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1. Wstep

Koncepcja zarzadzania jednostka gospodarcza oparta na budzecie gtéwnym i je-
go kontroli, zwana tez czesto w kategoriach czynnosci budzetowaniem, to jedno z
istotnych zagadnien z zakresu rachunkowosci zarzadczej, controllingu i rachunku
kosztdw, bedace przedmiotem zainteresowania nie tylko ze strony nauki, ale takze
ze strony praktyki gospodarcze;j.

W USA, Niemczech czy Wielkiej Brytanii teoria i praktyka budzetowania ma-
ja dtuga tradycje, liczaca blisko sto lat. W ciagu tego czasu prowadzone w tych
krajach badania teoretyczne (modyfikowane przez praktyke) pozwolily wypraco-
waé okre§lone rozwiazania w zakresie budzetowania. Rozwigzania te od lat
osiemdziesiatych XX w. sa przedmiotem =zainteresowania rowniez polskich
przedsigbiorstw.

Mimo iz budzetowanie wkroczylo do polskiej praktyki gospodarczej znacznie
pozniej, niz miato to miejsce w krajach Europy Zachodniej czy w USA, wkrotce
stalo si¢ narzedziem wykorzystywanym w wielu przedsigbiorstwach. W 1998 r.
odsetek przedsigbiorstw zarzadzajacych na podstawie budzetow i ich kontroli prze-
kroczyt 70% i byt dwukrotnie wyzszy niz w 1989 r. [10]. Zainteresowanie budze-
towaniem przejawiaja w zasadzie wszystkie przedsigbiorstwa, a wigc panstwowe i
prywatne, krajowe i zagraniczne, male i duze, produkcyjne i nieprodukcyjne. Mig-
dzy teoria budzetowania a stosowanymi w praktyce rozwiazaniami istnieje jednak
wiele rozbieznosci. Celem artykutu jest wskazanie na podstawie wynikéw badan
ankietowych, przeprowadzonych przez autorkg w przedsigbiorstwach dziatajacych
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w Polsce', w jakich obszarach budzetowania nie sa zachowywane wiasciwe relacje

mi¢dzy teoria a praktyka i co moze by¢ tego przyczyna. Analizie poddano relacje w

obszarach:

- powigzan migdzy planowaniem a budzetowaniem,

-~ metodologii sporzadzania budzetéw,

— organizacji procesu budzetowania,

— struktury budzetu podstawowego,

— powiazan migdzy rachunkiem kosztéw a prezentacjq informacji kosztowych w
budzecie gléwnym,

~ wykorzystania budzetu jako narzgdzia kontroli, motywowania i oceny pracow-
nikow.

2. Powigzania mi¢dzy planowaniem a budzetowaniem

W celu zbadania, czy w praktyce zachowane sa relacje miedzy celami strate-
gicznymi, planami dlugookresowymi i krétkookresowymi oraz budzetowaniem, w
ankiecie umieszczono pytania dotyczace wystgpowania planowania strategicznego i
znajomosci celow strategicznych wsrod pracownikow. Na pytanie, czy w przedsig-
biorstwie prowadzone jest planowanie strategiczne, 74% ankietowanych udzielito
odpowiedzi twierdzacej, 17,8% udzielilo odpowiedzi przeczacej, a 8,2% nie udzie-
lito zadnej odpowiedzi. Wsrod przedsigbiorstw nie stosujacych planowania strate-
gicznego znalazlo si¢ 10% przedsigbiorstw, ktdre swoja dziatalnos¢ opieraja na
budzetach. Oznacza to, ze czgS¢ przedsigbiorstw w Polsce planuje swojg dziatal-
nos¢ z uwzglednieniem wylacznie krotkiego horyzontu czasowego. Badanie wyka-
zalo rowniez, ze wystgpowanie planowania strategicznego nie jest rownoznaczne ze
znajomoscia celow strategicznych wsrdéd pracownikow. Sposrod wypetniajacych
ankiety znajomos¢ celow strategicznych potwierdzity tylko 43 osoby, tj. 58,9%
populacji, 24 osoby przyznaly, ze nie znaja celow strategicznych, a 6 osob nie
udzielito Zadnej odpowiedzi. Wynika z tego, ze nawet gdy w firmie wystepuje pla-
nowanie strategiczne i budzetowanie, pracownicy nie zawsze sa informowani o
celach strategicznych firmy. W ankietowanej probie znalazlo si¢ tylko 39 przedsig-
biorstw (55,7%), ktore tworzyly plany strategiczne i stosowaly budzetowanie, ich
pracownicy znali zas$ cele strategiczne i roczne.

