorstwa,

— braku potrzeb informacyjnych.

Niestety z wiedza dotyczaca pomiaru zuzycia zasobow oraz odwzorowania
procesdOw wewnetrznych przedsigbiorstwa zaréwno kadra kierownicza, jak i pra-
cownicy przedsigbiorstw maja duze problemy' lub tez nie zwracaja na te problemy
szczegoblnej uwagi. Mozna ten problem przedstawi¢ na przykladzie ewidencji kosz-
tow produkcji betonéw w jednym z przedsigbiorstw.

Ewidencja kosztow produkcji w wytworni betonéw uwzgledniata w praktyce
tylko koszty produkcji z podziatem na poszczegolne wyroby, tj. beton 10, beton 20
itp. Natomiast po zmianie zaktadowego planu kont w zakresie dotyczacym produk-
cji betonow wyodrgbniono nastgpujace koszty:

— bezposrednie produkcji, z podziatem na poszczegdlne betony,
— Dbadan laboratoryjnych wytwarzanego betonu,

! Szerzej w pracy [8, s. 28-43].
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— przygotowania produkcji,

— pracy wezla,

— zasobow ludzkich,

— zarzadzania i administrowania wytwornia,
— sprzedazy betonow.

Uktad ten pozwala na kontrolg nie tylko kosztow rodzajowych, ale tez wedtug
istotnych miejsc powstawania kosztow czy tez kosztow procesow, ktore sa nieza-
lezne od kosztow produkcyjnych. Nowy uktad informacyjny o kosztach dziatalno-
$ci pozwolit inaczej spojrze¢ na rézne wielkosci, m.in. na wysokos¢ jednostkowe-
go kosztu wytworzenia betonu.

Nalezy pamigta¢ o jednym: system rachunkowosci to tylko cze$¢ informacji
o aktywnosci produkcyjnej. Bez znajomosci receptur, ilosci wytworzonego betonu
i jego rozchodow do odbiorcow itp. trudno byloby oceni¢ rentownos¢ wytworni.

Wskazywany problem, ktory dotyczy funkcjonalnej struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, raczej dotyczy problemow organizacyjnych i komunikacyjnych
wewnatrz przedsigbiorstwa. Nic nie stoi na przeszkodzie, aby kierownik sporzadzat
budzet z uwzglednieniem innego uktadu kosztéw niz rodzajowy. Powinien wrecz
do tego dazy¢, aby wiedzie¢, ile kosztuje funkcjonowanie podlegtego mu obszaru
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. To wilasnie ten kierownik powinien zna¢ i odwzo-
rowa¢ w budzecie procesy, zasoby, istotne miejsca powstawania kosztéw, a na-
stepnie poinformowac¢ dziat ksiggowosci co do zakresu informacji o interesujacych
go kosztach dziatalnosci. Mozna domniemywacé, ze na zainteresowanie kosztami
jego dziatalno$ci najwigkszy wpltyw bedzie miat system motywacyjny.

W wielu przedsigbiorstwach mozna zauwazy¢, ze wigkszos$¢ kierownikow two-
rzy swoje indywidualne raporty dotyczace funkcjonowania podlegtych im jedno-
stek organizacyjnych. Czgsto planuja w nich koszty maszyn, koszty bezposrednio
produkcyjne czy tez utrzymania innej infrastruktury itp., tylko trudno spotkac od-
zwierciedlone ich uktady informacyjne, np. w systemie finansowo-ksiggowym
przedsigbiorstwa. Wydaje sig, ze jest brak wymiany potrzeb i informacji pomigdzy
poszczegolnymi kierownikami dziatow, tak wigc poszczegodlne systemy informa-
cyjne nie sa ze soba kompatybilne. Przektada si¢ to oczywiscie na jakos$¢ systemu
informacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem.

4. Nadmiar informacji i danych w budzetach

Menedzerowie musza sporzadzi¢ budzet dziatalno$ci swojego obszaru dziatal-
no$ci na podstawie roznych zatozen, wytycznych czy obowiazujacych w tym za-
kresie wewnetrznych procedur, przy czym czgsto menedzerowie skarza si¢ na to,
ze musza zaplanowa¢ bardzo duzo ,,drobnych” pozycji. Tym samym proces ten jest
pracochtonny. Potem otrzymuja raporty dotyczace wykonania budzetu zbyt pdzno i
sa juz one nieprzydatne (por. [4, s. 1-3; 15, s. 156-157]). Kolejna sprawa jest poz-
niejsze powstawanie odchylen od przyjetego planu i thumaczenie si¢ z nich zamiast
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skupiania si¢ na ich niwelowaniu lub podejmowania dziatan, aby one nie powstaty.
Poza tym menedzerowie zasypywani sa nieistotnymi informacjami i danymi i nie
maja nawet czasu na ich analizg. Nalezy zatem si¢ od razu zastanowic:

— czy dostarczane informacje sq uzyteczne?

