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Budzetowanie jako forma kontroli zarzadczej
w spolce Skarbu Panstwa

Joanna Habelman®

Streszczenie: Cel/ — W artykule przedstawiono proces budzetowania w Spotce Skarbu Panstwa na przyktadzie
Zarzadu Morskich Portéw Szczecin i Swinoujscie SA.

Metodologia badania — W opracowaniu wykorzystano rozwigzania stosowane w praktyce gospodarczej pod-
miotoéw zarzadzajacych polskimi portami morskimi.

Wynik — Spotki Skarbu Panstwa sporzadzaja roczne plany rzeczowo-finansowe z prognoza na lata nastgpne,
ktore zawieraja migdzy innymi budzet przychodow, kosztow oraz sprawozdanie finansowe pro forma. Budze-
towanie przeprowadza si¢ metoda oddolna, z udziatem wszystkich kierownikow komorek organizacyjnych
oraz wyznaczonych pracownikow. Osrodki odpowiedzialno$ci przygotowuja budzety czastkowe, ktore prze-
kazywane sa komorce organizacyjnej odpowiedzialnej za sformutowanie budzetu catosciowego dla spotki.
Zatwierdzony przez zarzad i zaopiniowany przez radg nadzorcza budzet zostaje przekazany do realizacji.
Oryginalnos¢/Wartos¢ — Artykut przedstawia praktyczne zastosowanie budzetowania jako element kontroli
zarzadczej realizowanej w spotce Skarbu Panstwa.

Stowa kluczowe: budzetowanie, koszty, przychody, port morski

Wprowadzenie

Dziatalno$¢ podmiotéw gospodarczych wymaga sprawnego procesu zarzadzania, ktory
realizowany jest przez kadr¢ menedzerska w drodze podejmowania decyzji. Sprawne
wspotdzialanie wszystkich funkcji zarzadzania prowadzi do zwigkszenia efektywnosci
wykorzystania posiadanych zasoboéw przez przedsigbiorstwo. Jednym z elementéw spraw-
nego kierowania jednostka jest kontrola, rozumiana jako ,kazde dziatanie podejmowa-
ne przez kierownictwo, wladze lub inne podmioty dla poprawy zarzadzania ryzykiem
i zwigkszenia prawdopodobienstwa zrealizowania ustalonych celow i zadan” (Winiarska
2005: 16). Prowadzenie kontroli w przedsigbiorstwach panstwowych i prywatnych nie jest
regulowane przepisami prawa, okresla to statut kazdej organizacji. W spotkach prawa hand-
lowego, do ktérych zalicza si¢ Spotke Akcyjna Zarzad Morskich Portow Szczecin i Swino-
ujscie, nadzor i kontrolg nad dziatalnoscia sprawuje rada nadzorcza. Natomiast obligatoryj-
ne prowadzenie kontroli wymagane jest w jednostkach sektora finansow publicznych.
Znowelizowana ustawa o finansach publicznych wprowadzila zasady kontroli zarzadczej
i audytu wewngtrznego oraz koordynacji kontroli zarzadczej i audytu wewngtrznego
w jednostkach sektora finanséw publicznych (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.).

* dr Joanna Habelman, adiunkt, Szkota Wyzsza im. B. Janskiego w Warszawie, J.Habelman@port.szcze-
cin.pl.
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Elementem taczacym funkcje zarzadzania i realizujacym kontrolg zarzadcza jest budzet,
uznawany za liczbowe przedstawienie plandow, dzigki ktérym przewiduje si¢ wielkosci
zasobow finansowych, osrodki ich wydatkowania oraz mozliwe do osiagnigcia przychody,
wynikajace z zatozen przyjgtych w planach.

W artykule przedstawiono proces budzetowania jako form¢ sprawowania kontroli za-
rzadczej w spotce Skarbu Panstwa na przykladzie Zarzadu Morskich Portow Szczecin
i Swinoujs'cie SA. Opisano metodg sporzadzania budzetéw, struktur¢ oraz kontrolg ich
wykonania.

1. Teoretyczne podstawy budzetowania w przedsigbiorstwie

Na gruncie teorii i praktyki zarzadzania budzetowanie jest postrzegane jako jedna z metod
zarzadzania, poniewaz realizuje dwie kluczowe funkcje: planowania i kontroli. W praktyce
gospodarczej planowanie i budzetowanie to pojgcia uzywane zamiennie, jednakze nie nale-
zy ich utozsamia¢. Planowanie dotyczy wielkosci rzeczywistych charakteryzujacych zamia-
ry przedsigbiorstwa (Karmanska 2006), w ktorych cele okreslaja kierunki dziatania i roz-
woju jednostki oraz sposéb wykorzystania zasobow. Natomiast budzetowanie jest wyni-
kiem planowania. Jest kwantyfikowaniem zatozen przyjetych w planach, ich uszczegodto-
wieniem, i ma za zadanie przypisanie konkretnych $rodkéw i dziatan do miejsc i czasu ich
wykonania oraz 0s6b odpowiedzialnych, jak réwniez ich kontrolg. Pomigdzy planowaniem,
budzetowaniem a kontrolg istnieje zwiazek dwukierunkowy. Wzajemna relacja powoduje
potrzebe regularnego rewidowania przyjetych zatozen.

