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1. Wstep

Celem budzetowania jest zapewnienie efektywnego zagospodarowania z reguly
ograniczonych zasobow, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo, przez ukierunkowanie
decydentow na ustalone cele i zobowiazanie ich do odpowiedzialnosci za uzyskane
wyniki [3, s. 74]. W literaturze przedmiotu mozna spotkaé szereg zalecen, wywo-
dzacych sig zaréwno z teorti, jak i z praktyki, dotyczacych przygotowania systemu
budzetowania dla roznej wielkosci organizacji réznych branz. W niemal wszyst-
kich opracowaniach dotyczacych tworzenia systemu budzetowania spotyka si¢
wytyczne co do projektowania jego struktury, sposobu wdrazania i pdZniejszego
funkcjonowania, ktdre powinno:

e obejmowaé swym zasiggiem mozliwie wszystkie obszary dzialalnosci przed-
siebiorstwa,

* byc zgodne z przyjgta strategia dzialan organizacji, uwarunkowaniami prze-
strzennymi, czasowymi, organizacyjnymi, kadrowymi, finansowymi oraz tech-
nicznymi,

e odbywac si¢ wedlug okreslonych procedura, logicznie ustalonych etapow, $cis-
le przystajacych do specyfiki dziatalnosci danej jednostki gospodarcze;j.
Jednym z podstawowych kryteridw tworzenia takiej procedury jest uwzgled-

nienie wewnetrznych czynnikow majacych lub mogacych mie¢ wpltyw na realnosé

i skuteczno$¢ zapisanych w procedurze dzialan, a zatem majacych lub mogacych

mie¢ wplyw na osiagniecie celow postawionych przed samym systemem budzeto-

wania i calym przedsigbiorstwem.
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2. Wewnetrzne determinanty ksztaltowania
systemu budzetowania

W obecnych warunkach gospodarczych przedsi¢biorstwo powinno dazyé do
ciaglego usprawniania organizacji. Mechanizmy zawarte w budzetowaniu mozna
uzna¢ za podstawowy zestaw narzg¢dzi wspomagajacy biezace zarzadzanie organi-
zacja i umozliwiajacy tworzenie warunkow niezbednych do ksztaltowania ekono-
micznie najkorzystniejszego rozwoju tej organizacji.

Kryteria wyznaczajace przestrzen projektowa struktury systemu budzetowania
konkretnej organizacji majg najczesciej charakter wewnetrzny. Nalezy do nich
zaliczy¢ m.in.:

e wielko$¢ organizacji, stan i jako$é jej zasobow, strukture kapitalu, forme wias-
nosci itp.,
stosowane technologie oraz infrastrukture techniczna i teleinformatyczna,
funkcjonujace systemy wspomagajace zarzadzanie (branzowe i miedzybranzo-
we) wraz z potencjalng mozliwoscia ich wykorzystania na potrzeby budzeto-
wania,

e mozliwos¢ wyznaczenia osrodkoéw budzetowania wraz z techniczng mozliwo-
$cia jednoznacznego przypisania i planowania ponoszonych w nich kosztow,

e mozliwos¢ okreslenia zakresu samodzielnosci i odpowiedzialnosci (autonomii
decyzyjnej) osrodka wraz z mozliwoscia wyznaczenia kryteriow i trybu oceny
osrodka,

o struktur¢ wiadzy i styl zarzadzania, co wspdlnie z wczesniejszym warunkiem
wskazuje na faktyczng mozliwos¢ decentralizacji zarzadzania,

e kwalifikacje kierownictwa i jego gotowos¢ do akceptacji proponowanych
zmian, w tym delegowania cz¢$ci wlasnych uprawnien decyzyjnych,

e przewidywane roznice w podejsciu do budzetu w zaleznosci od tresci pozyski-
wanych informacji oraz analityczno-diagnostycznych umiejgtnosci realizato-
réw budzetow.

Czynniki te stanowia ramy brzegowe stuzace do okreslenia struktury systemu
budzetowania.