— kto jest kreatorem tychze informacji?

— ilu jest uzytkownikow tychze informacji?

— do jakich dziatan czy tez podejmowanych decyzji jest ona wykorzystywana?

Niestety menedzerowie zamawiajgq informacje w postaci roéznych raportow,
zestawien, a pdzniej z nich nie korzystaja lub nie umieja z nich korzystac, stad
system budzetowania, jak kazdy system informacyjny, musi by¢ weryfikowany i
czyszczony z szumu informacyjnego. Nalezy zawsze pamigtac, ze przedsigbiorstwo
dziala w zmiennym otoczeniu i tym samym zakres zapotrzebowania na informacje
bgdzie zmienny.

Nalezy w tym momencie rozgraniczy¢ rozne etapy sporzadzania budzetu, a
tym samym wynikajaca z tego szczegdtowos¢ zawartych w nich danych. Pierwszy
etap to planowanie roczne lub jego dalsza perspektywa, a drugi to budzet lub jego
aktualizacja na najblizszy okres pracy przedsi¢biorstwa, np. na najblizszy miesiac.

Sita rzeczy trudno doktadnie przewidzie¢, co bedzie si¢ dziato za kilka miesig-
cy, wigc trudno niektére pozycje dzieli¢ na ,,drobne”. Szczegoélnie realizacja kon-
traktu budowlanego zalezy od pogody. Mozna zatem tylko planowaé dziatania na
pewnym stopniu ogo6lnosci, najczgscie] wedlug przyjetego harmonogramu prac
budowlanych. Kolejny etap prac nad budzetem to jego realizacja i aktualizacja.
Szczegblnie dotyczy to budzetu budowy, gdyz one maja najwigkszy wplyw na
zaangazowanie zasobow w przedsigbiorstwie budowlano-montazowym.

W trakcie realizacji kontraktu budowlanego czgsto nastgpuja zmiany w projek-
cie, stad tez trzeba zmienia¢ kolejno$¢ robot budowlanych czy tez zaplanowac
nowe. W przypadku zmiany zakresu prac budowlanych przez inwestora sporzadza-
ny jest aneks do umowy z wykonawca i zalaczany kosztorys dodatkowy. Ten fakt
nie jest bez znaczenia dla budzetu zaréwno budowy, jak i przedsigbiorstwa. W
zwiazku z tym musi nastgpi¢ aktualizacja budzetu budowy, a tym samym — w prak-
tyce — budzetow innych jednostek organizacyjnych, np. bazy sprzgtowo-transpor-
towej, oraz w konsekwencji budzetu catego przedsigbiorstwa. Nie jest to sytuacja
wyjatkowa. Nastapita zmiana zakresu planowanych zadan to i za tymi zmianami
musi nastapi¢ zmiana w budzecie. Liczba tych zmian w budzecie bedzie zaleze¢ od
realizacji zlecen w danym okresie. Zatem budzet nie moze by¢ sztywny, powinien
by¢ dynamiczny i uwzglednia¢ planowane zmiany.

W praktyce budzety operacyjne, szczegélnie budow i zaplecza technicznego
budowy, powinny by¢ przez ich dysponentow aktualizowane w tej sytuacji przy-
najmniej raz w miesigcu. Inaczej beda duze odchylenia pomigdzy planem a wyko-
naniem. To samo dotyczy innych obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa budow-
lano-montazowego, np. ustug sprzetowych, ushug transportowych czy tez produkcji
betonu.
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Celem do osiagnigcia jest realizacja prac budowlanych zgodnie z przyjetym
harmonogramem i zakonczenie przedsigwzigcia w terminie oraz utrzymanie zato-
zen finansowych tego przedsigwzigcia. Zatem czy mozna osiggnaé wymienione
cele bez znajomosci niezbednych zasobow do realizacji zadania? Otoz nie.

Jezeli planujemy jakiekolwiek dziatanie, to nalezy bezwzglednie okresli¢ nie-
zbedne zasoby do jego realizacji. I jest to fakt bezsporny. Stad budzet zadania, np.
budowy, musi zawiera¢ dane o liczbie zasobow, ich kosztach czy tez planowanych
przychodach, aby okresli¢ planowany wynik przedsigwzigcia. Poza tym trudno
realnie zrobi¢ jakikolwiek budzet bez znajomosci celow do osiagnigcia, ktore mu-
sza by¢ doktadnie sprecyzowane, np. wynik budowy, rentownos$¢ obszaru dziatal-
nosci przedsigbiorstwa itp. W zwiazku z tym na tym etapie to zarzad musi sprecy-
zowac cele do osiagnigcia. Inaczej trudno sporzadzi¢ budzet, czyli zaplanowac nie-
zbgdne zasoby do jego realizacji.

