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Proces budzetowania i jego wplyw
na sytuacje¢ finansowa podmiotow gospodarczych

Katarzyna Michalowska®

Streszczenie: Ce/ — Celem opracowania jest ukazanie korzysci ptynacych z zastosowania narz¢dzia rachun-
kowosci zarzadczej, jakim jest budzetowanie. Proces budzetowania polega nie tylko na stworzeniu planu
finansowego, ale przede wszystkim jego kontroli w wykonaniu oraz znalezieniu przyczyn odchylen, ktore
wystgpuja w poréwnaniu planu ze stanem rzeczywistym. Budzetowanie pomaga w realizacji okreslonych
zatozen, ktore mozliwe sa do osiagnigcia przez podmiot gospodarczy.

Metodologia badania — W pracy zastosowano metodg analizy logicznej, a wykorzystujac analizg literatury
przedmiotu, przedstawiono podstawy teoretyczne w tym zakresie.

Wynik — Analiza zagadnienia pozwolita na wyszczegodlnienie wad i zalet budzetowania. Wskazano, dlaczego
przedsigbiorstwa korzystaja lub nie z tego narzgdzia rachunkowosci zarzadczej.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Wszystkie podmioty gospodarcze borykaja si¢ z problemem wzrastajacych kosztow
statych i zmiennych. Aby zaradzi¢ zmniejszajacym si¢ dochodom, stosujq narzgdzia rachunkowosci zarzad-
czej, a w szczego6lnosci te, ktore pomoga w zmniejszeniu kosztow.

Stowa kluczowe: budzetowanie, budzet, koszty, rachunkowos$¢ zarzadcza

Wprowadzenie

Narzedzia rachunkowosci zarzadcze] sa stosowane przez menedzerdow oraz zarzad w celu
osiagnigcia korzysci ekonomicznych w postaci wyzszego zysku. Poza rachunkiem kosztow,
czgsto stosowanym i docenianym narzedziem jest budzetowanie, ktére wspomaga pode;j-
mowanie decyzji w roznych podmiotach gospodarczych. Budzetowanie to proces polega-
jacy na przygotowaniu, zatwierdzeniu, realizacji i kontroli budzetu (Szczypa 2008: 125).
Budzet jest zestawieniem dwustronnym. Jednak liczby wystgpujace w nim po stronie do-
chodow 1 po stronie wydatkow, a wigc ustalone w budzecie kwoty, maja charakter jedynie
orientacyjny, sa zestawieniem wielkos$ci przewidywanych (Walczak, Kowalczyk 2010: 42).
Inna definicja budzetowania opisuje je jako metodg wewngtrznego, oddolnego planowania
w przedsigbiorstwie, podporzadkowanego realizacji strategicznych celow i efektywnemu
wykorzystania posiadanych zasobow (Komorowski 1997: 11). Budzet w dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, w odrdznieniu od budzetu panstwa, jest to wyrazenie wpltywow i wydatkow
W ujgciu warto$ciowym, na podstawie planu finansowego oraz przyjgtych celow. W przed-
sigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych tworzy si¢ szereg tak zwanych budzetow czast-
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kowych, operacyjnych. Zestawienie ich wszystkich w jeden budzet oraz wykonywanie ich
to proces budzetowania.

1. Cele tworzenia budzetéw w podmiotach gospodarczych

W kazdym podmiocie gospodarczym budzetowanie begdzie zwiazane z innymi celami.
Dzigki budzetom mozna koordynowac dzialania w réznych obszarach przedsigbiorstwa
oraz podkresli¢ role i wptyw kazdego z nich w realizacji podstawowych budzetéw finan-
sowych. Budzet jest zatem narzedziem motywujacym do realizacji budzetéw operacyjnych
i wykonania planow, jakie zostaly zatozone. W duzych jednostkach gospodarczych budze-
towanie pomaga kadrze kierowniczej réznych szczebli w kontrolowaniu poszczegdlnych
dziatéw i zarzadzaniu nimi. Wptywa takze na poprawg organizacji i zwigksza §wiadomos$¢
pracownikow, gdyz pokazuje, w jakim kierunku przedsigbiorstwo zmierza i jakie cele moze
zrealizowaé. W zwiazku z réznym okresem decyzyjnym na roznych szczeblach zarzadza-
nia, mozna podzieli¢ cele budzetow na dtugookresowe, sSredniookresowe oraz krotkookre-
sowe, co zaprezentowano za pomoca tabeli 1.