3. Projektowanie struktury systemu budzetowania w przedsigbiorstwie.
Studium przypadku

Firma SA jest polskim przedsiebiorstwem $redniej wielkosci. Przedmiotem jej
dziatalnosci jest produkcja komponentéw dla przemyslu teleinformatycznego oraz
$wiadczenie ustug z zakresu diagnostyki i napraw wyrobéw tej branzy. Wyniki
finansowe przedsigbiorstwa za ostatnie trzy lata sa bardzo dobre i napawaja opty-
mizmem. Jednak wiedza o niestychanej konkurencji w branzy nie pozwala kadrze
kierowniczej na delektowanie si¢ dotychczasowymi sukcesami i nakazuje wypra-
cowanie wewnetrznych mechanizméw majacych poméc przedsigbiorstwu ela-
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stycznie adaptowac si¢ do stale pojawiajacych si¢ zmian w otoczeniu, zwlaszcza w
obrgbie postgpu techniczno-technologicznego oraz stalego wzrostu wymagari
klientéw.

Zarzad Spoétki podjat decyzje o wdrozeniu systemu budzetowania w aspekcie
wymagan rownolegle wdrazanego systemu controllingu przedsiebiorstwa. Glow-
nymi przestankami wprowadzenia systemu budzetowania byty:

1. Skoordynowanie réznych czgsci bilansu i dziatalnosci réznych jedno-
stek wewngetrznych w celu zabezpieczenie realizacji celéw calego przedsig-
biorstwa.

2. Wypracowanie, glownie wsréd kadry kierowniczej, wigkszej swiadomosci
ponoszenia kosztéw w ramach ich wlasnych dziatan kierowniczych oraz w ramach
calego przedsigbiorstwa.

3. Poprawa efektywnosci prowadzonej dziatalnosci dzigki spodziewanemu ob-
nizeniu kosztow, uzyskanemu przez okreslenie imiennej odpowiedzialnosci za
wykonanie budzetow,

4. Ulatwienia w podejmowaniu decyzji na wszystkich szczeblach zarzadzania,
czego rezultatem byloby dokonywanie wyboru lepszych, bardziej skutecznych
srodkow realizacji celow krotko- t dlugookresowych oraz mozliwo$é wcezesniej-
szego okreslania konsekwencji tych dziatan.

Osiagnigcie tych celow mialo nastapi¢ m.in. poprzez:

1. Powotanie stanowiska controllera, do ktérego zadan nalezalo:

— opracowanie zasad tworzenia osrodkéw odpowiedzialnoscei,

- wyznaczenie rodzajéw osrodkéw, oraz przygotowanie postulatow w zakresie
uprawnien i odpowiedzialnosci kierownikéw kazdego z osrodkéw, w relacji do
zadan rzeczowych realizowanych w centrum,

— opracowanie, na bazie Strategicznego planu dzialania, budzetu wiodacego oraz
ogodlnej procedury jego dezagregacji w czastkowe budzety osrodkéw,

— okreslenie $ciezki budzetowej oraz metod agregacji czastkowych budzetow
osrodkéw do budzetu wiodacego i okreslonych funkcjonalnych budzetow
zbiorczych,

- zaprojektowanie formularzy budzetowych oraz systemu pozyskiwania danych i
informacji,

— okreslenie sposobu monitoringu oraz uprawnien do ewentualnych dziatan ko-
rekcyjnych na poziomie realizacji budzetéw zarébwno w czasie, jak i w prze-
strzeni calego systemu budzetowania.

2. Zaakcentowanie kontrolno-motywujacej funkcji budzetowania promujacej
dzialania oszczgdnosciowe.

3. Zakup dedykowanego systemu informatycznego majacego wesprze¢ proces
budzetowania na réznych szczeblach realizacji.

4. Wsparcie dziatan wdrozeniowych do$wiadczeniem eksperta zewnetrznego.

Po zakonczeniu wszystkich wymienionych dziatan Zarzad Spétki spodziewa
sig, ze:
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1. Planowanie stanie si¢ jednym z podstawowych obowiazkéw kierowniczych
na kazdym szczeblu zarzadzania, co umozliwialoby przenoszenie zalozen i realiza-
cj¢ Strategicznego planu dzialan na szczeble nizsze, bez ponoszenia ryzyka ich
niezrozumienia i nieodpowiedniego realizowania.

2. Aktywne uczestnictwo w procesie planowania doprowadzi do rozwinigcia
wérdd kadry kierowniczej umiejgtnosci okreslania struktury kosztéw w osrodku i
zdolnos$ci wariantowego myslenia w procesie prognozowania tych kosztow.

