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WYKORZYSTANIE BUDZETOWANIA
W MODELU RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ

Wprowadzenie

Podstawa zarzadzania jest planowanie. ,,Bez planowania nie ma skutecznego
motywowania i dokltadnego kontrolowania™'. Metoda biezacego zarzadzania
przedsigbiorstwem okreslajaca zasady planowania i wykorzystywania $rodkow
finansowych w celu efektywnego wykonania zadan produkcyjnych jest budzeto-
wanie?, ktorego koncepcja pojawita si¢ na poczatku XX wieku w Stanach Zjed-
noczonych. Prekursorem w tej dziedzinie byt Pierre du Pont, ktory wprowadzit
w swoim przedsigbiorstwie systematyczne procedury budzetowania operacyj-
nego i kapitatowego. Jednak pierwsze prace teoretyczne, traktujace o problemach
budzetowania, pojawily si¢ dopiero w latach piecdziesiatych XX wieku jako jeden
z elementdéw rozwijajacej si¢ rachunkowosci zarzadcze;j.

Budzetowanie opiera si¢ na zatozeniu, ,,ze narz¢dziami efektywnego kie-
rowania jednostka gospodarcza sa budzet i biezaca kontrola wykonania zadan
zawartych w budzecie’. Budzet jest rozumiany jako kwantytatywne wyrazenie

' A. Buczkowska, Budzetowanie jako narzedzie planowania, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 313, Szczecin 2001, s. 5.

2 J. Komorowski, Budzetowanie jako metoda zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 18.

3 M. Krysik, Budzety jako instrument zarzqdzania, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek
kosztow, red. G. Swiderska, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2002, s. 3—11.
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planu dziatania, ktory stuzy menedzerom do koordynowania i kontroli réznych
dziatan w przyszto$ci. Sporzadza si¢ go, poniewaz umozliwia*:

— wsparcie planowania rocznej dziatalnosci,

— koordynacje dziatan réznych czgéci organizacji oraz upewnienie si¢, ze

dziatania tych czgsci wzajemnie si¢ harmonizuja,

— komunikowanie réznorodnych zamierzen kierownikom o$rodkéw odpo-

wiedzialnoSci,

— motywowanie menedzerow do dzialan zapewniajacych osiagnigcie celow

wyznaczonych przez cata organizacje,

— sterowanie dziatalnoscia,

— oceng pracy menedzerow.

Budzet wspomaga zatem nie tylko planowanie, koordynowanie i komuni-
kowanie w przedsigbiorstwie, lecz rowniez jest wykorzystywany jako narzgdzie
motywowania i kontroli.

Sporzadzanie budzetu nie jest jednorazowa akcja, ale dynamicznym i cia-
gtym procesem dtugofalowym, ktory rozpoczety odpowiednio wezesnie zapewni
zamierzone efekty. Proces budzetowania jest zadaniem zlozonym, ktére wymaga
podejmowania decyzji na wielu plaszczyznach i uwzglednienia wielu czynnikow
zaleznych réwniez od specyfiki przedsigbiorstwa, do ktérych mozna zaliczy¢
strukture organizacyjna, zlozono$¢ przedmiotu dziatalno$ci, styl zarzadzania,
system przeplywu informacji, system motywacyjny, postawy pracownikow i inne
elementy skladajace si¢ na kulture przedsigbiorstwa. ,,Nieuwzglednienie aspek-
tow spotecznych budzetowania sprawia czesto, ze budzetowanie sprowadza si¢
jedynie do ewidencji kosztow w innym uktadzie i generuje niepotrzebna biurokra-
cje, stanowiac w przedsiebiorstwie powazny element kosztotworczy’™.

Celem artykutu jest przedstawienie wykorzystania budzetowania w modelu
rachunkowosci zarzadczej.

4 C. Drury, Rachunek kosztow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 370.

5 P. Skrzyniarz, Budzetowanie jako system samouczqcy sie, O$rodek Doradztwa i Treningu Kie-
rowniczego, http://www.oditk.com.pl/.
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2. Pojecie modelu w rachunkowosci

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele klasyfikacji modeli. Biorac pod
uwage rozne kryteria, ,,rachunkowo$¢ mozna zaliczy¢ do nastgpujacych grup
modeli:

— wedhug funkcji — do modeli opisujacych,

— wedlug sposobu odwzorowania — do modeli abstrakcyjnych, matematycz-

nych,

— wedlug cech realno$ci — do modeli realnych,

— wedhug typu obliczen — do modeli ustalajacych™.