3. Wybor metod sporzadzania budzetow

W teorii prezentowane s rézne metody tworzenia budzetéw. Ich wybor wptywa
na zakres i jakos¢ informacji uzyskiwanych w procesie budzetowania. Niektore z

' Szczegoétowy opis badania ankietowego zaprezentowano w [9; 12].
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metod sa przez teori¢ okreslane jako ,lepsze”. Sa to m.in. budzetowanie: ,krocza-
ce”, partycypacyjne, ,,od zera”, elastyczne. W polskiej praktyce gospodarczej jed-
nakze stosowane sa przede wszystkim takie metody, ktére mozna okresli¢ jako
»hajstarsze sposrod tradycyjnych”, nie zaliczane do tzw. najlepszych praktyk. Tak
wiec w przewazajacej liczbie podmiotow odbywa si¢ budzetowanie roczne (88,2%),
a nie budzetowanie kroczace (11,8%). Dwa razy wigcej przedsigbiorstw ustala bud-
Zet metoda przyrostowa (66,7%) a nie ,,0od zera” (33,3%). W potowie przedsie-
biorstw budzety sg tworzone w sposob odgérny. 71,1% podmiotéw sporzadza bud-
zet gtéwny dla jednego przewidywanego poziomu dziatalnosci. Wyniki badania
wskazuja jednakze, ze zakres stosowania metod budzetowania partycypacyjnego,
kroczacego, elastycznego, i ,,0d zera” jest wciaz stosunkowo niewielki.

4. Organizacja procesu budzetowania

Poniewaz budzetowanie to nie tylko kwestie zwiazane z opracowywaniem, za-
twierdzaniem i realizacja budzetow, ale takze kwestie uprawnien i odpowiedzialno-
$ci w zakresie kontroli wykonania budzetéw, przeto w badaniu ankietowym zawarte
zostaly pytania dotyczace osrodkow odpowiedzialnosci. W teorii podkresla si¢, ze
brak osrodkow odpowiedzialnosci jest powazna przeszkoda w wypetnianiu funkcji
kontrolnej, jesli za$ budzety nie spelniaja tej funkcji, to ich przydatnosé jest nie-
wielka [5; 7; 11].

Na pytanie, czy w przedsiebiorstwie sa wydzielone centra odpowiedzialnosci, a
jesli tak, to jakie, odpowiadaly zaréwno te przedsigbiorstwa, ktore prowadzity bud-
Zetowanie, jak i te, ktore nie stosowaly tego narzedzia. Wyniki badania pokazaty, ze
osrodki odpowiedzialnosci wyodrgbniane sa w 61,7% badanej populacji, 20,5%
respondentow nie ma w swojej strukturze osrodkow odpowiedzialnosci, a 17,8%
nie udzielito odpowiedzi na to pytanie.

Z analizy udzielonych odpowiedzi wynika, ze do najczgstszych praktyk wspot-
czesnie dziatajacych firm nalezy wydzielanie dwoch lub wigcej typow osrodkow
odpowiedzialnosci. Takiej odpowiedzi udzielito 75,6% ankietowanych z grupy firm
majacych osrodki odpowiedzialnosci.

Niepokojace jest jednak zjawisko braku osrodkow odpowiedzialnosci w pod-
miotach, ktore stosuja budzetowanie. Przypadkow takich w ankietowanej probie
byto 9 (12% calej populac;ji).