3. Poprzez zapewnienie przejrzystosci zwiazku migdzy kompetencjami a ich
kosztowym rezultatem zwig¢kszy si¢ poczucie odpowiedzialnosci za powierzone do
dyspozycji mienie.

4. Kadra kierownicza posiadzie umiej¢tnosci rozpoznawania i eliminacji zadan
nieefektywnych, co przyczyni si¢ do wypracowania ogdlnych metod oszczednego i
efektywnego wykorzystywania zasobow przedsigbiorstwa.

Wszystko to bgdzie stanowi¢ o merytorycznym poziomie i mozliwosci prowa-
dzenia dalszych prac w systemie budzetowania, stanowiac wstgpne kryterium
sprawnosci rownolegle wdrazanego controllingu przedsigbiorstwa. Budzetowanie
bowiem jest waznym ogniwem controllingu, gdyz warunkuje jego funkcjonowanie
w ogole, a wigc wypelnianie jego funkcji i zadan [2, s. 40].

Od poczatku prac projektowych i wdrozeniowych zdecydowano, ze beda one
uwzglednia¢ te wewnetrzne elementy dzialania, ktore, zadaniem Zarzadu, dotych-
czas si¢ sprawdzily, i ktore nalezy uznaé¢ za zasadnicze i nienaruszalne. Nalezy do
nich m.in. istniejacy w od czterech lat kroczacy system planowania z trzyletnia
perspektywa dziatan, oparty na wypracowanych procedurach znajdujacych sig¢
m.in. w dokumentacji systemu zarzadzania jakoscia — ISO 9001:2000.

W stosunku do tworzonej struktury systemu budzetowania Strategiczny plan
jest dokumentem pierwotnym, ujmujacym zjawiska gospodarcze w sposdb syn-
tetyczny, pozniej dezagregowane do wymiaru czastkowych planéw operacyj-
nych. Decyzjg Zarzadu odpowiedzialnos¢ za realizacj¢ poszczegdlnych planéw
czastkowych delegowano na nizsze szczeble zarzadzania. Dazono do tego, by
odpowiedni dla okreslonej struktury osrodkow odpowiedzialnosci i struktury
organizacyjnej zakres dziatan byl mozliwie najpetniej pokryty rzeczowym zakre-
sem przekazywanych zadan i obowiazkéw. Controller, z racji nadanych upraw-
nien, petni funkcje koordynatora i integratora w calym procesie planowania. Jest
takze odpowiedzialny za nadzér nad wykonaniem i harmonizacja wszystkich
dziatan zmieniajacych zapisane w planach standardy. Aby zachowaé gwarancje¢
obiektywizmu, controller nie ponosi odpowiedzialnosci za kontrolowane zdarze-
nia. Nie jest takze uprawniony do samodzielnego podejmowania decyzji o zakre-
sie i mozliwosci dokonania zmian korekcyjnych ani takze do samodzielnego po-
dejmowania biezacych decyzji wptywajacych na tok wykonywania tego, co ma
by¢ skontrolowane. Uprawnienia do podejmowania takich decyzji ma wytacznie
dyrektor finansowy. Controller odgrywa tu rolg¢ facznika, koordynatora i wyko-
nawcy decyzji.
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Takie podejscie zaowocowato w piérwszej kolejnosci wyodr¢bnieniem osrod-

kéw odpowiedzialnosci. Przy dzialaniu tym kierowano si¢ nastepujacymi kryte-
riami podziatu:

zakresem i specyfikq dziatalnosci oraz zlozonoscia realizowanego wewnatrz
centrum procesu gospodarczego,

czytelnym okreslaniem miejsca osrodka w strukturze organizacyjnej w stosun-
ku do innych osrodkéw i do przedsigbiorstwa jako catosci, wraz z mozliwoscia
jednoznacznego przypisania osrodkowi istotnych wielkosci ekonomiczno-
rzeczowych, ludzkich i informacyjnych,

mozliwos$cia jednoznacznego przypisania planowych zadan budzetowych oraz
mozliwoscia postawienia do dyspozycji osrodka zasobéw koniecznych do re-
alizacji tych zadan,

mozliwoscia ustanowienia kompetentnej osoby kierujacej osrodkiem wraz z
okresleniem jej samodzielnosci decyzyjnej oraz innych uprawnien takich jak: in-
formacyjne, opiniodawcze, kontrolne, techniczne czy reprezentacyjne wyzna-
czonych zakresem realizowanych zadan i umozliwiajacych ich realizacje,
mozliwoscia ustalenia jasnych zasad i struktury odpowiedzialnosci.