Tabela 1

Przyktadowe cele budzetowania w zalezno$ci od zakresu czasowego

Zakres czasowy Przyktadowe cele
Cele dlugookresowe — zdobycie wigkszego zaufania klientow
(strategiczne) — zdobycie zaufania kooperantéw i bankow

— zmiany w motywacji pracownikow
— utrzymanie dyscypliny finansowe;j
— wspoétudziat pracownikéw w procesie decyzyjnym

Cele $redniookresowe — doskonalenie technologiczne norm zuzycia materiatow
(taktyczne) i pracochtonnos$ci

— efektywna alokacja naktadéw kapitatowych

— stabilizacja finansowa firmy

Cele krotkookresowe — odpowiednie zarzadzanie przychodami i kosztami
(operacyjne) — odpowiednie zarzadzanie wptywami i wydatkami

— odpowiednie zarzadzanie zapasami

— doskonalenie sprawno$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Czubakowska 2004).

Biorac pod uwage réznorodnosé celow stawianych budzetowaniu mozna stwierdzic,
ze tworzenie budzetéw spowodowane jest checia osiagnigcia zamierzen, ktoére wezesniej
zostaty zawarte w planach finansowych i operacyjnych podmiotu gospodarczego. W ma-
lych jednostkach celem budzetowania jest przede wszystkim poprawa kondycji finanso-
wej poprzez ograniczenie kosztéow. W wielu przypadkach, mikroprzedsigbiorstwa oraz
gospodarstwa domowe nie sa w stanie wskazaé, jak duze koszty poniesione zostaty przez
nie w poprzednim kwartale. Czg¢sto wielko$¢ tych kosztow zostanie przez nie oszacowana
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z duza niedokladnos$cia. Budzetowanie ma na celu dostarczenie rzetelnych informacji, aby
kazdy podmiot gospodarczy byt swiadomy, w jaki sposob wydatkuje swoje §rodki pienigzne
i w ktorych obszarach mozna ograniczy¢ koszty.

2. Rodzaje budzetow

W zaleznosci od rozmiaréw podmiotu gospodarczego oraz typu jego dzialalnosci mozna
sklasyfikowa¢ budzety wedlug roznych kryteriéw (tab. 2).

Tabela 2

Rodzaje budzetow

Kryterium Typy budzetow

Szczebel zarzadzania budzety finansowe
budzety operacyjne

Obszar funkcyjny budzety marketingu
budzety produkcji

budzety zapasow

budzety kosztow

budzety przychodow

budzety srodkow pienigznych
budzety inwestycji

budzety rachunku zyskow i strat

Horyzont czasowy wieloletnie
krotkookresowe (miesigczne, kwartalne, roczne)
Stopien elastycznos$ci sztywne (sporzadzane dla stabilnych sytuacji decyzyjnych)
elastyczne (dostosowane do niepewnych sytuacji decyzyjnych)
Procesy realizowane budzety proceséw realnych
w przedsigbiorstwie budzety proceséw finansowych
Jednostki miary budzety wartosciowe
budzety ilo$ciowe (wyrazone w sztukach, litrach)
Stopien uczestnictwa kie- budzety odgoérne — stworzone przez menedzerow wyzszego szczebla przy nie-
rownikow nizszego szczebla wielkim udziale kierownikow szczebla organizacyjnego
w opracowaniu budzetow budzety oddolne — opracowane przez kierownikow wszystkich szczebli

Zrodto: (Szczypa 2008: 126-127).