Zwiazek rachunkowosci z zagadnieniami modelowania, jak si¢ podkresla
w literaturze’, cechuje dualizm. Z jednej strony rachunkowos$¢ jest modelem
systemu gospodarczego i zachodzacych w nim zjawisk, ale tez dla kazdej jed-
nostki gospodarczej konstruuje si¢ model rachunkowosci, ktéry odwzorowuje
mechanizm jej funkcjonowania.

,»Oba wymienione aspekty modelowania (rachunkowos¢ jako model systemu
gospodarczego i model systemu rachunkowosci) musza by¢ rozpatrywane tacz-
nie, gdyz w kazdym wypadku celem ostatecznym jest uzyskanie odpowiednich
informacji”®. Model informacyjny rachunkowos$ci odwzorowuje stany i procesy
gospodarcze, bedac jednocze$nie elementem modelu systemu rachunkowosci,
obok modelu bazy danych i modelu transformacji.

Og6lny model rachunkowos$ci moze obejmowaé modele szczegblowe. Moga
one dotyczy¢ okreslonego typu procesu informacyjnego, wybranych zagadnien
o rdznej tematyce, pewnych wycinkow dziatalnos$ci®. W zalezno$ci od przezna-
czenia szczegOlowos¢ tych modeli moze by¢ rézna. Szczegdlnym przypadkiem
jest model rachunkowosci zarzadczej. Powinien on by¢ tak skonstruowany, aby
zapewnial dostarczanie informacji do celow zarzadczych, przy wykorzystaniu
odpowiednich metod i rozwigzah organizacyjnych. Ich wybor wptywa na ksztatt

¢ T. Kiziukiewicz, Problemy dostosowania rachunkowosci do informacyjnych wymagan zarzq-
dzania, Prace Naukowe Politechniki Szczecinskiej nr 261, Szczecin 1984, s. 210-211.

" Ibidem, s. 211; M. Kufel, Model rachunku kosztow, Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej Sto-
warzyszenia Ksiggowych w Polsce, t. 6, Warszawa 1981, s. 36.

8 Ibidem,s. 211.

° A. Bizon, B. Micherda, Kierunki doskonalenia rachunku kosztéw dziatalnosci przedsigbior-

stwa wytworczego, Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce,
t. 3, Warszawa 1979, s. 6.
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modelu. W tabeli 1 zaprezentowano modele rachunkowosci zarzadczej wyodreb-
nione ze wzgledu na rézne kryteria.

Tabela 1
Rodzaje modeli rachunkowosci zarzadczej
Kryterium podziatu Typy modeli
Przedmiot modelu — model konwencjonalnej rachunkowosci
zarzadczej
— model strategicznej rachunkowosci zarzadczej
Metody rachunkowosci zarzadczej — model rachunkowosci zarzadczej na bazie
budzetowania

— model rachunkowosci zarzadczej oparty na
rachunku kosztow dziatan

— model rachunkowosci zarzadczej oparty na
rachunku kosztéw docelowych

— model zintegrowany

Charakter powiazan rachunkowosci finan- | — monosystem rachunkowosci
sowej i rachunkowosci zarzadczej — podsystem rachunkowosci zarzadczej w ramach
systemu dualistycznego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwagg metody rachunkowosci zarzadczej zdeterminowane przez

przyjete koncepcje zarzadzania, mozna wyodrebnic:

— model rachunkowosci zarzadczej, ktory opiera sig na budzecie i kontroli
jego wykonania,

— model rachunkowosci zarzadczej oparty na rachunku kosztow dzialan,
ktorego podstawa jest horyzontalne ujmowanie dziatalnosci jednostek
gospodarczych,

— model rachunkowos$ci zarzadczej oparty na rachunku kosztéw doce-
lowych, ktorego gtéwnymi filarami sa rachunek kosztow docelowych
i system ciaglego usprawniania, w modelu tym duzy nacisk ktadzie si¢ na
motywowanie pracownikow,

— model zintegrowany, w ktorym rézne metody rachunkowos$ci zarzadczej
sa wzajemnie powiazane.