Wybrane przykfady osrodkéw odpowiedzialnosci okreslonych w Spéice przed-

stawia tab. 1.

Tabela 1. O$rodki odpowiedzialnosci wedtug funkcjonalnego zakresu i rodzaju

Kryterium funkcjonalne Rodzaj odpowiedzialno$ci centrum
Dzialalno$¢ podstawowa za koszty
Dzialalno$¢ pomocnicza za koszty
Dzialalno$¢ adminisiracyjna za koszty
za koszLy
Sprzedaz za przychody
) za zysk
Uslugi za wynik

Zr6dio: opracowanie wlasne.

Cho¢ w przedsigbiorstwie wystepuja centra odpowiedzialnosci za przychody,

za zysk i za wynik, ustalono, ze w pierwszym etapie, niezaleznie od rodzaju osrod-
ka, budzetowanie bedzie dotyczy¢ wylacznie kosztow.

4. Przyjete ramy systemu budzetowania

W pisanej réwnolegle procedurze budzetowej zawarto merytoryczne i praktycz-

ne zasady tworzenia budzetéw czastkowych wraz z relacjami: (1) budzetéw migdzy
soba, (2) danego budzetu z budzetem wiodacym przedsigbiorstwa, a takze (3) mig-
dzy budzetem wiodacym a zapisami planu finansowego bgdacego elementem planu
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strategicznego. Wyznaczono w niej takze zakres odpowiedzialnosci kazdego kie-
rownika centrum oraz zakres dziatan, uprawnienia i odpowiedzialnos¢ controllera w
ramach calego procesu budzetowania.

W tabeli 2 zostaty przedstawione najwazniejsze cechy charakteryzujace przy-
jety w Spolce system budzetowania.

Tabela 2. Cechy charakterystyczne systemu budzetowania w Spolce

klfa?;;rllcl;gi Krétka charakterystyka
Objety obszar | 1.  Budzety centréw odpowiedzialno$ci.
2. Budzet catego przedsi¢biorstwa wynikajacy z zapiséw Strategicznego planu
dziatalnosci.
Nie wystepuija jednostki organizacyjne nie objete budzetowaniem.
Odpowiedzial- | 1. Odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ budzetu, sposdb tej realizacji oraz konse-
nosé kwencje wszystkich dzialan prowadzonych do dotrzymania budzetu ponosi
kierownik osrodka odpowiedzialnosci.
2. Odpowiedzialnos¢ za poprawne funkcjonowanie calego systemu budzetowa-
nia, w mysl okreslonych procedura budzetowania zasad ponosi controller.
Czas 1. Dla o$rodkéw odpowiedzialnosci — krétkookresowe budzety roczne z po-
dzialem na kwartaty.
2. Dla catego przedsig¢biorstwa — dlugookresowy budzet wiodacy z kilkuletnia
perspektywa, z podzialem na poszczegélne lata.
Zakres . Operacyjne — ujmujace dane o pojedynczych procesach realizowanych we-
budzetowania wnatrz osrodkéw odpowiedzialnosci.
2. Strategiczny (finansowy) — bgdacy kompromisem migdzy zapisami budzetow

operacyjnych i finansowego planu bgdacego czgécia planu strategicznego.

4) budzet produkcji i ustug,

Kategorie Aktualnie: budzety kosztéw.
budzetowe W przysziosci: budzety przychodéw, zysku oraz wyniku.
Sposéb 1. Dla potrzeb kontroli realizacji — wedlug ukladu Strategicznego planu dziala-
agregacji nia.
budzetéw 2. Dla potrzeb infromacyjno-sprawozdawczych controllera:

— wedlug schematu organizacyjnego przedsigbiorstwa,

— wedlug schematu organizacyjnego osrodkéw odpowiedzialnosci.

- wedlug obszaréw funkcjonalnych.