Budzetowanie obejmuje najczeséciej okres jednego roku, z podzialem na poszczegdlne
miesiace. Jest realizowane na szczeblu operacyjnym i moze dotyczy¢é odpowiedniego za-
rzadzania przychodami i kosztami, ktére maja istotny wptyw na utrzymanie plynnosci fi-
nansowej i rentownosci jednostki. Budzetowanie obejmuje rowniez okresy dtuzsze, nawet
kilkuletnie, ktore sa odzwierciedleniem planéw strategicznych jednostki. Skuteczne budze-
towanie w przedsigbiorstwie powinno by¢ oparte na jasnych, czytelnych procedurach, ta-
two dostepnych w obszarach najbardziej istotnych w realizacji zatozen. Powinno charakte-
ryzowaé si¢ minimalng liczba danych, ktére opisuja przebieg procesu, i by¢ podstawa do
szczegdlowego wnioskowania o stanie realizacji zatozen (Karmanska 2006).

Proces budzetowania w jednostce sktada sig z kilku etapow (Czubakowska 2004: 76):

1) ustalenia celéw na podstawie planu strategicznego, prognoz rozwoju i analizy od-

chylen od budzetow poprzedniego okresu,

2) opracowania budzetdow wstepnych (czastkowych),

3) kontroli budzetéw pod wzglgdem formalnym, i ewentualnej korekty,

4) sformutowania budzetu cato$ciowego przedsigbiorstwa,

5) zatwierdzenia budzetu do realizacji,

6) wykonania budzetu,

7) kontroli i analizy odchylen,

8) aktualizacji kolejnych budzetow.

Efektem procesu budzetowania sa opracowane budzety. W literaturze spotyka si¢ rdzne
stanowiska dotyczace definiowania budzetu. W ogdlnym znaczeniu budzet okresla (Mil-
ler 2000) ,,przewidywana kwot¢ kosztow lub przychodéw dla danego dziatania lub jednost-
ki organizacyjnej w $cisle okreslonym przedziale czasu”. Definicj¢ bardziej odpowiadajaca
znaczeniu budzetu w dzialalno$ci przedsigbiorstwa przedstawia A. Karmanska (2006)
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uznajac budzet za ,,plan dziatania jednostki gospodarczej, ktdry prezentuje sposob alokacji
zasobow w formie ilosciowej i/lub wartoSciowej, ktory sporzadzany jest w przedsigbior-
stwie na okres roku lub krotszy, przyjety do realizacji, stworzony i realizowany przy
wspoétudziale pracownikoéw poszczegbdlnych szczebli zarzadzania, na biezaco kontrolowany
i modyfikowany”. Budzety sa to ,,wyspecjalizowane typy plandéw, ktore wiaza wszystkie
obszary przedsigbiorstwa i sprowadzaja do wspolnego mianownika przeplywy dochodoéw
i wydatkow oraz ich wzajemne zaleznosci” (Glynn, Perrin, Murphy 2003: 384).

Biorac pod uwage wszystkie najwazniejsze cechy budzetowania przedstawione w defi-
nicjach, mozna stwierdzi¢, ze budzet jest zastawieniem (planem) przewidywanych na przy-
szty okres przychodow (dochodow) i kosztow (wydatkow). Budzety moga by¢ opracowane
dla catego przedsigbiorstwa, jak i jego komoérek organizacyjnych, czyli osrodkow odpowie-
dzialnosci.

Zastosowanie budzetow w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa jest mozliwe dzigki nastgpuja-
cym cechom:

— zatwierdzone budzety wyznaczaja realizacj¢ zadan w przysztosci,

— koordynacja dziatan jednostek wewngtrznych i kontrola ich wykonania jest mozliwa

dzigki budzetowaniu,

— budzety utatwiaja komunikowanie si¢ wewnatrz organizacji i odgrywaja rolg¢ moty-

wacyjna,

— shuza do oceny dziatalno$ci gospodarczej jednostki,

— ciagly monitoring i aktualizacja budzetow przyczynia si¢ do osiagania bardziej real-

nych wynikow.

Punktem wyj$cia do opracowania budzetu rocznego jest zakomunikowanie pracowni-
kom celow strategicznych przedsigbiorstwa oraz poinformowanie 0sob odpowiedzialnych
za sporzadzenie budzetu o celach budzetu rocznego. Nastgpnie nalezy ustali¢ osrodki od-
powiedzialno$ci za realizacjg budzetéow. Kolejnym etapem jest opracowanie budzetow
czastkowych (wstgpnych), ktére nalezy podda¢ weryfikacji. Na podstawie budzetow czast-
kowych zostaje okre§lony budzet catosciowy przedsigbiorstwa. Po zatwierdzeniu budzetu
przez najwyzsze kierownictwo nalezy przekaza¢ jednostkom odpowiedzialnym za realiza-
cj¢ informacj¢ zwrotna o przyjgeiu budzetu. W trakcie realizacji zatozen przyjgtych w bu-
dzetach nalezy prowadzi¢ stala ich kontrolg, ktora polega na poréwnaniu wielkosci fak-
tycznych, zarejestrowanych w ksiggach rachunkowych, z wielko$ciami zalozonymi w przy-
jetych budzetach. Po stwierdzeniu ewentualnych odchylen i ustaleniu przyczyny nalezy
podjaé dziatania zapobiegawcze lub korygujace, aby w przyszto$ci wyeliminowaé niepoza-
dane odchylenia oraz skorygowac budzet na nastgpny okres.