5. Struktura budzetu wiodgcego

Kolejne pytanie badawcze, koncentrujace si¢ wokot elementow budzetu glow-
nego, miato na celu ustalenie, jakie budzety czastkowe sa sporzadzane w przedsig-
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biorstwach w ramach tego budzetu. Badanie wskazalo m.in. ze nie wszystkie przed-
sigbiorstwa sporzadzaja budzet srodkow pienigznych, ktory w literaturze jest uzna-
wany za jeden z gléwnych elementow budzetu gléwnego. W praktyce budzet ten
jest czesto utozsamiany z rachunkiem przeplywéw pienigznych. Okazuje sig, ze
przedsigbiorstwa tworza budzety dotyczace dzialalnosci operacyjnej (84,6% ankie-
towanych), a budzety naktadow kapitalowych najprawdopodobniej mylnie utozsa-
miaja z budzetami strategicznymi.

6. Powigzania migdzy rachunkiem kosztéw a prezentacja
informacji kosztowych w budzecie gléwnym

Model budzetu gldwnego zawiera m.in. budzety czastkowe o charakterze kosz-
towym. Szczegotowe informacje prezentowane w tych budzetach, ktore zaleza jed-
nakze od rodzaju dzialalnosci, sq efektem stosowania przez dane przedsigbiorstwo
okreslonych klasyfikacji kosztow i rozwigzan z zakresu kalkulacji kosztéw. Rachu-
nek kosztéw wykorzystywany na potrzeby budzetowania ma szczegélny wplyw na
zakres i jako$é uzyskiwanych informacji. W przeprowadzonym badaniu ankieto-
wym Zzostaly zatem zadane dwa pytania z zakresu rachunku kosztow. Pytanie
pierwsze mialo na celu zbadanie:

— czy budzety kosztow sa tworzone w przedsigbiorstwach na podstawie ukladu
rodzajowego kosztow,

— czy wyodrebniane s koszty state i zmienne,

— czy w komorkach produkcyjnych budzety uwzgledniaja podzial kosztow na
bezposrednie i posrednie produkc;ji,

— czy do budzetowania stosowany jest rachunek kosztow dziatan,

— czy stosowane sg inne rozwiazania z zakresu rachunku kosztéw.

Wiekszo$é przedsigbiorstw (66,7%), udzielajac odpowiedzi, zaznaczyla, ze do
budzetowania kosztow w osrodkach odpowiedzialnosci wykorzystuje uktad rodza-
jowy kosztow. Trzy przedsigbiorstwa wykazaly, ze stosuja koszty wedtug rodzaju, z
uwzglednieniem stopnia ich zmiennosci. Dwa podmioty zaznaczyly, ze uzywane sa
w budzetowaniu koszty wedtug rodzaju, z wyodrebnieniem kosztow bezposrednich
i posrednich w komorkach produkcyjnych — byly to duze przedsigbiorstwa prywat-
ne. Wykorzystanie trzech klasyfikacji kosztow, wedtug: rodzaju, stopnia zmienno-
$ci oraz wedtug pozycji kalkulacyjnych w komérkach produkcyjnych, miato miej-
sce takze w dwoch przedsigbiorstwach. W badanej populacji nie znalazty si¢ przed-
sighiorstwa stosujace budzetowanie oparte na koncepcji rachunku kosztow dziatan
(acivity based budgeting — ABB).

Uzyskane informacje $wiadczg o tym, iz przedsi¢biorstwa w Polsce stosuja tzw.
tradycyjne budzetowanie, ktdrego koncepcja zostata stworzona w erze przemysto-
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wej, od lat osiemdziesiatych XX w. stanowiace przedmiot krytyki w wielu krajach
wysoko rozwinigtych.