Przedmiotem dalszych rozwazan bedzie model rachunkowos$ci zarzadczej,

ktory opiera sig¢ na budzecie i kontroli jego wykonania.
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3. Rachunkowo$¢ zarzadcza oparta na budzetowaniu

W procesie budzetowania mozna wyr6zni¢ trzy podstawowe etapy. Sa to:
opracowanie budzetu (planowanie), jego wdrozenie, a nastepnie kontrola (moni-
torowanie)'’. Opierajac funkcjonowanie rachunkowosci zarzadczej na budzeto-
waniu, nalezy wykorzysta¢ system sterowania budzetowego. W systemie tym
nastgpuje kontrola osiagnigtych wynikow przez ich poréwnanie z budzetami
i ustalenie odchylen, na ktérych podstawie menedzerowie moga podejmowaé
dziatania korygujace, pozwalajace unikaé dziatan i zdarzen, ktore powodowaty
w przesztosci niekorzystne odchylenia. Odchylenia umozliwiaja rowniez skory-
gowanie celow i zamierzen ujgtych w budzetach w przypadku wystapienia nowych
okolicznosci, ktdre te cele i zamierzenia moga uczyni¢ nieosiagalnymi.

»Jystem sterowania przez budzety jest oparty na dzialaniu mechanizmu
sprze¢zenia zwrotnego, a raport Z wykonania budzetu gra rolg ,,regulatora” wywo-
lujacego zaradcze i korygujace dziatania kierownikéw odpowiedzialnych za
wykonanie okreslonych zadan w catym przedsigbiorstwie lub jego wewngtrznej
jednostce™!. Dzigki temu jest mozliwe przeprowadzenie w jednostce gospodar-
czej rachunku odpowiedzialnos$ci. W tym celu nalezy dla kazdego osrodka odpo-
wiedzialnosci opracowac system budzetow i system oceny efektow dziatalnosci.
Nastepnie sa tworzone raporty z wykonania budzetow. Wykazywane w rapor-
tach odchylenia podlegaja analizie, w ktorej wyniku sa ustalane ich przyczyny.
Raporty z wykonania budzetéw powinny wspomagaé monitorowanie dziatalnosci
podmiotu i identyfikowac¢ te dziatania, ktore nie sg realizowane zgodnie z przyje-
tymi planami. Same raporty z wykonania budzetéw nie umozliwiaja identyfikacji
przyczyn, ktére spowodowaty wystapienie odchylen od planéw. Musza zatem
zosta¢ uzupehione przez kierownikéw odpowiednich o$rodkdéw o opis przyczyn
powstawania znaczacych odchylen oraz o opis dziatan, podjetych w celu ich usu-
nigcia w nastepnym okresie.

Idea funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej opartej na budzetowaniu
jest przedstawiona na rysunku 1.

10 E. Nowak, Rachunkowos¢ zarzqdcza, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
2001, s. 178. Por. M. Krysik, op.cit., s. 11-15; C. Drury, op.cit., s. 375.

" A. Szychta, Zasady i metody budzetowania, w: A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Rachun-
kowos¢ zarzqdcza. Koncepcje i zastosowania, Absolwent, £6dz 2001, s. 609.
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Rys. 1. Model rachunkowosci zarzadczej wykorzystujacy budzetowanie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rachunkowo$¢ zarzadcza bazujaca na budzetowaniu zawiera, oprocz
systemu budzetowania, rowniez system oceny rezultatow dziatalnos$ci.

System budzetowania mozna oprze¢ na konwencjonalnym budzetowaniu
operacyjnym, polegajacym na sporzadzeniu calosciowego budzetu dla przedsig-
biorstwa oraz budzetéw wycinkowych dla osrodkow odpowiedzialno$ci. Opraco-
wanie budzetu obejmuje nastepujace czynnosci'?:

a) zdefiniowanie przez zarzad strategii i przekazanie informacji o celu dzia-

falno$ci osobom sporzadzajacym poszczegdlne budzety;

12

C. Drury, op.cit., s. 375. Por. D. Myddelton, Rachunkowos¢ i decyzje finansowe, PWE, War-
szawa 1996, s. 23, oraz A. Szychta, Kierunki rozwoju budzetowania operacyjnego, ,,Controlling
i Rachunkowos$¢ Zarzadcza” 2000, nr 6, s. 2-3.
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b) przyjecie zatozen dotyczacych otoczenia, czyli okreslenie czynnikow
determinujacych rozmiary i strukture sprzedazy produktow;

¢) sporzadzenie budzetu sprzedazy;

d) opracowanie skoordynowanych z nim pozostatych budzetow operacyj-

nych oraz budzetow finansowych sktadajacych si¢ na budzet globalny;
e) negocjowanie budzetow i ich weryfikacje;
f) ostateczne zatwierdzenie i przyjecie budzetow.

