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Rachunkowoœæ a controlling

Monika Foremna-Pilarska 
Politechnika Koszalińska 

BUDŻETOWANIE OPERACYJNE PRZYCHODÓW 
A CZYNNIK CZASU 

1. Wstęp 

Czynnik czasu w budżetowaniu operacyjnym powoduje, że ogólna suma przy-
chodów wyznaczona metodami rentowności kapitału czy też udziału w rynku 
przedstawia zazwyczaj syntetyczne wartości roczne w perspektywie kilkuletniej. 
Perspektywa ta jest zgodna z ustalonym w przedsiębiorstwie okresem planowania 
strategicznego. 

W budżetowaniu operacyjnym taka perspektywa powinna być uszczegółowio-
na w następujących zakresach: 
• wprowadzenie krótszych niż rok przedziałów czasowych analizy (np. kwartal-

nie, miesięcznie), 
• wprowadzenie większej szczegółowości analizy, zgodnie z analitycznymi kie-

runkami strategii sprzedaży (np. rynków geograficznych, asortymentu czy me-
tod sprzedaży). 

2. Budżetowanie w przedsiębiorstwie 

Efektem prac budżetowych jest stworzenie budżetu, który w przedsiębiorstwach 
utożsamiany jest z planem krótko- lub długookresowym, w zależności od tego, jakie-
go okresu dotyczy. M. Dobija, identyfikując planowanie z budżetowaniem, podaje, 
że proces formułowania przedsięwzięć, które dokonuje się w przedsiębiorstwie w 
ramach istniejącego tam systemu rachunkowości nazywa się planowaniem finan-
sowym lub planowaniem finansowo-kosztowym, czyli budżetowaniem [1, s. 284]. 
Budżet jest kwantytatywnym (liczbowym) wyrażeniem planu działania służącym 
zastosowaniu i koordynacji założeń planistycznych [4, s. 590]. Budżet można więc 
określić jako formalnie spisaną deklarację planów zarządu na przyszłość, wyrażoną 
w wielkościach finansowych [2, s. 1073]. 
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         Planowanie 
 

 

 

-------------------------------------------------------------------------------------------- 

Plany rzeczowe – procesy realne w jednostce gospodarczej 

 

 

  

Budżety cząstkowe – zapis procesu w postaci wartości 

                                                                                                          Budżetowanie     
Rys. 1. Planowanie a budżetowanie 

Źródło: [5]. 
 
Planowanie, w odróżnieniu od budżetowania, dotyczy wielkości rzeczywistych, 

natomiast budżetowanie jest instrumentem uzgadniania wymuszającym wzajemną 
wymianę informacji (rys. 1). 

Poza wspomnianymi cechami wspólnymi budżetowania i planowania istnieje 
pogląd, że budżetowanie jest uznawane za narzędzie przekształcania planu w dzia-
łanie (na konkretne liczbowe wartości zadane) i w tym znaczeniu budżetowanie 
występuje po planowaniu [7, s. 212]. 

Budżetowanie jako proces należy ujmować w aspekcie czynnościowym, który 
obejmuje stosowanie różnych metod związanych z ustaleniem, realizacją zadań 
i kontrolą wykonania budżetu [6, s. 73]. 

3. Czas i zadania w budżetowaniu przychodów 

Skrócenie okresu planowania wynika z faktu zwiększenia szczegółowości struk-
tury budżetu operacyjnego. Rolą budżetu strategicznego jest podanie za pomocą 
wymiernych parametrów wartościowych efektów wyboru konkretnej strategii dzia-
łania. W tym zakresie wystarczające są dane statystyczne. 

Przesłanki wykluczające konieczności tworzenia budżetów dla długiego okresu 
czasu, czyli tzw. budżetów strategicznych, są następujące: 
• wieloletnie cele strategiczne powinny być uznawane za parametry syntetyczne, 

które określają ogólny kierunek rozwoju sprzedaży, 
• odpowiedzialność za realizację strategii określa się na podstawie danych synte-

tycznych, 
• trudności w precyzyjnym oszacowaniu szczegółowych parametrów w długim 

okresie czasu i przy zmiennym otoczeniu przedsiębiorstwa, 
• istnienie dużego prawdopodobieństwa szczegółowych zmian wielu szczegóło-

wych parametrów planu na skutek wystąpienia wielu, często nie do przewidze-
nia w momencie planowania czynników. 
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Ponieważ budżety strategiczne z założenia powinny być parametrami dla bu-
dżetów krótszego okresu planowania, budżety operacyjne są tym rodzajem instru-
mentu controllingu, który powinien charakteryzować się większą szczegółowością 
danych. Wynika to przede wszystkim z faktu sporządzania budżetu operacyjnego 
na krótsze okresy. 

Zadania budżetu operacyjnego przychodów to przede wszystkim: 
• określenie wartości rocznej przychodów dla budżetowanego roku, 
• wyznaczenie wartości miesięcznych przychodów. 