Dla prawidlowego opracowania budzetu nalezy wybra¢ odpowiednia metodg. Wybor
i zastosowanie uzaleznione jest od wielkosci jednostki, profilu dziatalno$ci, zmiennosci
rynku, na ktéorym jednostka dziata, przyjgtej czgstotliwosci sporzadzania budzetow oraz
zaangazowania pracownikow w proces jego tworzenia i kontroli. Klasyczne metody budze-
towania i ich charakterystyke przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1

Metody budzetowania i ich charakterystyka

Kryterium

wyboru metody

Rodzaj
metody

Charakterystyka

1

2

3

Sposob uzgad-
niania budzetu

Budzetowanie
,,od dotu”

Budzety tworzone sa na najnizszym szczeblu kierowniczym, a nast¢pnie
sg scalane na najwyzszym poziomie zarzadzania. Metoda ta umozliwia
wszystkim kierownikom udzial w sporzadzaniu budzetow, co sprzyja
wigkszej akceptacji przez pracownikow celdéw wyznaczonych przez pla-
ny. Metoda jest pracochtonna, wymaga integracji pracownikow na roz-
nych szczeblach przedsigbiorstwa. W praktyce stosowana w duzych
przedsigbiorstwach o rozbudowanej i ztozonej strukturze organizacyjnej

Budzetowanie
»0d gory”

Budzet sporzadzany jest przez najwyzsze kierownictwo i narzucony zo-
staje nizszym szczeblom. Zaleta jest niewielka pracochtonnos$c¢ i brak
potrzeby integracji pracownikow na réznych szczeblach. Wada jest mate
prawdopodobienstwo zaakceptowania budzetu przez wszystkie szczeble
kierownicze. Moze to spowodowac¢ trudnosci w realizacji zamierzonych
celow. Ponadto tak sporzadzane budzety moga ogranicza¢ innowacyj-
no$¢ pracownikéw

Budzetowanie
,,mieszane”

Proces budzetowania zaczyna si¢ od budzetowania odgornego. Zarzad
przedstawia kierownikom nizszych szczebli cele strategiczne na nastgp-
ny okres planistyczny. Nastgpnie kierownicy opracowuja budzety w po-
szczegolnych osrodkach odpowiedzialno$ci. Po zweryfikowaniu budze-
tu, na zgodno$¢, czy pozycje przedstawione w budzecie sa realne i zgod-
ne z celami strategicznymi przedstawionymi, budzet zostaje zatwierdzo-
ny przez zarzad przedsigbiorstwa i przekazany do realizacji

Przesunigcia
W czasie

Budzetowanie
statyczne

Metoda polega na ujeciu w budzecie wszystkich dziatan do realizacji bez
wzgledu na czas. Podstawowym zatozeniem jest przyjgcie wszystkich
wielkosci ujetych w budzecie jako statych, tj. obowiazujacych na dany
okres. Tak powstaty budzet (na ten sam okres) zawiera zarowno infor-
macje kosztowe, jak i przychodowe, co pozwala okresli¢ rentowno$¢
zadania

Budzetowanie
dynamiczne

Budzetowanie dynamiczne, nazywane elastycznym, uwzglednia wptyw
czasu na poszczegolne pozycje budzetowe, co sprawia, ze przy tworze-
niu budzetu niektore pozycje beda ,,przesunigte w czasie” do okresow
ich planowanej realizacji

Czestotliwos¢
formulowania
budzetu

Budzetowanie
konwen-
cjonalne

Metoda zaktada przygotowanie budzetu gtownego przedsigbiorstwa na
okres jednego roku, z podziatem na kwartaty i miesiace. Z reguly okre-
sem budzetowym jest rok kalendarzowy lub rok podatkowy. Metoda ta
przyjeta w swych zatozeniach, iz spetnione beda dwie zasady budzeto-
we: okresowosci i czasowosci. Zasady te obliguja do przygotowania
budzetow dla okresow o takiej samej rozpigtosci czasowej, dzigki czemu
stwarza si¢ mozliwo$¢ przeprowadzenia porownan w czasie w kolejnych
okresach budzetowych. Sporzadzanie zgodnie z tymi zasadami powodu-
je, iz proces opracowywania budzetow odbywa si¢ raz w roku w termi-
nie okreslonym przez instrukcj¢ budzetowa. Oznacza to, ze pod koniec
danego podokresu budzet nie jest aktualizowany i nie sa dodawane do
niego nowe podokresy budzetowe

Budzetowanie
kroczace

Metoda polega na utrzymywaniu takiego samego przedziatu czasu, na
ktory przygotowywany jest budzet. Pod koniec danego okresu budzet
jest aktualizowany przez oszacowanie danych na taki sam podokres
nastgpnego roku. Proces ten powoduje ciaglte tworzenie budzetu i doda-
wanie nowych okreséw budzetowych. Dzigki temu w jednostce rozwija
si¢ ,,myslenie budzetowe” oraz nastgpuje obnizenie stopnia niepewnosci.
Zastosowanie tej metody powoduje angazowanie wigkszej ilo$ci czasu

i potrzebe zwigkszania naktadow na utworzenie stanowisk pracy dla
0s0b zajmujacych sig ciaglym budzetowaniem