Wykorzystanie przez rachunkowo$¢ zarzadcza budzetowania operacyj-

nego 1 finansowego przynosi zarowno korzysci, jak i zagrozenia. Przedstawia je

tabela 2.

Tabela 2

Wykorzystanie budzetowania operacyjnego i finansowego w rachunkowosci zarzadczej

Korzyscei

Zagrozenia

— ukazanie zarzadowi jednostki gospodar-
czej przewidywanego stanu majatkowego,
finansowego i dochodowego jednostki, co
pozwala na §wiadome zarzadzanie jednostka

— umozliwienie skutecznego wdrozenia planéw
strategicznych

— obnizka kosztéw w wyodrebnionych osrod-
kach odpowiedzialnosci, a w konsekwencji
poprawa wyniku finansowego

— zwrdcenie uwagi kierownikow na ich rolg w
przedsigbiorstwie 1 wktad w jego przysztosé

— kontrola wykonania zadan w osrodkach
odpowiedzialnosci i ocena efektywnosci
gospodarowania

— motywowanie kierownikow nizszych
szczebli zarzadzania i ich podwladnych do
osiagania celow jednostki gospodarczej

— kreowanie $wiadomosci kierownikow
o kosztach podlegtych im jednostek
organizacyjnych

— dostarczanie informacji istotnych do podej-
mowania decyzji przez zarzad i menedzerow
nizszych szczebli zarzadzania

— mata elastyczno$¢ wykorzystywanych
procedur

— dostarczanie spéznionych danych

— trudnosci odpowiedniej klasyfikacji kosztow

— niewlasciwe procedury budowy budzetow

— trudnosci objgcia kontrola niektorych grup
kosztow

— pomijanie przez system wielu istotnych
aspektow dziatania przedsigbiorstwa

— nadmierna liczba informacji

— wysokie koszty wdrozenia i obstugi
systemu w poréwnaniu z efektami, ktore sa
niejednoznaczne

— brak powiazania rachunku ex ante i ex post

— rezygnacja z niektorych elementow systemu,
np. dzialan motywacyjnych

— trudnosci wspotpracy dziatu controllingu
z innymi komoérkami

— wdrazanie systemu w warunkach pogarszaja-
cej si¢ sytuacji finansowej przedsigbiorstwa
lub pod przymusem administracyjnym

— brak umocowania budzetow w planowaniu
strategicznym

Zrodto: opracowanie na podstawie A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachun-

kowosci zarzqdczej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 2008, s. 411-412

oraz J. Gierusz, Ograniczenia systemu budzetowania, ,,Controlling i Rachunkowos¢

Zarzadcza” 2000, nr 11, s. 34-39.
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Na posta¢ modelu rachunkowos$ci zarzadczej bazujacej na budzetowaniu

wywieraja wpltyw: zastosowana metoda budzetowania i podej$cie do budzeto-

wania, ktore w sposob syntetyczny przedstawiono w tabeli 3 i 4. W metodzie

budzetowania przyrostowego, a takze budzetowania od zera mozna zastosowac

zaréwno podejscie nakazowe, jak i partycypacyjne.

Tabela 3

Metody budzetowania

i niegospodarnosci z okresoOw ubie-
glych oraz skupienie uwagi na okre-
$leniu przyrostow réznych wielkosci
ekonomicznych majacych nastapic¢
w planowanym okresie w stosunku
do okresu poprzedniego