Najczesciej stosowanymi w praktyce sa budzety finansowe oraz operacyjne. Wsrdd nich
wyroznia si¢ drugie kryterium — budzety ze wzgledu na obszar funkcyjny. W przedsigbior-
stwach budzety finansowe sporzadza si¢ na okresy roczne, cho¢ w niektérych przypadkach
swoje uzasadnienie ma sporzadzanie ich z wigksza czgstotliwoscia. W malych firmach,
gdzie nie wystepuje wiele operacji gospodarczych oraz obroty nie sa tak duze, tatwiej jest
budowac budzety na okresy krotsze, na przyklad co kwartal czy miesiac. Podobna sytuacja
dotyczy gospodarstw domowych.
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3. Metody budzetowania

Metody budzetowania okreslaja reguly postgpowania, ktére sa Swiadomie stosowane
w trakcie przygotowywania budzetu (Nowak 2007: 43). Przyjgta metoda okresla czynnosci,

jakie nalezy wykonaé¢ w trakcie tworzenia budzetow. Przy wyborze metody nalezy wziac

pod uwage dwa podstawowe czynniki (Nowak 2007: 44):

— zakres uczestnictwa pracownikdéw rozmaitych szczebli zarzadzania w procesie opra-

cowania budzetow,

— sposob ustalania wartosci pozycji budzetu.

Przedsigbiorstwo moze wykorzystac jedna z wyszczegdlnionych nizej metod budzetowania:

1.

Budzetowanie odgorne (top-down budgets) — polega na przygotowaniu budzetu przez
osobg odpowiedzialna, najczgsciej ksiggowego, po uzgodnieniu z poszczegdlnymi
kierownikami. Nastgpnie przekazuje go do zatwierdzenia przez zarzad, a dopiero poz-
niej grupom odpowiedzialnym za wykonanie budzetu. Pracownicy nizszych szczebli
nie maja udziatu w tworzeniu budzetow, ktore sa im narzucone z gory.

. Budzetowanie oddolne (bottom up) — w przypadku tej metody do sporzadzenia budze-

tow zaangazowani zostaja pracownicy nizszych szczebli. Nast¢pnie budzety przeka-
zane sa do zatwierdzenia. Maja one wigksza sit¢ motywujaca w odrdznieniu od budze-
towania odgornego, gdyz pracownicy daza do osiagnigcia celow, ktore sami zalozyli
podczas przygotowania budzetu.

. Budzetowanie przyrostowe (ineremental budgeting) — polega na korygowaniu danych

wynikowych charakteryzujacych poziom dziatalno$ci w ubieglym okresie o przewi-
dywane zmiany w przysztym okresie. Budzetowanie to jest silnie zorientowane na
przesztos¢ (Czubakowska 2004: 85).

. Budzetowanie ,,0d zera” (zero-base budgeting) — w metodzie tej przyjmuje si¢ zalo-

zenie, ze procesy gospodarcze objete budzetowaniem maja miejsce jak gdyby po raz
pierwszy. Wychodzac z tego zatozenia, okre$la si¢ zakres dziatalno$ci przedsigbior-
stwa (wielkosci produkcji i sprzedazy) oraz ustala si¢ zadania, jakie nalezy wykonac¢,
aby zrealizowa¢ wytyczone cele (Nowak 2007: 45).

. Budzetowanie state — w tej metodzie przyjmuje si¢ state wielkoSci sprzedazy, ktore

nie moga by¢ zmienione podczas okresu budzetowego. Zatem, jezeli budzet tworzony
jest na okres jednego roku, to w tym roku wielko$¢ sprzedazy nie moze by¢ korygo-
wana o wielkosci rzeczywiste. Nalezy w dalszym ciagu prowadzi¢ budzet zgodnie
z zaplanowanymi na poczatku warto$ciami. Ta zasada dotyczy rowniez pozostatych
wielkos$ci ekonomicznych objetych budzetem.