Budzetowanie jako forma kontroli zarzqdczej w spotce Skarbu Panstwa 59

3

Podejscie
do budzeto-
wania

Metoda
przyrostowa

Polega ona na tym, ze wartosci budzetu poprzedniego okresu koryguje
si¢ 0 odchylenia powstate w trakcie jego realizacji oraz aktualizuje o do-
datkowe informacje dotyczace okresow przysztych. Zaleta jest prostota
polegajaca praktycznie na powielaniu schematu budzetu poprzedniego
okresu. Budzetowanie przyrostowe cieszy sig szczegdlna popularnoscia
w jednostkach sektora publicznego, gdzie organy stanowiace przyznaja
czgsto $rodki na zadania publiczne w staty, stosunkowo latwy do prze-
widzenia sposob

Metoda ,,pro-
gramowania
budzetu”

Metoda ta integruje ze soba trzy podstawowe funkcje sektora finansow
publicznych, tj. planowanie, programowanie i budzetowanie, w jeden
zwarty system. Planowanie rozumiane jest jako okreslenie celow dziata-
nia jednostki w blizszej lub dalszej przysztosci, natomiast programowa-
nie jako organizacja dzialan zmierzajacych do osiagnigcia celow, a bud-
zetowanie jako ogot czynno$ci zwigzanych z realizacjq tych dziatan

Metoda
,,budzetowania
od zera”

Przyjmuje si¢ zatozenie, ze tworzony budzet odrzuca informacje histo-
ryczne. Podstawowa ideq jest coroczne przygotowanie od podstaw po-
zycji budzetowych. Zerwanie z informacja historyczna i coroczne defi-
niowanie zadan wymusza racjonalizacj¢ wydatkow, co powoduje, ze
kazdy ich rodzaj powinien zosta¢ osobno wykazany i uzasadniony. Przy
budzetowaniu od zera rekonstruuje sig¢ przyszte procesy od poziomu ze-
rowego oraz rozwaza si¢ wariantowe sposoby ich wykonywania, kie-
rownicy systematycznie rozwazaja priorytety jednostki oraz alternatyw-
ne sposoby ich wykonywania

Metoda
,procentu
od sprzedazy”

Metoda opiera si¢ na zatozeniach, ze wszystkie sktadniki aktywow i pa-
sywow dzieli si¢ na sktadniki zalezne i niezalezne od zmian w wielkosci
sprzedazy, warto$¢ sktadnikow zaleznych od sprzedazy jest liniowa
funkcja tej sprzedazy, to znaczy, ze pozycje te rosna lub maleja w statej
proporcji do sprzedazy, poziom oraz struktura aktywow i pasywow

w okresie bazowym sa uznawane przez zarzad jednostki za optymalne.
Metoda wymaga duzej znajomosci zagadnien ekonomicznych, a jej rea-
lizacja stuzy przede wszystkim trzem podstawowym celom: planowaniu
majatku i zrodet jego finansowania, wspieraniu kontroli realizacji zadan
przez kierownictwo wobec okre§lonego wzorca poziomu i struktury
wielkosci bilansowych, ustalaniu niedoboru lub nadwyzki kapitatu
obrotowego oraz wstepnej ocenie mozliwosci pokrycia niedoboru lub
zagospodarowania nadwyzki

Metoda
budzetowania
oparta na
dziataniach

Metoda ta rozpatruje dziatania, ich koszty i efekty, jakie przynosza,
niezaleznie od jednostek organizacyjnych, ktore sa odpowiedzialne za
ich wykonanie. Praktyczna procedura konstruowania budzetu w przekro-
ju dziatan wymaga stworzenia i ciaglego uaktualniania szczegbtowej
mapy dziatan istniejacych w jednostce. Metoda ta podobnie jak metoda
budzetowania od zera znajduje zastosowanie przede wszystkim przy
konstruowaniu budzetéw kosztow tradycyjnie uznanych za state, szcze-
gblnie w zakresie kosztow posrednich wytwarzania. Warunkiem nie-
zbgdnym do zastosowania tej metody jest zastosowanie ewidencji

i rozliczania kosztow wedlug zasad rachunku kosztow dziatan

Budzetowanie
oparte
na prioryte-
tach

Metoda sprowadza si¢ do wykorzystania mechanizmu pozwalajacego na
uwzglednienie w budzecie $rodkow na realizacjg dziatan o najwyzszym
priorytecie z punktu widzenia strategii jednostki. Tym samym budzet
dostosowany bedzie nie tylko do strategii, ale rowniez do poziomu fi-
nansowych mozliwosci jednostki. Metoda budzetowania oparta na prio-
rytetach znajduje zastosowanie przy konstruowaniu budzetow dziatan
niewplywajacych w znacznym stopniu na wypracowanie wartosci doda-
nej
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1 2 3

W metodzie tej punktem wyjscia jest okre§lenie docelowych wielkosci
budzetu wiodacego, zgodnych z zatozeniami strategicznymi. Nastgpnie
wielko$ci te sa rozdzielane na docelowe wielkosci czastkowe. Porowna-

Wspélczesna nie docelowej wielkosci budzetowej z wielko$cia mozliwa do realizacji
metoda budze- Kaizen w przypadku kontynuacji dziatalnosci w dotychczasowy sposob pokazu-
towania je istniejaca lukg, ktora powinna by¢ w procesie budzetowania usunigta.