3. Dla potrzeb weryfikacji finansowej — wedlug ,.5 zespolu kont.

Funkcjonalne | Sa nimi m.in.: 5) budzet administracyjny,
obszary 1) budzet obrotu, 6) budzet inwestycji,
budzetéw 2) budzet sprzedazy krajowej i eksportu, 7) budzet informatyki,
zbiorczych 3) budzet karnatéw dystrybucji, 8) budzet badawczo-rozwojowy.

Kompletnosé

1.

Na poziomie osrodka realizowane sg budzety petne (brutto) skladajace si¢ z
dwu inaczej sporzadzanych czgsci, obejmujace wszystkie koszty zwigzane z
danym osrodkiem odpowiedzialnosci.

Na poziomie przedsigbiorstwa — budzet wiodacy brutto, skladajacy si¢ z
petnych budzetéw czastkowych — dotyczacy jednego (przedsigbiorstwo) i
wszystkich (o$rodki odpowiedzialnosci) obszaréw funkcjonowania.

Zrodto: opracowanie wlasne [1, s. 35].
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Tak powstaty system budzetowania opisa¢ mozna dodatkowo wedtug;:

1. Okresu objetego budzetowaniem — budzety maja charakter staly. Sa spo-
rzadzane na ustalony procedura okres budzetowy. Zatwierdza si¢ je do realizacji na
poczatku okresu, ktérego dotycza, a kazdy budzet nastepny jest zatwierdzany do-
piero po realizacji budzetu poprzedniego.

2. Zmiennosci danych — tworzone budzety maja charakter statyczny z okres-
long procentowo tolerancja odchylen. Zaklada sig, ze wszystkie mozliwe okolicz-
nosci wplywajace na realizacj¢ budzetéw zostaly przewidziane i ujete w zapisach
planowanych wielkosci budzetowych. W uzasadnionych sytuacjach dopuszcza sie
jednak takie dziatania, w ramach ktorych uzasadnione pozycje budzetowe beda
korygowane przed zakorniczeniem okresu budzetowania.

3. Metody opracowywania planowanych wielkosci budzetowych - ze
wzgledu na brak doswiadczen zastosowano tzw. metode budzetowania od zera.
Takie podejscie gwarantowato takze praktyczne zastosowanie metody decentrali-
zacji planowania i dalo mozliwos$¢ zaangazowania w ten proces znacznej liczby
os6b, co m.in. bylo celem wdrazania calego systemu. Przypuszczalnie metoda ta
bedzie obowiazywata w dtuzszym okresie.

4. Metody uzgadniania — indywidualna, opracowana w Spélce, procedura
negocjacyjna, laczaca tradycyjne sposoby odgdrnego i oddolnego tworzenia bud-
zetow.

5. Zatwierdzania budzetow — uprawnienia do zatwierdzania posiada wylacz-
nie Komisja budzetowa w skladzie: dyrektor finansowy, controller i kierownicy
odpowiednich os$rodkow odpowiedzialnosci.

6. Sposobu pozyskiwania informacji — z wykorzystaniem rownoczesnie
wdrazanego dedykowanego sytemu informatycznego.

Obecnie trwaja intensywne prace nad zapisami dotyczacymi zakresu i czg-
stotliwosci kontroli budzetow wraz z wytycznymi wyznaczajacymi ramy tole-
rancji odchylefi oraz preferowanych sposobéw reagowania na odchylenia istot-
ne. Docelowo w procedurze zostang takze okreslone zasady funkcjonowania
systemu sprawozdawczosci realizowanej zaréwno przez kierownikow, jak i
przez controllera.

5. Indywidualna, negocjacyjna metoda tworzenia budzetow

Ze wzgledu na stopien zaangazowania pracownikOw w proces przygotowywa-
nia budzetéw praktyka wyroznia dwie metody budzetowania: odgérna i oddolna'.
W Firmie SA zastosowano rozwiazanie faczace obie te metody, co wynikato z
tego, ze po pierwsze — postanowiono nie zmienia¢ dotychczasowej dobrze ugrun-
towanej praktyki planowania kosztéw na bazie zapiséw planu strategicznego (ele-

! Poniewaz w literaturze przedmiotu wiele miejsca poswigcono tym metodom, w niniejszym
opracowaniu uznaje si¢, ze sa one znane i nie wymagaja wyjasnienia.
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ment odgorny), a po drugie — we wdrazanym sposobie budzetowania miaty by¢
zaakcentowane elementy zwig¢kszajace poczucie Swiadomosci wspoétuczestniczenia
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem wszystkich oséb tworzacych i realizujacych
budzety (element oddolny).