Określenia wartości rocznych przychodów dokonuje się poprzez zweryfikowa-
nie informacji z wieloletniego planu strategicznego. W planie tym powinny być 
powiązane wartości przychodów pożądane do osiągnięcia przez okres wieloletni z 
jego horyzontem czasowym. Dlatego w momencie tworzenia szczegółowego bu-
dżetu przychodów dla kolejnego roku w perspektywie operacyjnej należy wykonać 
następujące zadania (przy założeniu budżetowania metodą kroczącą): 
• zweryfikować na podstawie posiadanych bieżących danych poprawność usta-

lania wartości przychodów w planie strategicznym na wszystkie przyszłe lata, 
• przedłużyć okres planowania strategicznego o kolejny rok, 
• przenieść uaktualnione dane dla następnego roku dotyczące przychodów planu 

strategicznego do operacyjnego, 
• uszczegółowić dane o przychodach formy syntetycznej (zawartej w planie stra-

tegicznym) do analitycznej (odpowiedniej dla jednorocznego budżetu). 
Reasumując, głównym zadaniem w budżetowaniu operacyjnym przychodów 

przedsiębiorstwa jest ustalenie w układzie miesięcznym następujących wielkości: 
• zysków miesięcznych, 
• salda miesięcznego cash flow. 

Proces planowania zysku i salda miesięcznego cash flow może być wyznaczo-
ny następującymi metodami: 
• szacunkową, 
• na podstawie informacji z zawartych kontraktów handlowych. 

W metodzie na podstawie zawartych umów możliwe jest precyzyjne wyzna-
czenie kosztów zmiennych według znanych warunków zawartych już kontraktów. 
Jest to jednak metoda do wykorzystania w specyficznych i nielicznych branżach, 
czyli takich, gdzie jest niewielka liczba kontraktów w skali rocznej i kontrakty 
realizowane są w długim okresie, a proces zawarcia kontraktu jest związany z dłu-
gim okresem przygotowawczym, w związku z czym w praktyce o wiele częściej 
zastosowanie ma metoda szacunkowa ustalania planowanego zysku i salda cash 
flow. Mało jest bowiem przedsiębiorstw, które mają podpisane kontrakty dla całej 
swojej rocznej działalności przez rozpoczęciem roku obrotowego i czynności bu-
dżetowych. 
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4. Znaczenie budżetowania przychodów 

Podstawowym celem dokładnego budżetowania przychodów jest krótkotermi-
nowe i precyzyjne zarządzanie płynnością finansową przedsiębiorstwa. Jest to za-
danie do wykonania zwłaszcza w tych przedsiębiorstwach, w których przychody 
charakteryzują się: 
• dużą wartością, 
• dużym zróżnicowaniem wartości w poszczególnych dniach miesiąca, 
• dużym zróżnicowaniem asortymentu w poszczególnych dniach miesiąca. 

Dzięki szczegółowemu planowaniu możliwe jest zarządzanie płynnością finan-
sową poprzez lokowanie wolnych środków finansowych. 

W fazie wykonywania budżetów miesięcznych można analizować stan realiza-
cji przychodów w skali dni, dekad lub tygodni. Zazwyczaj zadanie to wykonuje się 
poprzez analizę procentową wykonania budżetu za dany okres, na przykład przy-
chody tygodnia w stosunku do przychodów całego miesiąca. Dzięki temu można 
uzyskać informację o tempie zawansowania realizacji budżetu przychodu w okre-
sach miesięcznych. Informacja jest w tzw. systemie szybkiego raportowania jedną 
z najważniejszych, gdyż stanowi o dostarczeniu informacji nie „po”, ale „przed” 
zamknięciem i rozliczeniem miesiąca. Wówczas można w przedsiębiorstwie ste-
rować wynikiem finansowym zawartym w budżecie. 

W przypadku niedostatecznego zaawansowania wykonania budżetu przycho-
dów w miesiącu można wstrzymać realizację wybranych zadań. 

Znaczenie budżetowania przychodów nabiera dużego znaczenia po uświado-
mieniu sobie istoty wpływu faktycznie osiąganych przychodów na wynik finanso-
wy przedsiębiorstwa. Im lepszy, doskonalszy proces budżetowania i raportowania, 
tym większa możliwość podejmowania bieżących i trafnych decyzji w zarządzaniu. 
Budżetowanie przychodów w przedsiębiorstwie powinno być zatem uznawane za 
jedną z ważniejszych czynności planistycznych w obszarze prowadzonej działalno-
ści podstawowej, operacyjnej przedsiębiorstwa. 

5. Wykonanie budżetu przychodów – raportowanie 

Podczas raportowania za miesiąc bieżący ważniejszym czynnikiem jest szyb-
kość informacji na temat szacowanych wyników za bieżący miesiąc niż jej całko-
wita dokładność. Taka informacja może pozwolić kadrze kierowniczej na podjęcie 
stosownych decyzji i działań mających na celu zlikwidowanie powstających odchy-
leń zwłaszcza w syntetycznym ujęciu budżetu przychodów miesięcznych, a później 
rocznych. 