W proces budzetowania zaangazowani sg wszyscy pracownicy, a ilo$¢
zglaszanych sugestii usunigcia luk jest jednym z podstawowych mierni-
kow ich oceny

Zrodlo: opracowanie na podstawie (Czubakowska 2004; Jarugowa, Nowak, Szychta 1997: 21; Nowak 2002;
Ossowski 2004; Wedzki 2000).

Prawidlowo przeprowadzony proces budzetowania wymusza kontrole i odpowiedzial-
no$¢ kluczowych pracownikéw. Przygotowanie budzetu powinno objaé zasiggiem wszyst-
kie obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa i wszystkie centra odpowiedzialnosci. Niezwykle
istotna jest konsekwentna i dobrze zaprojektowana kontrola wykonania budzetu. Monito-
rowanie odchylen od planowanego budzetu i wprowadzenie korekt krotkoterminowych
pozwala wykorzystywaé system kontroli jako system wczesnego ostrzegania, ktory szybko
i efektywnie identyfikuje zarowno pozytywne, jak i negatywne czynniki. Sformulowanie
budzetu i administrowanie nim jest procesem zlozonym, wymagajacym podjgcia zadan
organizacyjnych, okreslenia odpowiedzialnosci kluczowych pracownikow i zakresu ich
kompetenc;ji.

2. Proces formulowania budzetu w ZMPSiS SA

Zarzad Morskich Portow Szczecin i Swinoujécie SA jest jednoosobowa spotka z udziatem
Skarbu Panstwa. W pierwotnej postaci jednostka funkcjonowala jako przedsigbiorstwo
panstwowe ,,Zarzad Portu Szczecin”, ktore powstato na mocy uchwaty Komitetu Ekono-
micznego Rady Ministrow z dnia 4 pazdziernika 1949 r. w sprawie centralizacji dyspozycji
w portach i komercjalizacji zespolu portowego Szczecin (Protokédt z posiedzenia KERM
z dnia 4 pazdziernika 1949 r.). W 1991 roku przeprowadzono proces komercjalizacji przed-
sigbiorstwa panstwowego (Ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 r.), w wyniku ktoérego powstata
spotka prawa handlowego o nazwie Zarzad Morskich Portéw Szczecin i Swinoujécie SA.
Akcjonariuszami spotki sa:

— Skarb Panstwa, ktory posiada 86,12% akcji,

— Gmina Miasto Szczecin — 0,155% akcji,

— Gmina Swinoujécie — 0,155% akcji,

— oraz uprawnieni pracownicy posiadajacy 13,57% akcji.

Glownym celem dziatalnos$ci spotki jest zarzadzanie infrastruktura portowa i tworzenie
jak najlepszych warunkéw dla rozwoju ustugowej dzialalnosci portowej. Efektywna reali-
zacja wyznaczonych zadan wymaga stosowania wielu rozwiazan, wsrod nich budzetowa-
nia, ktore uznawane jest za podstawowe narzgdzie usprawniajace gospodarowanie zasoba-
mi finansowymi w przedsigbiorstwie. Gldownym celem budzetowania jest zapewnienie
efektywnego funkcjonowania jednostki przez prognozowanie przysztych przychodow
i kosztow oraz ich kontrole i poré6wnanie osiagnietych wynikéw z zamierzonymi. Budze-
towanie wspomaga rowniez utrzymanie dyscypliny kosztow w poszczegoélnych osrodkach
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odpowiedzialno$ci. Dzigki monitorowaniu wykonania budzetow i redukcji powstatych
odchylen kadra kierownicza zapewnia realizacjg celow i zadan w sposob zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy.

Proces budzetowania w spolce okresla zasady planowania, wykorzystania $rodkow fi-
nansowych i ich kontroli. Budzety jednostki definiuje si¢ jako zestawienie wyszczegdlnia-
jace ilo$¢ srodkéw finansowych potrzebnych do zrealizowania zamierzen przedsigbiorstwa
w okreslonym czasie. Opracowanie budzetu wymaga zestawienia w mierniku pieni¢znym
roznych dziatan przedsigbiorstwa planowanych na okres objety budzetem. W celu uspraw-
nienia przebiegu procesu budzetowania jednostka posiada zatwierdzona przez zarzad spotki
procedure Tworzenia i kontroli budzetu, ktéra zawiera wykaz niezbgdnych czynnosci do
opracowania budzetu, wzory formularzy, zasady sporzadzania raportow z wykonania bud-
zetow, sposob ustalania i analizy odchylen oraz raportowania ze wskazaniem osdb odpo-
wiedzialnych za poszczegodlne dziatania i realizacj¢ zatozen budzetowych. Efektem zasto-
sowania procedury budzetowej jest stworzenie cato§ciowego budzetu spotki, wedhug Scisle
okreslonej Sciezki postgpowania.

Budzet spotki jest to ,zestawienie wyszczegolniajace ilo§¢ Srodkéw potrzebnych
w okre$lonym czasie na sfinansowanie zamierzen jednostki. Budowany jest w oparciu
o dane o wykonaniu budzetu w analogicznym okresie poprzednim, poprzez wzajemne do-
pasowanie sumy przychodow i kosztow, tak aby uzyskaé okreslony wynik docelowy
(zysk)” (Procedura Tworzenie i kontrola budzetu w ZMPSiS SA). Budzet jednostki jest
dokumentem zatwierdzanym kazdorazowo przez zarzad spoiki i opiniowanym przez rade
nadzorcza.