Metoda stosowana w Spdtce polega na tym, ze arkusz budzetowy podzielony
jest na dwie czesci. Zapisy w czgsci | arkusza budzetowego, tworzone sa na po-
trzeby i w ramach Strategicznego planu i przekazywane kierownikom o$rodkdow.
Po otrzymaniu czesci 1 budzetu kierownik samodzielnie tworzy czesé Il arkusza
budzetowego. Tworzy ja, majac na uwadze zadania postawione przed osrodkiem,
ale budzetowane przez niego wielkosci dotycza wylacznie dziatan regulacyjnych,
wspomagajacych realizacj¢ zadan osrodka oraz, ewentualnie, tych kosztow dziatal-
nosci, ktére wczesniej nie zostaly ujgte w czgsci 1. Obie czesci, potaczone i logicz-
nie powiazane, tworza jednolity i spdjny budzet osrodka. Weryfikacji zapisow tak
utworzonego budzetu dokonuje sam kierownik, a nastgpnie specjalny zespol —
Komisja budzetowa. Na tym etapie mozliwa jest jeszcze, zgodnie z ewentualnymi
uzasadnionymi sugestiami kierownikow, aktualizacja zapiséw czesci I oraz, konse-
kwentnie, wprowadzanie zmian do zapiséw w czgsci Il arkusza. Chodzi o to, by
faczna suma wszystkich budzetow byla zgodna z planem finansowym, a takze o to,
by kazda pozycja zapisana w budzetach czastkowych byla bezwzglednie zgodna z
zapisami budzetu wiodacego.

Koordynatorem wszystkich dzialan jest controller. Dokonuje on ostatecznej
weryfikacji budzetow, uwzgledniajac wytyczne Strategicznego planu dziatan oraz
ustalenia Zarzadu dotyczace aktualnej polityki finansowej przedsigbiorstwa. Do-
piero wowczas budzet osrodka staje si¢ budzetem obowiazujacym. Opisany proces
postepowania ilustruje rys. 1.

Taka metoda ma, w ocenie Zarzadu, trzy gtdwne mocne strony. Po pierwsze,
kierownicy poszczegolnych osrodkéw najlepiej znaja swoje potrzeby i z tej wie-
dzy nalezy korzystaé. Po drugie, ich motywacja i zaangazowanie w realizacj¢
budzetu oraz odpowiedzialnos¢ za mozliwe skutki tej realizacji na pewno sa
wyzsze, gdyz uczestnicza oni w opracowywaniu jego zatozen. Po trzecie, po-
zwala ona na faczenie biezacych praktycznych doswiadczen kierownikéw niz-
szych szczebli zarzadzania z odgérnym spojrzeniem na Spoéike, bedacym przy-
wilejem Zarzadu.

Jest sprawa oczywista, Ze tresci arkuszy budzetowych dla poszczegélnych cen-
trow odpowiedzialnosci roznia si¢ migdzy soba. Sa one zalezne od rodzaju centrum
i rodzaju prowadzonej w centrum dziatalnosci, ale zawsze dotycza kosztow pet-
nych osrodka. Taki stan rzeczy jest zdeterminowany celami, jakie stawia si¢ sa-
memu systemowi budzetowania we wstepnej fazie jego realizacji, tj. wypracowa-
niem wiekszej swiadomos$ci ponoszenia kosztéw oraz zasad oszczgdnego i efek-
tywnego wykorzystywania przydzielonych osrodkom zasoboéw, co pozwoli lepiej
konstruowa¢ budzety nastgpnych okresow. Chodzi gtéwnie o to, by kierownicy
mieli wiedze:
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e jak duze sa pelne koszty osrodka oraz jaki jest udzial kosztéw centrum w

strukturze kosztow catkowitych Spotki,

e ktore koszty dominuja w strukturze kosztow osrodka i jaki jest udzial poszcze-

g6Inych kosztéw w strukturze rodzajowych kosztéw Spotki,
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Rys. 1. Negocjacyjna metoda tworzenia budzetéw w Firmie SA
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e w jakim zakresie i na jakie koszty moga wptywacé na biezaco oraz jakie decyzje
regulacyjno-zapobiegawcze bgda oni mogli podejmowac w przysztosci.
Budzety przekazane osrodkom do realizacji traktowane sa jako realne plany