. Budzetowanie elastyczne — metoda ta jest przeciwienstwem budzetowania stalego.

Oznacza, ze wielko$ci ekonomiczne przyjgte w budzecie maja rozne wielkosci — stwo-
rzonych jest wiele budzetdéw ,,zastepczych”, w zaleznosci od mozliwosci wystapienia
warto$ci rzeczywistych. Dostarczaja one waznych informacji o zmienno$ci dochodu
w zalezno$ci od wielkosci produkcji i sprzedazy.
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7. Budzetowanie ,,procentu od sprzedazy” (percentage of sales metod) — w metodzie tej
przyjmuje si¢ zatozenie, ze wraz ze zmiang wielko$ci sprzedazy sktadniki aktywow
i pasywow dzieli si¢ na zmieniajace si¢ i niezmienne. Po drugie, sktadniki bilansu
zalezne od wielkos$ci sprzedazy sa z nig w statej proporcji. Po trzecie, poziom oraz
struktura aktywow 1 pasywow w okresie bazowym sa uznawane przez kierownictwo
firmy za optymalne, moga zatem zosta¢ przeniesione na przyszte aktywa i pasywa,
czyli pro forma (Czubakowska 2004: 85).

4. Etapy budzetowania

Zanim przedsigbiorstwo lub gospodarstwo domowe przystapi do procesu budzetowania,
musi przejs¢ szereg czynnosci poprzedzajacych. Przede wszystkim nalezy ustali¢ cele, do
ktorych podmiot gospodarczy zmierza. W tym wypadku najczesciej okresla sig cele gtowne
oraz cele szczegotowe (uzupetniajace), ktore beda miaty bezposredni wptyw na wykonanie
celu glownego. Istotnym jest, aby cele byly jasno sprecyzowane oraz realne do wykonania.
Kolejna czynno$cia poprzedzajaca opracowanie budzetu jest analiza stanu przedsigbiorstwa
oraz analiza otoczenia. Podlegaja tu ocenie wszystkie czynniki mogace mie¢ wpltyw na
osiagnigcie postawionych celow, na przyktad popyt na produkt jednostki. Etapy budzeto-
wania mozna przedstawi¢ w sposob zaprezentowany na rysunku 1.

Cele jednostki gospodarczej

Popyt

Plan dlugookresowy Negocjowanie,

koordynowanie

A

Plan sprzedazy

Budzety operacyjne

Budzety finansowe

Rysunek 1. Etapy budzetowania
Zrodto: (Gos 2009: 265).
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Na podstawie zebranych informacji mozna przystapi¢ do pierwszego etapu procesu
budzetowania, a mianowicie opracowania zatozen do budzetu. Etap ten ma na celu zde-
finiowanie ostatecznych celow strategicznych, taktycznych i operacyjnych, a takze poin-
formowanie o nich pracownikow. Ponadto w tej fazie nastepuje podzial na os$rodki odpo-
wiedzialno$ci oraz wybranie odpowiedniej metody tworzenia budzetu. Etap ten ma na celu
poinformowanie o wszelkich szczegotach dotyczacych catego procesu budzetowania oraz
opracowanie instrukcji budzetowych.

Drugim etapem budzetowania jest opracowanie budzetu. W sktad tej fazy wchodzi wie-
le czynnosci, przede wszystkim wyszczegdlnia sig (Swiderska 2008: 258):

— okreslenie krytycznych czynnikéw budzetu,

— ustalenie cen wewngtrznych,

— ustalenie wytycznych zwiazanych ze stopa inflacji oraz kursem ztotego,

— wprowadzenie standardéw kosztow,

— opracowanie budzetow czastowych.

Uzgodnienie i zatwierdzenie budzetu jest trzecim etapem catego procesu budzetowania.
Kierownicy w tym etapie dokonuja sprawdzenia planow operacyjnych, ktore naleze¢ beda
do ich osrodka decyzyjnego. Wszystkie plany sa sprawdzone takze przez komitet budzeto-
wy ina tej podstawie zarzad ostatecznie zatwierdza budzet.