W jednostce budzety opracowuje si¢ metoda oddolna, w ktdrej udziat biora wszyscy
kierownicy komorek organizacyjnych. Budzet jest sformulowany na okres jednego roku
z podziatem na miesiace i prognoza na lata nastgpne. Opracowanie budzetu w spotce sktada
si¢ z nast¢pujacych czynnosci:

1. Opracowanie planu inwestycyjnego z podzialem na poszczegoélne miesiace — reali-

zuje Biuro ds. Inwestycji.

2. Opracowanie prognozy przetadunkéw — Dzial Marketingu i WOC.

3. Opracowanie planu kosztéw marketingu oraz reprezentacji i reklamy — Dzial Mar-
ketingu i WOC.

4. Opracowanie planu sprzedazy $rodkoéw trwatych, likwidacji i ztomowania — Dzial
Nadzoru Budowlanego i Technicznego.

5. Opracowanie projektow budzetow czastkowych w zakresie przychodow. Osrodki
odpowiedzialno$ci opracowuja zgodnie z przyjetym harmonogramem budzety
czastkowe z uwzglednieniem przyjetych zatozen. Po akceptacji przez wiasciwego
dyrektora pionu przekazuja w ustalonym terminie do Dzialu Kontrolingu i Analiz
Ekonomicznych.

6. Opracowanie projektow budzetow czastkowych w zakresie kosztow. Osrodki od-
powiedzialnos$ci opracowujq budzety czastkowe z uwzglgdnieniem przyjgtych zato-
zen 1 po akceptacji wlasciwego dyrektora pionu przekazuja w ustalonym terminie
do Dzialu Kontrolingu i Analiz Ekonomicznych.

7. Dziat Kontrolingu i Analiz Ekonomicznych na podstawie otrzymanych planow,
prognoz oraz budzetéw czastkowych opracowuje wstepny projekt budzetu zawiera-
jacy budzet przychodow, kosztow, rachunek zyskow i strat, bilans i rachunek prze-
ptywow $rodkéw pienigznych.
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Weryfikacja wstepnego projektu budzetu — czlonek zarzadu ds. ekonomiczno-
-finansowych w porozumieniu z pozostalymi cztonkami zarzadu weryfikuje przed-
stawiony wstegpny projekt budzetu oraz projekt planu inwestycyjnego.

Sporzadzenie projektu budzetu spoiki.

. Zatwierdzenie projektu budzetu spotki. czlonek zarzadu ds. ekonomiczno-finan-

sowych wystgpuje z wnioskiem do zarzadu spotki o zatwierdzenie projektu budzetu
spotki wraz z projektem planu inwestycyjnego. Zatwierdzony uchwatg zarzadu pro-
jekt budzetu oraz plan inwestycyjny zostaje przedtozony radzie nadzorczej do za-
opiniowania.

Zatwierdzenie budzetu spotki — zarzad spotki zatwierdza w formie uchwaty budzet
spotki oraz plan inwestycyjny.

Przekazanie osrodkom odpowiedzialno$ci informacji o przyjetym budzecie spoiki.
Podziat przyjetego budzetu rocznego na budzety miesigczne. Po otrzymaniu budze-
tu spotki osrodki odpowiedzialno$ci dokonuja podzialu budzetéw czastkowych na
miesiace i przekazujg je do Dziatu Kontrolingu i Analiz Ekonomicznych, ktory
agreguje miesigczne zestawienie budzetu. Powyzsze zestawienie prezentuje sig
w formie tabelaryczne;.

Monitorowanie realizacji budzetu. Przekazanie osrodkom odpowiedzialnosci in-
formacji o osiagnigtych przychodach i kosztach w poréwnaniu do przyjetego bu-
dzetu. Dziat Kontrolingu i Analiz Ekonomicznych po otrzymaniu danych ksiggo-
wych sporzadza w rachunku miesigcznym i narastajaco wykonanie przychodoéw
i kosztow w poréwnaniu z budzetem, odchylenia od budzetu i procent realizacji
budzetu. Powyzsze informacje przekazuje niezwtocznie osrodkom odpowiedzial-
nosci.

Sktadanie wyjasnien w przypadku wystapienia odchylen. W przypadku ewentual-
nych odchylen +/— 10% od wielkosci zaplanowanych w budzecie miesi¢gcznym oraz
w rachunku narastajacym osrodki odpowiedzialno$ci obowiazane sa kazdorazowo
do sktadania wyjasnien dotyczacych przyczyn odchylen. Wyjasnienia sporzadzane
sa w formie pisemnej i przekazywane do Dziatu Kontrolingu i Analiz Ekonomicz-
nych w ustalonym terminie. W uzasadnionych przypadkach osrodek odpowiedzial-
no$ci zglasza wniosek o zmiang budzetu czastkowego. Wniosek ten sporzadzany
jest w formie pisemnej i po uzyskaniu akceptacji wlasciwego dyrektora pionu, kie-
rowany jest do akceptacji przez cztonka zarzadu ds. ekonomiczno-finansowych.
Tworzenie raportu z realizacji budzetu. Dziat Kontrolingu i Analiz Ekonomicznych
monitoruje, analizuje i rejestruje odchylenia od budzetu wraz z wyjasnieniami
osrodkow odpowiedzialnosci i na ich podstawie sporzadza kwartalne raporty z wy-
konania budzetu, ktory prezentuje zarzadowi spotki w ustalonym terminie.
Okresowe narady budzetowe. Czlonek zarzadu ds. ekonomiczno-finansowych or-
ganizuje spotkania z koordynatorami budzetu, przedstawicielami o$rodkéw odpo-
wiedzialnos$ci i Dziatem Kontrolingu i Analiz Ekonomicznych w celu omowienia
powstatych odchylen i mozliwosci ich eliminacji.