Jezeli budzetowanie jest traktowane jako biurokratyczne narzgdzie zarzadzania
liczbami, a nie jako element cato$ciowego zarzadzania przedsigbiorstwem, to fak-
tycznie mozna doj$¢ do wniosku, ze jest ono zbgdne. Jest to po prostu brak zrozu-
mienia istoty procesu budzetowania. Szczegoélnie jesli menedzerowie skupiaja si¢
na kreowaniu tzw. luzéw budzetowych, aby potem pokazywac si¢ w roli tych, kto-
rzy wykonuja lub wrgcz osiagaja lepsze wyniki. W ten schemat musi by¢ wpisany
system weryfikacji budzetow na etapie ich sporzadzania. Jest to problem umiejgt-
nos$ci zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym umiej¢tnego planowania i jego wery-
fikacji, a nie tego, ze istnieje system budzetowania.

W oméwionych aspektach pojawia si¢ problem obstugi technicznej przeptywu
danych i informacji. Sprawne funkcjonowanie systemu budzetowania wymaga
uporzadkowania informacji i danych w przedsigbiorstwie oraz wykorzystania od-
powiednich systemow informatycznych do budzetowania.

5. Budzet zabija kreatywnos¢ pracownikow

W literaturze dotyczacej funkcjonowania budzetowania pisze si¢ o niedostoso-
waniu tradycyjnego budzetowania operacyjnego do potrzeb wspodtczesnego przed-
sigbiorstwa. Zwiazane jest to najczesciej z takimi negatywnymi aspektami zasto-
sowania budzetu rocznego w przedsigbiorstwie, jak (por. [1, s. 54])*:

— kontrola wykonania budzetu ma charakter mechaniczny, przez co thumi inicja-
tywe 1 zaangazowanie pracownikow,

— zbyt czgste stosowanie narastajacego sposobu ustalania wielkos$ci budzetowych
na podstawie danych historycznych,

— dostosowanie budzetow przede wszystkim do hierarchicznej struktury organi-
zacyjnej, a nie do roli, jaka jednostki wewngtrzne odgrywaja w realizacji stra-
tegii catego przedsigbiorstwa,

2 Ttumaczenie za [2, s. 28].
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— budzetowanie nastawione jest z reguty na ocene wielkosci wykorzystywanych
zasobOw, bez powiazania z efektami, jakie przynosza, oraz rola, jaka maja

w realizacji strategii,

— ograniczanie budzetowania do wewngtrznych aspektow dzialalnosci przedsig-
biorstwa.

Przedstawiona krytyka budzetowania wynika ze zlej praktyki stosowania bu-
dzetowania w przedsigbiorstwach. Mozna wrgcz stwierdzi¢, ze powodem krytyki
budzetowania jest:

— brak dostosowania systemu budzetowania do zmian otoczenia,

— przyzwyczajenia pracownikow lub tez zastosowanie sztywnych systemow in-
formatycznych, ktore nie pozwalaja na zmiany,

— ,,pojscie” po najnizszej linii oporu, bez zastanowienia si¢, czy w przysztosci
rynek bedzie tak samo funkcjonowat,

— brak znajomo$ci dziatalnosci przedsigbiorstwa i brak odwzorowania w budze-
cie istotnych procesow odwzorowujacych jego dziatalnosé,

— nieumiejgtno$¢ wykorzystania budzetow w dzialalnos$ci przedsigbiorstwa.

Generalnie system budzetowania jest nakierowany na wewngtrzng dziatalnosc¢
przedsigbiorstwa. Niemniej pewne jego elementy mozna wykorzysta¢ na zewnatrz.
Przyktadem moze by¢ przygotowanie oferty na realizacje budowy w trybie prze-
targu.

Dziat ofertowania musi przygotowac kosztorys budowy do przetargu. Powstaje
od razu pytanie, na czym ma si¢ on opiera¢. W tym momencie mozna z powodze-
niem wykorzysta¢ budzet. Najpierw zostanie sporzadzony budzet budowy, w kto-
rym zostang wykorzystane rzeczywiste dane i informacje z przedsigbiorstwa, np.
dotyczace kosztow pracy sprzetu budowlanego, transportu, kosztow robocizny itp.
Nastepnie tak sporzadzony budzet zostanie poréwnany ze sporzadzonym kosztory-
sem, ktory bedzie sporzadzony na podstawie stawek rynkowych, np. Sekocenbudu.
Tym samym zarzad bgdzie miat informacje, jaka jest pozycja przedstawionej oferty
oraz o ile bedzie mogt obnizy¢ ceng na przetargu’. W zwiazku z tym twierdzenie,
ze budzet tylko mozna wykorzystywaé¢ do wewngtrznych aspektéw dziatalnosci
przedsigbiorstwa, jest po prostu nieuprawnione.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ tez uwage na szczegdtowe problemy doty-
czace funkcjonowania budzetowania inne niz opisane powyzej (por. [4, s. 1-3; 6,
s. 112-122; 10; 16, s. 377-378]). Dotycza one pewnych uogodlnien i specyfiki opisy-
wanych przedsigbiorstw. Pamigta¢ nalezy o tym, ze kazde przedsigbiorstwo dziata
na okre$lonym rynku, branzy, a takze ma swoja indywidualng kulturg organizacyj-
na, moga si¢ wiec pojawiac réznorodne problemy.