Pomigdzy trzecim a czwartym etapem nastgpuje czas realizacji budzetéw operacyjnych
i budzetu gtéwnego. Na koniec okresu nastgpuje zestawienie planowanych wartosci z war-
tosciami rzeczywistymi oraz okreslenie powstatych odchylen. Etap ten nosi nazwg kontroli
wykonania budzetu, gdyz kierownicy poszczegolnych osrodkow przekazuja informacje na
temat stopnia realizacji budzetu. Analiza odchylen wskazuje takze na miejsca i przyczyny
ich powstania.

Ostatniem etapem budzetowania jest reakcja podmiotu na wyniki realizacji budzetu.
W tej fazie kierownicy podejmuja decyzje, co nalezy zmieni¢ w przedsigbiorstwie i ko-
lejnych budzetach, aby wyniki przysztych okreséw byly zadowalajace. Podejmuja takze
dzialania korekcyjne w obszarach, w ktorych powstaty odchylenia stanu rzeczywistego ze
stanem postulowanym.

Jednym z najwazniejszych etapow jest weryfikacja budzetow, a wigc ich kontrola. W tej
fazie budzetowania spelnione zostaja podstawowe zadania, do ktorych zaliczy¢ nalezy
(Nita 2007: 205-2006):

— ujawnienie odchylen wielkoSci rzeczywistych lub przewidywanych od wielkos$ci za-

lozonych w budzecie,

— identyfikacja miejsc powstawania odchylen,

— rozpoznawanie przyczyn odchylen,

— ustalenie 0s6b odpowiedzialnych za powstanie odchylen w trybie ex post,

— badanie skutkow powstawania odchylen w réznych obszarach dziatalno$ci przedsie-

biorstwa,

— wskazywanie dziatan korygujacych zaistniate odchylenia,
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— postulowanie czynno$ci zaradczych eliminujacych powstawanie odchylen w przyszto-
Sci,

— proponowanie zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa,

— wnioskowanie konkretnych usprawnien w samym procesie budzetowania.

Mozna zauwazy¢, ze bardzo duza rolg w kontroli budzetéw odgrywa analiza odchylen.
Aby mozna bylo jej dokonac, nalezy wyodrebni¢ odchylenia, ktére w znaczny sposob prze-
kraczaja poziom tolerancji — nazywane odchyleniami istotnymi, oraz te, ktérych poziom
miesci sig¢ w okreslonych granicach — zwane nieistotnymi. Odchylenia istotne mozna po-
dzieli¢ na dwie grupy: odchylenia kontrolowane i niekontrolowane. Odchylenia kontrolowa-
ne w dalszej kolejnosci dzielimy na korzystne i niekorzystne. Oméwiony podziat odchylen
mozna przedstawi¢ za pomoca rysunku 2.

Odchylenia
\
Istotne Nieistotne
/ \
Kontrolowane Niekontrolowane
/ \
Korzystne Niekorzystne

Rysunek 2. Klasyfikacja odchylen w budzetowaniu
Zrodto: (Wermut 1994: 90).

Kontrola budzetu poprzez odchylenia sprawia, ze przedsigbiorstwo nie dopusz-
cza do obnizenia poziomu wilasnej ptynnosci finansowej. Jest to swego rodzaju system
wczesnego ostrzegania: jezeli odchylenia sa na tyle duze, ze moga zagrozi¢ ptynnosci,
kadra zarzadzajaca natychmiast stosuje srodki naprawcze. Nie wolno dopusci¢ do utraty
kontrahentoéw i wiarygodnos$ci jednostki. Odchylenia w zuzyciu zapaséw powoduja wzrost
kosztow przedsigbiorstwa, odchylenia w terminowosci sptaty naleznosci — utrate ptynnosci,
niezrealizowanie planowanej wielko$ci sprzedazy — zmniejszenie przychodow. Wszystkie
te wielkosci maja wptyw na ostabienie kondycji finansowej przedsigbiorstwa, lecz wykryte
w odpowiednim czasie i korygowane o dziatania naprawcze nie spowoduja utraty ptynnosci
czy bankructwa.
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Uwagi koncowe