Kryteria Metoda przyrostowa Metoda budzetowania ,,od zera”
opisu (incremental budgeting) (zero-base budgeting)
Zasady Modyfikowanie danych wyniko- Budzety sa budowane ,,0d zera”,
sporzadzania wych z ubieglego okresu o prze- jakby realizowane przez jednostke
widywane zmiany w nastgpnych procesy i programy rozpoczynaly si¢
okresach objetych budzetem. po raz pierwszy; nie odwotuje si¢ do
wielkosci budzetowych z poprzed-
nich okresow
Zalety Prostsza i mniej kosztowna niz — Sklonienie menedzerow do prze-
metoda budzetowania ,,0d zera”. myslenia dziatan, za ktore sg
odpowiedzialni, lepszej organiza-
cji pracy
— Realne powiazanie plano-
wania, sporzadzania budzetu
i podejmowania decyzji; warun-
kiem wprowadzenia tej metody
jest decentralizacja dziatan
i zaangazowanie znacznej liczby
pracownikoéw
Wady Mozliwo$¢ powtorzenia blgdow Koniecznos¢ poniesienia powaznych

naktadéw w postaci czasu i pracy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dla modelu rachunkowosci zarzadczej opartym na budzetowaniu jest wska-

zane zastosowanie budzetowania naprzemiennego (Gegenstromverfahren)®,

taczacego zalety obu wymienionych metod z wyeliminowaniem ich wad. Budze-

towanie naprzemienne polega na tym, ze planowany budzet jest ustalany zar6wno

przez kierownictwo przedsigbiorstw, jak 1 osrodki odpowiedzialno$ci (,.krazy

w hierarchii goéra—dot wielokrotnie, zanim zostanie ostatecznie ustalony”).

13 J. Weber, Einfiihrung in das Controlling, Schéffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1995, s. 136.
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Budzetowanie naprzemienne moze rozpoczac si¢ na poziomie kierownictwa badz
w osrodkach odpowiedzialno$ci lub jednoczesnie tu i tu.

Tabela 4
Podejscie do sporzadzania budzetow
. . Budzetowanie oddolne Budzetowanie odgoérne
Kryteria opisu (partycypacyjne) (nakazowe)g
Zasady Zrédtem budzetow jest najnizszy Budzety sporzadzane przez menedze-
sporzadzania szczebel zarzadzania, poprzez réw wyzszego szczebla zarzadzania
poziom posredni, po szczebel przy niewielkim udziale kierowni-
najwyzszy, a efektem sg budzety kow szczebla operacyjnego
odcinkowe kolejnych stopni, ktore
sa przesytane i koordynowane na
wyzszym szczeblu; na kazdym etapie
przekazywania danych odbywaja sig
negocjacje w celu realnej ich tresci
i wzajemnej koordynacji zwiazanych
ze soba merytorycznie budzetow
Zalety — bardziej realne — wigksze prawdopodobienstwo,
— dostarcza informacji od 0sob lepiej ze strategiczne cele firmy beda
znajacych szczegdty, potrzeby wiaczone do planowanych zadan
i uwarunkowania jednostki — wzmocnienie koordynacji w ra-
organizacyjnej mach planéw i celéw oddziatow
— umozliwia danej jednostce koordy- | — wykorzystanie wiedzy naczel-
nacj¢ informacji z innymi jednost- nego kierownictwa dotyczacej
kami organizacji dostepnosci posiadanych zasobow
— oddziatuje motywujaco na gospodarczych
pracownikow — zmniejszenie prawdopodobienstwa
— zapewnia $rodki ksztattowania udziatu w budzetowaniu niedo-
odpowiedzialnosci fiskalnej $wiadczonych lub niedoinformo-
1 umiejetnosci budzetowania przez wanych pracownikéw nizszych
zatrudnionych szczebli
— uwzglednia specyficzne wyma- — skrdcenie czasu budzetowania
gania dotyczace zasobow
produkcyjnych
Wady — dluzszy czas opracowania — niekorzystny wplyw na motywacj¢
— moze powodowacé, ze wyniki pracownikow, gdyz eliminuja one
uczestnictwa w budzetowaniu kie- poczucie pracy zespotowej 1 utoz-
rownikéw nizszych szczebli beda samianie zalogi z celami zarzadu
negowane przez zarzad organizacji | — zmniegjsza czgstotliwos¢ komu-
— moze doprowadzi¢ do nadmiernej nikowania si¢ pracownikow z
dowolnosci w postgpowaniu zarzadem
podwiadnych — moze eliminowac¢ inicjatywe
— wymaga, aby rozpoczecie budze- kierownikow nizszych szczebli
towania nastapilo wczesniej, kiedy zarzadzania
jest wigcej niepewnosci dotyczacej | — moze prowadzi¢ do braku satysfak-
przysztego okresu cji, defensywnosci osob wykonuja-
cych zadania objgte budzetem