W tradycyjnym budzetowaniu zastosowanie znajduja systemy rachunku kosztow
okre$lane umownie mianem tradycyjnych. Do tradycyjnych rozwigzan zaliczane sg:
— sprawozdawczy rachunek kosztow (rachunek kosztow petnych),

— rachunek kosztéw zmiennych,

— rachunek kosztéw standardowych,

w odrdznieniu od nowoczesnych systemow rachunku kosztéw, takich jak np. ra-
chunek kosztow procesow, rachunek kosztéow dziatan, rachunek kosztow docelo-
wych [11]. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwagg na to, ze tradycyjny roczny
budzet od strony wykorzystywanych modeli kosztéw to budzet oparty na ukfadzie
funkcjonalnym i kalkulacyjnym kosztéow, wykorzystujacy w ich ramach podziat
kosztéw na stale i zmienne [3; 4; 8). W praktyce okazuje si¢, ze przedsigbiorstwa
produkcyjne np. nie tylko nie majg informacji o kosztach statych i zmiennych, ale
takze w wielu przypadkach bazuja wylacznie na ukladzie rodzajowym kosztoéw, co
jeszcze bardziej ogranicza uzyteczno$é tradycyjnego budzetowania.

Rozbieznosci migdzy teoria a praktyka w zakresie prezentacji informacji kosz-
towych ujawnity si¢ takze przy odpowiedzi na kolejne pytanie, dotyczace obiektow
kosztow wystepujacych w budzetowaniu. Wsrdd najcze¢sciej wymienianych obiek-
tow znalazly si¢ miejsca powstawania kosztow (66,7% ankietowanych) i produkty
(50% ankietowanych). Taka struktura obiektow kosztow jest nastgpstwem stosowa-
nia tradycyjnych rozwiazan w zakresie budzetowania kosztéw. Okazuje si¢ jednak,
ze w grupie obiektow, ktorych koszty sa budzetowane, wystgpuja klienci, odbiorcy,
dziatania (procesy) czy tez zasoby zlozone. Udzielanie takich odpowiedzi moze
oznacza¢, ze w niektoérych przedsigbiorstwach sg stosowane inne rozwiazania niz
tradycyjne rachunki kosztow, jednakze nie znajduja one zastosowania przy tworze-
niu budzetéw kosztoéw. Nasuwa si¢ wniosek, ze wsrdd badanej populacji sa przed-
sigbiorstwa, ktore stosuja np. rachunek kosztéw dziatan (ang. activity based co-
sting), jednakze nie wykorzystuja go do budzetowania kosztéw.

7. Budzet jako narzedzie kontroli, motywowania i oceny pracownikow

Scharakteryzowanie procesu kontroli wykonania budzetu w ankietowanych
przedsigbiorstwach polegato na okresleniu, czy — tak jak zalecane jest to w teorii:
— budzety podlegaja rewizji i zmianom w ciagu roku,
— w ramach kontroli budzetéw przygotowywane sa raporty kontrolne,
— prowadzona jest analiza odchylen budzetowych,
— nastgpuje szybka reakcja na wyniki odchylen.

Badanie wykazato, ze 60% podmiotéw stosujacych budzetowanie rewiduje i
zmienia budzety w ciagu roku, 18,3% nie stosuje takich praktyk, 16,7% responden-
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tow nie udzielito zadnej odpowiedzi. Wyniki badania wskazaty réwniez, ze raporty
kontrolne i analiza odchylen naleza do stosowanych form kontroli, ale nie zawsze.
Dwa przedsiebiorstwa przyznaty (3,3%), ze nie tworza raportow kontrolnych i nie
prowadza analizy odchylen. Tworzenie raportéw kontrolnych jest przy tym domena
raczej specjalnych komorek (najczgsciej dziatow rachunkowosci), a nie kierowni-
kow osrodkow odpowiedzialnosci.

Z przegladu ankiet wynika, ze w 37,7% przedsigbiorstw podstawa oceny pra-
cownikdw jest stopien wykonania zadan zawartych w indywidualnych budzetach.
Badanie wskazato, ze wykorzystanie miar niefinansowych do oceny pracownikéow
jest w Polsce rzadkoscia. Wiele przedsigbiorstw nie stosuje tez zalecanego podziatu
kosztéw na kontrolowane i niekontrolowane, co dodatkowo ogranicza funkcje bud-
zetowania jako narzedzia stuzacego do kontrolowania, motywowania i oceny pra-
cownikow.