* O ile regulamin przetargu przewiduje tryb negocjacyjny.
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6. Podsumowanie

Niewlasciwie wdrozone i prowadzone budzetowanie i kontrola budzetowa (w
szczegolnosci rozbiezne ze strategia) moga wywotywaé skutki dysfunkcjonalne,
mozna zatem (a nawet nalezy) udoskonala¢ szczegotowe rozwiazania w zakresie
budzetowania. Jest to mozliwe w szczegolnosci w zwiazku z rozwojem systemow
rachunku kosztéw [12, s. 68]. Do tego stwierdzenia nalezy doda¢ tez, ze systemy
rachunku kosztéw musza by¢ stosowane z uwzglednieniem warunkéw dziatalnosci
przedsigbiorstwa i potrzeb informacyjnych zarzadu. Nie moga one natomiast wyni-
ka¢ z lansowania mody na okreslony system rachunku kosztéw, np. na rachunek
kosztow dziatan (ABC). W praktyce moze si¢ okazaé, ze ze wzgledu na roznorod-
nos$¢ dziatalno$ci przedsigbiorstwa mozna dla kazdej z nich zastosowa¢ inny model
rachunku kosztdéw, dlatego tez w praktyce doboru modelu rachunku kosztow nale-
zy przede wszystkim zwraca¢ uwage na jego uzytecznosc.

Ograniczenia funkcjonowania budzetowania wynikaja rowniez z przyczyn, kto-
re powstaja juz na etapie wdrozenia, a najczgsciej juz na etapie jego koncepcji. Za
wdrozeniem systemu budzetowania musza pojs¢ zmiany m.in. w:

— regulaminie organizacyjnym,

— zasadach wynagradzania i motywowania pracownikow,

— decentralizacji zarzadzania przedsigbiorstwem,

— organizacji pracy,

— usytuowaniu komodrek organizacyjnych w strukturze organizacyjnej, w tym
nadaniu im nowego zakresu dzialania, a ich kierownikom nowych kompetencji,

— dokumentacji organizacyjnej przedsigbiorstwa,

— zakresie rozliczen wewngetrznych pomiedzy oddziatami czy poszczegdlnymi jed-
nostkami organizacyjnymi w przedsigbiorstwie,

— ewidencji przychodow 1 kosztow.

Elementy te musza by¢ kompatybilne z systemem budzetowania (por. [9,
s. 35-39]).

Nalezy pamigta¢ o tym, ze system budzetowania nie jest odosobniony. Jest on
czgscig catego systemu informacyjnego zarzadzania. Brak powiazan systemu bu-
dzetowania z innymi systemami informacyjnymi spowoduje, Ze nie bedzie on spraw-
ny i jego uzytkownicy beda z niego niezadowoleni.

Sprawne funkcjonowanie systemu budzetowania wymaga wspolpracy wszyst-
kich komorek organizacyjnych w przedsigbiorstwie. Dziat ds. budzetowania nie
moze opracowacé budzetu, a nastgpnie go zweryfikowac bez informacji i wspotpra-
cy z dziatami, ktére odpowiadaja merytorycznie za pewne procesy w przedsi¢bior-
stwie czy tez zadania, np. za realizacje budowy. Przejawia si¢ to tez w postaci
opracowania planow sprzedazy, harmonogramow realizacji zadan i prac budowla-
nych itd. Brak tej wspdlpracy w praktyce uniemozliwia sprawne budzetowanie.
Niezbgdnym elementem jest spojna baza danych, ktora jest podstawa opracowania
tych dokumentéw. Niestety czgsto sig¢ o tym nie pamigta, szczegolnie podczas
opracowania i wdrazania systemu budzetowania.
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BUDGETING PROBLEMS IN COMPANIES.
A CRITICISM OF BUDGET PRACTICE

Summary

This article presents defects in a budget system in companies as well as its reasons and examples
of solution. The author describes possible ways to implement a budget system in a company.