Zasady aktualizacji budzetu. W przypadku wystapienia nieprzewidzianych zdarzen,
nieujetych w budzecie, a majacych znaczacy wptyw na dziatalno$¢ spotki, cztonek
zarzadu ds. ekonomiczno-finansowych podejmuje decyzje¢ o korekcie budzetu.
Ocena realizacji budzetu. Po zakonczeniu roku budzetowego Dziat Kontrolingu
i Analiz Ekonomicznych sporzadza oceng realizacji budzetu rocznego w formie
opisowej i tabelaryczne;j.
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20. Postgpowanie w przypadku odchylen od procedury — w przypadku stwierdzenia od-
chylen od procedury Dziat Kontrolingu i Analiz Ekonomicznych zglasza wniosek
do pelnomocnika zarzadu ds. ZSZ o wszczgcie dziatan korygujacych lub zapobie-
gawczych.

Odpowiedzialno$¢ za dzialania i koordynacj¢ prac zwiazanych z procesem budzetowa-

nia w spolce spoczywa na osobach i komodrkach organizacyjnych ujgtych w procedurze.

3. Budzet kosztéw i przychodéw w ZMPSiS SA

Budzet Zarzadu Morskich Portéw Szczecin i Swinoujscie SA sktada sie z budzetu opera-
cyjnego, dotyczacego danego roku kalendarzowego, oraz prognozy na lata nastepne, rozu-
mianej jako budzet wieloletni. Konstrukcja budzetu oparta jest na wskaznikach makroeko-
nomicznych, takich jak: §rednioroczny wskaznik inflacji zgodny z projektem ustawy budze-
towej, kurs euro wedtug $redniej prognozy, obcigzenia z tytutu podatkow oraz wielkosci
przetadunkéw w tysiacach ton. Prognoz¢ obrotéw tadunkowych sporzadza si¢ w oparciu
o zalozenia armatorow i spedytorow. Ilo§¢ zawinig¢ i tonaz GT statkow oraz wielko$¢ prze-
tadunk6éw ma bezposredni wptyw na wysoko$¢ przychodow osiaganych przez przedsigbior-
stwo.

Budzet roczny i wieloletni sktada si¢ z budzetu przychodow, ktéry obejmuje przychody
ze sprzedazy ustug, w podziale na:

— przychody z tytulu czynszu dzierzawnego,

— przychody z tytulu korzystania z infrastruktury portowej,

— przychody z optat terminalowych,

— przychody z tytutu odbioru odpadow ze statkow,

— pozostale przychody ze sprzedazy ustug,

— przychody z pozostatej dziatalno$ci operacyjnej,

— przychody finansowe.

Przychody z pozostalej dzialalno$ci operacyjnej obejmuja gtdéwnie dotacje w wysokosci
amortyzacji od $rodkéw trwalych powstalych z inwestycji dofinansowanych ze $rodkow
Unii Europejskiej, kary, odszkodowania, przychody z likwidacji $rodkéw trwatych oraz
rozwiazane rezerwy. Budzet w zakresie dzialalno$ci finansowej przychodéw obejmuje
odsetki bankowe od lokat i roznice kursowe. Strukture budzetu przychodéw w ZMPSiS SA
przedstawia tabela 2.

Drugim elementem budzetu operacyjnego jest budzet kosztow, ktéry opracowywany
jest na podstawie projektow budzetow czastkowych komoérek merytorycznie odpowiedzial-
nych za ich generowanie, po uwzglednieniu zatozen $Sredniorocznego wskaznika inflacji,
planu remontow, planowanego wskaznika wzrostu wynagrodzen oraz wiaczen do ewidencji
srodkow trwalych z inwestycji. Budzet kosztow obejmuje koszty podstawowej dziatalnosci
operacyjnej, na ktore sktadaja si¢ koszty w uktadzie rodzajowym, budzet kosztow pozosta-
lej dzialalnosci operacyjnej, budzet dzialalnosci finansowej. Wérdd kosztow pozostatej
dziatalnosci operacyjnej, podlegajacej budzetowaniu, wyrdznia si¢: koszty sprzedazy $rod-
koéw trwatych, rezerwy na swiadczenia pracownicze oraz sktadki na rzecz réznych organi-
zacji. Strukture budzetu kosztéw przedstawia tabela 3.
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Tabela 2
Struktura budzetu przychodéw w ZMPSiS SA

Przychody

Optaty portowe

Odbiodr odpadow ze statkow

Dzierzawa majatku

Optaty spotek z o.0. z tytutu korzystania z infrastruktury portowej
Ustugi operatorskie

Razem (od poz. 1 do poz. 5)

Sprzedaz energii elektrycznej

Sprzedaz energii cieplnej

9. Ustugi telekomunikacyjne

10.  Sprzedaz wody

11.  Pozostate przychody

12.  Razem (od poz. 7 do poz. 11)

13.  Uslugi dziatalno$ci niematerialnej

14. Razem przychody ze sprzedazy ustug (poz. 6 + poz. 12 + poz. 13)
15.  Sprzedaz srodkéw trwatych

16.  Pozostata dziatalno$¢ operacyjna

17.  Pozostale przychody operacyjne (od poz. 15 do poz. 16)

18.  Przychody finansowe

19.  PRZYCHODY OGOLEM (poz. 14 + poz. 17 + poz. 18)

PNANB W~

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych wewnetrznych ZMPSiS SA.