8. Whioski

Analiza wybranych obszaréw, w jakich wystgpuja rozbieznosci migdzy teoria a
praktyka budzetowania w Polsce, pozwala sadzi¢, ze do ich powstania przyczynily
sie w znacznym stopniu roznice w definiowaniu poje¢ podstawowych (takich jak:
budzet, budzetowanie, interpretowanie dokonywanych podziatéw, np. na budzeto-
wanie tradycyjne i nowoczesne, przyrostowe oraz ,,0d zera”), a takze to, iz okres
wykorzystywania tego narzgdzia przez polskie przedsigbiorstwa jest stosunkowo
krotki. Co zatem nalezy zmieni¢ w relacjach migdzy teoria a praktyka budzetowania
w Polsce?

Istotna wydaje si¢ potrzeba zwrdcenia wigkszej uwagi na kwestie przede
wszystkim edukacji. Rozbieznosci, ktore pojawiajg si¢ w praktyce, cz¢sto wynikajg
z nieznajomosci badz niezrozumienia ogodlnej metodologii budzetowania. Ze strony
nauki szczegoélnie istotne jest uSwiadomienie przedsiebiorstwom popetnianych bie-
dow, wskazanie koniecznosci ich eliminowania. Z punktu widzenia teorii istotne
jest jednak przede wszystkim poszukiwanie nowych rozwiazan w zakresie budze-
towania dla polskich przedsiebiorstw, nie za$ powielanie, modyfikowanie tych,
ktore si¢ nie sprawdzily w innych krajach lub ktére sa niedostosowane do wspot-
czesnych warunkow dziatania. Pewnych wad tradycyjnego budzetowania nie da sie
uniknaé, nawet gdy znikna rozbieznosci migdzy standardami edukacyjnymi i prak-
tyka w tym zakresie. Wiele wad wystepujacych w tradycyjnych budzetach moze
zosta¢ usunigtych tylko wowczas, gdy zmieniony zostanie m.in. system rachunku
kosztow wykorzystywany na potrzeby budzetowania.

W dobie wysokiej konkurencji, gdy zarzadzanie dzialaniami i klientami oraz
tworzenie wartosci dodanej sa najwazniejszymi celami strategicznymi, przed naukg
stoi konieczno$¢ wypracowania nowych rozwiazan w zakresie budzetowania. To
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za$ wymaga skierowania wig¢kszej uwagi z jednej strony na prowadzenie prac na-
ukowo-badawczych, z drugiej na propagowanie (wprowadzanie do standardow
edukacyjnych) juz wypracowanych w srodowisku naukowym pewnych nowator-
skich rozwiazan. Tymczasem powszechnos$é stosowania modelu tradycyjnego bu-
dzetowania w praktyce wplywa na ksztalt procesu dydaktycznego i czg¢sto ba-
dawczego — metodologia tradycyjnego budzetowania jest standardem w polskich
uczelniach, mozna ja zaliczy¢ do kanonu wiedzy absolwenta studiéw ekonomicz-
nych. Jednakze prawidlowe relacje miedzy teoria a praktyka budzetowania w Pol-
sce nie powstana, jezeli w procesie edukacji nowe trendy $§wiatowe, a takze nowa-
torskie rozwigzania polskich os§rodkow naukowych w obszarze budzetowania bgda
sprowadzane na dalszy plan.
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RELATIONS BETWEEN THE THEORY AND THE PRACTICE OF BUDGETING
IN POLAND FROM ASPECT OF EDUCATION STANDARDS OF ACCOUNTING
Summary

There are many differences between the theory and solutions used in the practice in the field of
budgeting. The author showed the areas of no suitable relations between the theory and the practice of
budgeting and the reasons of existing them. This was shown by presenting the investigation of the



275

author conducting in Polish enterprises. There is the analysis of relations in areas of links between the
planning and the budgeting, methods of preparing budgets, the system of the budgeting, the structure
of the master budget, links between the cost accounting and presenting cost information in the master
budget, using the budget as a tool of control, motivating and evaluation of employees.

Differences between the theory and the practice often result from unknowing and misunderstand-
ing general methodology of the budgeting and this is the main reason why the education should focus
on them. New worldwide and Polish innovative solutions should be implemented to the education
standards.
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