Jak wspomniano, informacja pochodząca z systemu szybkiego raportowania 
jest jedną z najważniejszych w przedsiębiorstwie. Wiele istotnych zmiennych da-
nych zależy od niej bezpośrednio. Zależne od poziomu przychodów mogą być np.: 



124 
 
• koszty zmienne, 
• koszty materiałów bezpośrednich, 
• wydatki na energię elektryczną związaną z procesem technologicznym, 
• koszty wynagrodzeń pracowników bezpośrednio zatrudnionych przy produkcji, 
• koszty zmiennych sprzedaży, np. kosztów transportu. 

Dzięki odchyleniom ustalonym na bazie porównania budżetów z wykonaniem 
ustalana jest faktyczna sytuacja jednostki. Wyniki tych porównań wskazują, czy 
interesujące zjawisko jest zgodne z normami, wielkościami planowanymi, standar-
dami. Podstawą porównań mogą być wielkości: 
• prognostyczne (BĘDZIE), 
• normatywne (POWINNO BYĆ), 
• faktyczne (JEST) [6, s. 101-102]. 

Kombinacja wymienionych trzech wielkości daje wiele możliwości porównań. 
Porównanie prognostyczne typu będzie–będzie służy kontroli założeń. Porównanie 
faktyczne typu jest–jest sprowadza się do porównania dwóch obiektów lub tego 
samego w różnym czasie. Porównanie typu powinno być–powinno być porównuje 
dwie zaplanowane wielkości, np. przy zmianie parametrów planowania. Jednak dla 
controllingu punkt ciężkości w kontroli stanowi porównanie typu powinno być– 
będzie lub powinno być–jest. Porównanie powinno być–będzie (tab. 1) porównuje 
plan z prognozowaną rzeczywistością. Prognozę tę zestawia się na podstawie da-
nych uzyskanych podczas realizowania planu. Porównując plan roczny z progno-
zowanym wynikiem całorocznym, uzyskuje się odchylenie, które można wykorzy-
stać jeszcze w trakcie realizacji planu, korygując wielkości będące przedmiotem 
zarządzania [6, s. 102]. 

 
Tabela 1. Porównanie typu powinno być–będzie 

Plan roczny Wynik 
I półrocza 

Oczekiwany wynik 
II półrocza 

Prognozowany 
wynik całoroczny Odchylenie 

A B C B+C A–(B+C) 

Źródło: [8]. 
 
Porównanie typu powinno być–jest (tab. 2) daje informację o stopniu osiągnię-

cia celu. Odchylenie otrzymane z tego typu porównania stwierdza istnienie różnicy 
pomiędzy wartością zaplanowaną a wartością osiągniętą w wyniku realizacji za-
planowanych działań, zaś wnioski płynące z analizy odchyleń mogą zostać wyko-
rzystane dopiero w następnym okresie. 

  
Tabela 2. Porównanie typu powinno być–jest 

Plan roczny Osiągnięty wynik całoroczny Odchylenie 
A B A–B 

Źródło: [8]. 
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Raportowanie jest materiałem stanowiącym o dokładności informacji, która 
dociera do kierowników różnego szczebla zarządzania z wykonania budżetu i po-
wstałych odchyleń. 

Liczba i struktura raportów zależą od typu ośrodka odpowiedzialności, jak 
również faktycznego zakresu oddziaływania kierownika na operacje i koszty danego 
podmiotu wewnętrznego, przy czym kierownictwo wyższego szczebla będzie otrzy-
mywało raporty o charakterze syntetycznym, zaś kierownictwo niższego szczebla – 
o charakterze analitycznym [3, s. 90].  

 Reasumując, aby raporty przynosiły oczekiwane efekty i odgrywały rolę „noś-
nika” informacji, powinny mieć następujące cechy [3, s. 92]: 
– nastawienie na odbiorcę, 
– terminowość; sprawozdania muszą być sporządzane i składane terminowo, 
– powtarzalność źródła informacji i wiarygodność danych, 
– aktualność; przekazywane informacje muszą odzwierciedlać aktualną sytuację 

jednostki, 
– obiektywizm informacji; jakakolwiek manipulacja danymi musi być wyklu-

czona, 
– ekonomiczność; raport powinien zawierać tylko informacje niezbędne, 
– stabilność układu sprawozdań (raportów); jednolitość stosowanych form w 

jednostce ma istotny wpływ na porównywalność danych. 
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OPERATIONAL INCOMES BUDGETING AND A TIME FACTOR 

Summary 

The article describes a very limited and important area of an enterprise’s activity-incomes bud-
geting in a short period of time. 

It points to the time factor participating in selecting budgeting methods and to the effects of in-
comes budgeting of an enterprise. The paper also discusses the accountability of the operational 
budgets accomplishment as a source of information useful in taking managerial decisions of correc-
tive character. The author also focuses on manipulation of financial result by budgeting and accoun-
tability of operational incomes. 
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