Zrodto: opracowanie na podstawie C.A. Rainborn, J.T. Barfield, M. Kinney, Managerial Accoun-
ting, West Publishing Company 1996, s. 509-510.
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Tworzac model rachunkowosci zarzadczej, nie mozna ustali¢ uniwersalnego
schematu budzetowania, ktéory moga stosowac¢ wszystkie jednostki gospodarcze.
Takie czynniki, jak: wielko$¢ jednostki gospodarczej, jej cel, struktura organi-
zacyjna, styl zarzadzania, ztozono$¢ przedmiotu dziatalnosci, postawy pracow-
nikow, wptywaja na proces budzetowania w jednostkach gospodarczych. Jezeli
jednostka gospodarcza jest niewielka, budzet moze sporzadzi¢ jedna osoba i nie
wymaga to skomplikowanej procedury budzetowania. W duzych jednostkach
gospodarczych musza by¢ rozbudowane procedury ze wzgledu na konieczno$¢
uzgodnien. Dlatego najczgsciej sa opracowywane w nich instrukcje obejmujace
catoksztalt zasad budzetowania.

Projektujac dostosowana do warunkéw konkretnej jednostki gospodarczej
procedurg budzetowania, nalezy uwzgledni¢ w szczegdlnosci':

— sposob okreslania i rozliczania zlecen produkcyjnych,

— metody kalkulacji i rozliczania kosztow oraz stosowane normatywy zuzy-

cia surowcow i robocizny,

— informatyzacje firmy,

— formy wynagradzania i motywacji pracownikow.

Procedura budzetowania powinna obejmowac':

— okreslenie celow i przewidywanych efektow budzetowania,

— wykaz czynnosci sktadajacych sig na etap opracowania budzetu,

— harmonogram budzetowania,

— wzory formularzy budzetowych,

— zasady sporzadzania raportow,

zasady ustalania i analizy odchylen przy wykorzystaniu przyktadowych
danych.

Procedure budzetowania najczesciej opracowuja pracownicy dziatu rachun-
kowosci zarzadczej. Do sprawnego przebiegu budzetowania w jednostce gospo-
darczej powinna zosta¢ rowniez powolana komisja budzetowa, sktadajaca sie¢
z menedzerow, ktorzy reprezentuja najwazniejsze segmenty przedsigbiorstwa.
Zasadniczym zadaniem komisji jest zapewnienie realno$ci budzetow i ich wza-
jemnego skoordynowania'®. Komisja ta wyznacza osobg, ktérej zadaniem jest sko-
ordynowanie poszczeg6lnych budzetow i na ich podstawie opracowanie budzetu

14 K. Winiarska, Budzetowanie jako instrument rachunkowosci zarzqdczej, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 251, Szczecin 1999, s. 121-122.
15 A. Szychta, Zasady i metody budzetowania..., s. 614.

16 C. Drury, op.cit., s. 374.



Wykorzystanie budzetowania w modelu rachunkowosci zarzqdczej 373

dla catej jednostki gospodarczej. Zwykle jest to pracownik dziatu rachunkowosci
zarzadcze;j.

Do najwazniejszych problemow wystepujacych w procesie budzetowa-
nia i utrudniajacych jego wykorzystanie w rachunkowos$ci zarzadczej mozna
zaliczy¢':

— trudna sytuacje finansowa przedsigbiorstw, spowodowana brakiem zamo-

wien,

— nieprzestrzeganie dyscypliny budzetowej wskutek przeznaczenia Srodkow

na inne cele,

— niski poziom informacji o procesie produkc;ji i procesie zarzadzania,

— brak zweryfikowanych w praktyce metod budzetowania,

— brak wiary w powodzenie przedsigwzigcia.

Drugim elementem rachunkowosci zarzadczej opartej na budzetowaniu jest
system oceny rezultatow dziatalnosci, w ktérym nastgpuje monitorowanie i po-
miar. Celem monitorowania wykonania zadan jest zdobycie informacji o biezacej
sytuacji niezbednych do wspomagania procesu zarzadzania. W zwiazku z tym
rezultatem monitorowania jest nie tylko uzyskanie informacji o stanie faktycz-
nym, lecz rdwniez wstgpna ocena oraz propozycje usprawnien.