dzialania, a w celu wzmocnienia obowiazku dotrzymywania zawartych w nich
zapiséw tworzony jest réwnolegle odpowiedni system motywacyjny. Ma on
uwzglednia¢ wyniki realizacji budzetow i wage ewentualnych dziatan korekcy;j-
nych koniecznych do podjgcia przy powstalych odchyleniach. Jego konstrukcja ma
pozwala¢ na pézniejsza aktualizacje zapiséw, np. zmiang kryteriow oceny czy na-
rzgdzi motywujacych, w miar¢ dochodzenia do budzetéw bardziej ,,napietych”,
wyznaczonych do realizacji w krétszym czasie.

6. Podsumowanie

Budzetowanie jest zawsze bardzo skomplikowanym przedsiewzigciem. Wiele
wstepnych warunkéw i wiele probleméw, ktoérych nie mozna wczesniej przewi-
dzie¢ powoduje, ze rzecza nieprawdopodobng jest stworzenie od razu systemu
bezblednego. Swiadomo$é tego faktu przyczynia si¢ do tego, ze w szeregu przed-
sigbiorstw najpierw przygotowuje si¢ cala seri¢ projektow, ktorych realizacja w
okreslonym czasie, przy zaangazowaniu okreslonej liczby oséb, jest sprawdzana, a
skutki dziatan analizowane tak, aby w konsekwencji doprowadzi¢ do zbudowania
systemu budzetowania, ktorego skutecznos¢ i efektywnos¢ bedzie zadowalajaca
przy uwzglednieniu wczesniej przyjetych kryteriow oceny. W Firmie SA czas
proby i dochodzenia do zadowalajacych rozwiazan okre$lono na poziomie jednego
roku kalendarzowego. Jednak juz przed zakoriczeniem tego okresu Zarzad do-
strzegt korzystne symptomy zmian, do ktorych mozna zaliczy¢ m.in.:

e coraz lepsza koordynacj¢ realizacji zadan w systemie planowania oraz nego-
cjacji zapisow w czastkowych budzetach osrodkow, co jest wyrazem przedsig-
biorczych zachowan kadry kierowniczej,

e dostrzegalny wzrost odpowiedzialnosci za swe dziatania wéréd pracownikow
realizujacych budzet, wyrazajacej si¢ m.in. poprzez postulaty zwigkszenia ich
roli w procesie tworzenia budzetow, a takze zwigkszenia liczby i czgstotliwosci
szkolen z zakresu budzetowania.

Pojawily si¢ rowniez problemy. Jednym z nich jest niezadowolenie kierowni-
kéw z nadania uprawnieri do koordynowania i integracji dzialann w systemie bud-
zetowania wylacznie controllerowi. Powoduje to zawgzenie ich pola obserwacji
wylacznie do swojego osrodka, bez mozliwosci obserwacji wiasnej pozycji na tle
wszystkich o$rodkéw odpowiedzialnosci oraz w ramach calego systemu planowa-
nia i budzetowania. Drugi problem to widoczny brak dalszych planéw wdrozenio-
wych wlasciwych samemu systemowi controllingu, co prowadzi do odczucia po-
zornych dzialan w tym zakresie, a wyjatkowo duze zaangazowanie osoby control-
lera w dzialania nadzorujace i kontrole sugeruje, ze zostat on powolany jedynie do
zajmowania si¢ tym obszarem zagadnien. Jednak juz samo sformulowanie tych
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probleméw wskazuje, ze wiedza o nich jest duza, i ze w najblizszym czasie nalezy
si¢ spodziewac ich pozytywnego rozwiazania.
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THE INFLUENCE OF INTERNAL FACTORS ON THE STRUCTURE
OF THE BUDGETING SYSTEM

Summary

Mechanisms contained in budgeting can be recognized as a basic set of tools supporting the cur-
rent organization management, able to cooriginate conditions necessary for shaping the most profit-
able development of the organization. The first part of this paper contains examples of obligatory as
well as individual criteria determining in each organization an internal project space of such a system.
In the second part a practical example of a functioning budgeting system has been presented in which
the characteristic features and current working conditions of the enterprise have been fully and suc-
cessfully discussed.
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