Tabela 3
Struktura budzetu kosztow w ZMPSiS SA

Koszty

1. Amortyzacja

Zuzycie materialow

Energia

Roboty nurkowe i czerpalne, w tym:

pogtebianie akwenow

roboty nurkowe i sondazowe

Uslugi transportowe

Uslugi remontowe

Strawne

Pozostale ustugi obce, w tym:

nadzor nad mediami i systemami

odbioér odpadow ze statkow

ochrona portu

eksploatacja statkow pozarowych

zarzadzanie Baza Promow Morskich w Swinoujsciu

koszty reprezentacji i reklamy

9. ‘Wynagrodzenia

10. Narzuty na wynagrodzenia

11.  ZFS$S

12. Ubezpieczenie Grupowe III Filar

13. Podatki i oplaty, w tym:
podatek od nieruchomosci
optata za wieczyste uzytkowanie gruntu
podatek akcyzowy od energii elektrycznej
PFRON

14. Podroze stuzbowe

o

e B
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15.  Pozostale koszty, w tym:

ubezpieczenia rzeczowe i osobowe

potracenia publicznoprawne
16.  Naklady

zmiana stanu rozliczen migdzyokresowych czynnych i biernych
17.  Koszty sprzedazy ustug podstawowej dzialalnoS$ci operacyjnej
18.  Pozostale koszty operacyjne
19.  Koszty finansowe

KOSZTY OGOLEM (od poz. 17 do poz. 19)

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie danych wewnetrznych ZMPSiS SA.

Na podstawie budzetu przychodow i kosztow, zar6wno rocznego, jak i wieloletniego,
sporzadza si¢ sprawozdanie finansowe pro forma, ktore informuje o mozliwej sytuacji
finansowej jednostki, o spodziewanych wptywach i wydatkach towarzyszacych realizacji
budzetu operacyjnego. Na sprawozdanie finansowe pro forma sktada sig:

1) prognozowany rachunek wynikow, ktory zawiera przychody i koszty wyrazone

w warto$ciach netto,

2) prognozowany bilans, skonstruowany na podstawie wielkosci bazowych z okresu
poprzedzajacego okres planowany oraz przewidywanych zmian w kategoriach bi-
lansowych w okresie planowanym,

3) prognozowany rachunek przeptywow pienigznych, ktory przedstawia spodziewane
wplywy srodkow pienigznych w budzetowanym okresie oraz kierunki ich wykorzy-
stania. Rachunek ten sporzadza si¢ na podstawie danych uzyskanych z planowane-
go rachunku wynikéw oraz planowanego bilansu i bilansu roku poprzedzajacego
dany rok budzetowy.

Uwagi koncowe

Budzetowanie jest jedna z podstawowych metod wspomagania kierownictwa spotki
w realizacji jej celoéw. W praktyce jest stosowane w wigkszosci spotek Skarbu Panstwa.
Przedstawiony proces budzetowania w ZMPSiS SA dowodzi, ze podstawa planowania
dziatalnosci jednostki jest zachowanie spojnosci wyznaczonych celéw strategicznych
z mozliwos$ciami i uwarunkowaniami czasowymi oraz wynikajacymi z bedacych do dyspo-
zycji zasobami finansowymi. Dzigki budzetowaniu kadra zarzadzajaca realizuje kontrole
zarzadcza. Pomimo krytycznych opinii uznajacych budzetowanie za metodg przestarzala,
nicadekwatna do wspotczesnych warunkoéw funkcjonowania, wigkszo$é polskich przedsig-
biorstw nie wyobraza sobie procesu zarzadzania bez budzetowania.
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BUDGETING AS A FORM OF MANAGEMENT CONTROL IN THE STATE-OWNED
ENTERPRISE

Abstract: Purpose — The article presents the process of budgeting in a state-owned enterprise on the example
of Szczecin and Swinoujécie Seaports Authority S.A.

Design/Methodology/approach — The study uses the solutions employed in practice of the entities managing
Polish seaports.

Findings — State-owned enterprises prepare annual material and financial plans with the prognosis for next
years, containing among other things the budget of revenues and expenditures as well as a pro forma financial
statement. Budgeting is done with the use of the bottom up method and all mangers of organizational units as
well as selected employees take part in the process. The responsibility centres prepare sectional budgets which
are passed to the organizational unit responsible for preparing the comprehensive budget for the enterprise.
The budget, having been approved by the Board of Directors and with the opinion given by the Supervision
Board, is to be realised.

Originality/value — The article presents practical application of budgeting as an element of management con-
trol in a state-owned enterprise.

Keywords: budgeting, expenses, incomes, seaport

Cytowanie

Habelman J. (2014), Budzetowanie jako forma kontroli zarzqdczej w spotce Skarbu Panstwa, Zeszyty Naukowe

Uniwersytetu Szczecinskiego nr 833, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” nr 72, Szczecin, s. 55-66,
www.wneiz.pl/frfu.



	008_Habelman.pdf