Ocena rezultatow dziatalnosci wymaga doboru odpowiednich miernikow,
dostosowanych do podmiotu i przedmiotu pomiaru. Do kompleksowego pomiaru
rezultatow nalezy zastosowac roézne mierniki, w tym réwniez mierniki niefinan-
sowe, jak na przyktad: procent usterek, czas przygotowania produkcji, procen-
towy wzrost udziatu w rynku, procentowy udziat kosztow szkolen, satysfakcjg
klienta, liczbg zazalen. Faktycznie osiagnigte rezultaty dziatalnosci sa porowny-
wane z danymi zawartymi w budzecie, gdyz tylko wtedy system budzetowania
ma sens. Na podstawie poréwnania sg ustalane odchylenia, ktére nastgpnie si¢
analizuje. Do tego celu mozna wykorzysta¢ metody badania zwiazkow funkcyj-
nych, takie jak metoda kolejnych podstawien, metoda podstawien tancuchowych,
metoda roznicowania, metoda roznic czastkowych, metoda funkcyjna oraz metody
statystyczne i ekonometryczne. Zadaniem analizy odchylen jest identyfikacja ich
przyczyn. Ustalone odchylenia i ich analiza sa:

— podstawa ustalenia odpowiedzialnych osob i wyciagnigcia odpowiednich

konsekwencji,

— sygnalem, ze dany o$rodek nie funkcjonuje prawidlowo,

17" K. Winiarska, op.cit., s. 127.
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— podstawa wyboru kierunkow dziatan i podjecia decyzji o korekcie istnie-

jacego stanu.

Oparcie rachunkowosci zarzadczej na systemie budzetowania operacyjnego
wydaje si¢ zasadne w jednostkach gospodarczych, ktérych podstawowym celem
jest maksymalizacja stopy zwrotu dla wlascicieli, gtdwnie przez zarzadzanie kosz-
tami (ich kontrolg i obnizke)'®. Jednostki te charakteryzuja si¢ wieloszczeblowa
struktura organizacyjna typowa dla epoki przemystowe;.

Decydujac sie na zastosowanie modelu rachunkowo$ci zarzadczej opartego
na budzetowaniu nalezy pamigtac, ze powodzenie przedsigwzigcia bgdzie zalezato
w duzej mierze od wyboru odmiany rachunku kosztéw. Zastosowanie okreslonej
odmiany rachunku kosztow wptywa bowiem na'®:

— sposob tworzenia bazy danych do budzetowania,

— szczegOlowose rozliczania kosztow i powigzan migdzy budzetami,

— analizg odchylen,

— konstrukcje $ciezki budzetowe;.

Uwagi koncowe

Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstw wptywaja rowniez
na ksztaltowanie si¢ nowych tendencji w zakresie budzetowania. Czg§¢ przed-
sigbiorstw wprowadza usprawnienia do procedur i metod konwencjonalnego
budzetowania oraz modyfikuje proces budzetowania, stosujac budzetowanie na
podstawie dziatan. Podstawowym warunkiem wdrozenia tego typu budzetowania
jest stosowanie rachunku kosztow dziatan. Zagadnie to moze by¢ tematem kolej-
nego referatu.

Budzetowanie dziatalno$ci przedsigbiorstw, zaréwno konwencjonalne,
jak ina podstawie dziatan, jest kosztowne i pracochlonne. Jednak wspodtczesne
warunki funkcjonowania jednostek gospodarczych sprawiaja, ze planowanie
i skuteczna kontrola kosztow moga w znacznym stopniu decydowaé o przetrwa-
niu i rozwoju przedsigbiorstwa.

8 A. Szychta, Kierunki rozwoju budzetowania operacyjnego...,s. 5.

19 P, Urbanek, Budzetowanie kosztow, w: Rachunkowosé¢ zarzqdcza, red. E. Walifiska, P. Urba-
nek, FRRwP, L6dz 2000, s. 168.
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THE USE OF BUDGETING IN MANAGEMENT ACCOUNTIG MODEL

Summary

The article presents the use of budgeting to build a model of management accounting.
It touches the following problems: the relationship between the model and accounting,
budgetary control system and responsibility accounting. It is concerned with attentions to
advantages and menaces of the operating budgeting system.
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