W zwiazku z ciaglym rozwojem przedsigbiorstw, rowniez narz¢dzia rachunkowos$ci musza
by¢ unowoczesniane. Swoje miejsce w literaturze przedmiotu ma krytyka catego procesu,
jednak wady budzetowania widoczne sa wowczas, gdy jest ono zle stosowane. Nie zawsze
jednakowe wzory budzetoéw sprawdza si¢ w zupetnie réznych przedsigbiorstwach. Budzeto-
wanie nie jest tez rozpowszechnione wsrdd gospodarstw domowych. Spowodowane jest to
trudnoscia przetozenia teorii i praktyki rachunkowosci zarzadczej przedsigbiorstw na realia
gospodarstwa domowego. Ich przychody i koszty sa zupetnie odmienne, tak jak odmienne
sa ich cele. Zestawienie wad i zalet budzetéw w ogdlnej perspektywie przedstawia tabela 3.

Tabela 3

Wady i zalety budzetowania jako procesu wspomagajacego zarzadzanie strategiczne

Zalety budzetowania Wady budzetowania

— realizacja celow podmiotu — presja na wykonanie zadan

— poznanie stabych punktow jednostki — pogorszenie stosunkow migdzypersonalnych

— optymalizacja dziatan — manipulowanie danymi zawartymi w raportach

— motywacja pracownikow zbyt rygorystyczne podejscie
— udoskonalanie rozwiazan i ciagle uczenie si¢ — pogtebiona biurokracja
— pracochtonnos¢ i czasochtonnosé

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Piosik 2006: 220-222).

W literaturze podkres$la si¢ potrzebg ciaglego doskonalenia procesu budzetowania,
eliminowania jego wad i maksymalizacj¢ korzysci. Powinno si¢ w jednostkach gospodar-
czych przesunaé uwage z formalizowania procesu oraz ukierunkowac go na efektywnos¢
1 osigganie celow strategicznych, a tym samym osiagnigcie wigkszej elastycznosci (Piosik
2006: 222). W przedsigbiorstwach o stabo rozwini¢tym kanale informacyjnym kazde narze-
dzie bedzie dziatalo w sposob budzacy zastrzezenia. Kadra kierownicza powinna zadbaé
o wlasciwy kierunek przeptywu informacji oraz o szybka reakcj¢ na sytuacje alarmowe.
Budzetowanie bowiem staje si¢ dobrym narzedziem dla osoby lub podmiotu, ktéra wie, jak
go uzywac i co nalezy zrobi¢, by osiagna¢ zamierzone cele.
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BUDGETING PROCESS AND ITS INFLUENCE ON FINANCIAL SITUATION
OF ECONOMIC SUBJECTS

Abstract: Purpose — Purpose of this case study is to demonstrate benefits from using management account-
ing tool, such as budgeting. Budget process is not only creating it but even more important controlling it,
comparing real situation to a budget predictions and finding aberrations. Budgeting helps to achieve specified
and possible targets. Budgeting is used mostly by big companies, where cost are counted in thousands and
even millions ztotych. But recently more often budgeting is considered to be effective even in microenter-
prises and households.

Design/Methodology/approach — In this work logic analyze method was used and analyzing subject litera-
ture there were presented theoretical grounds in terms of budgeting.

Findings — Analysis of this issue shows us advantages and disadvantages of budgeting. It is indicated why
companies are using this management accounting tool, and why they are not.

Originality/value — All business entities are facing cost increase problems, both steady and floating. To deal
with decreasing income they are using management accounting instruments, especially those efficient on
costs reducing.

Keywords: budgeting, budget, management accounting
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