
BUDśETOWANIE – próba definicji
jest to proces ciągłego analizowania, programowania, 
realizowania i pomiaru wykonania zadań i celów 
poszczególnych komórek organizacyjnych, prowadzący 
do sprawnej realizacji strategii firmy

słowa kluczowe: uwaga:
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słowa kluczowe:

� proces, 

� ciągłego, 

� zadań i cele.

uwaga:

� programowaniema wprowadzać 
klimat braku przypadkowości w 
zarządzaniu firmą...

Jakich słów i sformułowań naleŜy się wystrzegać: 

� „przewidzieliśmy w budŜecie...”

� „wykonanie budŜetu okazało się niezgodne z przewidywaniami...”

� „z przyczyn obiektywnych nie udało się wykonać budŜetu na kwotę...”



BUDśET
� liczbowe wyraŜenie planu działania w przyjętej 

perspektywie czasowej, 

� podstawowe narzędzie controllingu finansowego, 

� kompas wskazujący obrany kierunek rozwoju. 
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kompas wskazujący obrany kierunek rozwoju. 

Potoczne skojarzenia:

� tabelka z liczbami (jeszcze lepiej: z cyframi)

� do szuflady, 

� niepotrzebna papierologia (papieroliza), 

� zawracanie głowy, 

� poboŜne Ŝyczenia, 

� nierealne oczekiwania, 

� budŜetówka.



Kierownik i budŜet
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BUDśET - funkcje
� Koordynowanie- przejawia się na etapie przygotowywania 

poszczególnych budŜetów rzeczowych, a następnie na etapie ich realizacji

� Komunikowanie- ma fundamentalne znaczenie dla objaśniania misji i 
wynikających z niej celów przedsiębiorstwa. Tworzenie oraz realizacja 
budŜetów wymaga od pracowników przedsiębiorstwa procesu komunikowania 
się na kaŜdej płaszczyźnie struktury organizacyjnej. BudŜet jest narzędziem, 
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się na kaŜdej płaszczyźnie struktury organizacyjnej. BudŜet jest narzędziem, 
które umoŜliwia zarządowi sterowanie zachowaniem kierowników niŜszych 
szczebli, po to by mogli oni definiować zadania i środki budŜetowe

� Kontrolowanie- jest procesem, dzięki któremu moŜna sterować 
działalnością przedsiębiorstwa, aby ta była zgodna z załoŜonymi celami. 
Proces kontroli realizacji budŜetu w przedsiębiorstwie jest jednocześnie 
systemem sterowania budŜetowego, nastawionym na automatyczną reakcję w 
przypadkach wszelkich odchyleń od budŜetu

� Motywowanie- wyraŜa się w oddziaływaniu na zachowania osób 
uczestniczących w procesie, aby osiągnąć zgodność ich celów osobistych z 
celami jednostki 



ZALETY BUDśETÓW

� wymagają od zarządu ustalenia celów firmy oraz zaplanowania 
sposobów ich osiągnięcia

� wspomagają harmonizację wszystkich działań firmy
� są pomocne w podejmowaniu decyzji

porządkują styl zarządzania firmą

Dr Jarosław Kujawski, Katedra Rachunkowości, Wydział Zarządzania UG A 5

� porządkują styl zarządzania firmą
� wprowadzają i wzmacniają poczucie odpowiedzialności 

za firmę
� wymuszają stosowanie jednakowych metod pomiaru 

i raportowania zdarzeń ekonomicznych
� wprowadzają element rywalizacji 
	 umoŜliwiają ocenę i motywowanie pracowników



UTRUDNIENIA W STOSOWANIU 
BUDśETÓW


 pracownicy uwaŜają budŜety za instrument nacisku, nie zaś 
za zespołową pracę dla dobra firmy

� zarząd widzi je jako podstawowy cel, nie zaś jako sposób 
osiągania celów

Dr Jarosław Kujawski, Katedra Rachunkowości, Wydział Zarządzania UG A 6

osiągania celów

� zbyt małe zaangaŜowanie zarządu w proces przygotowywania 
budŜetów


 dąŜy się do wyczerpania wszystkich środków przewidzianych 
w budŜetach, dzięki czemu nie zostaną one zredukowane w roku 
następnym

� niezrozumienie istoty budŜetu: nie chodzi o przekroczenie 
budŜetu za wszelką cenę, chodzi o wywaŜony rozwój sterowany 
tymŜe budŜetem 



Po co budŜetować
1. misja, cele, plany 

strategiczne

2. komuna nas nauczyła

3. Ŝeby istnieć

4. Ŝeby wystarczyło 
pieniąŜków

5. Ŝeby się rozwijać

6. zarabiać pieniądze

1. liczbowo wyraŜone: przychody 
– koszty, wydatki – wpływy

2. w czasie wyraŜone: przychody 
- koszty, wydatki – wpływy

3. określenie (stopy) zysku

4. dobry program + komputer 

5. struktura zarządzania 

6. MPK: komórki funkcjonalne i 

1. zaplanowanie obracania 
pieniędzmi

2. określenie celów

3. plan realizacji inwestycji

4. organizacja pracy

5. koszty, przychody

6. kontrola przepływu pieniędzy

7. zysk, strata

8. zakupy, sprzedaŜ

Dr Jarosław Kujawski, Katedra Rachunkowości, Wydział Zarządzania UG A 7

6. zarabiać pieniądze

7. miejsca pracy dla 
ekonomistów

8. racjonalne 
gospodarowanie 
środkami (majątkiem)

9. ...a sytuacja w kraju

10. ...a święta BN i WN

11.ustalenie wyniku 
finansowego

12.płynność finansowa 

6. MPK: komórki funkcjonalne i 

komórki eksploatacyjne 

7. rodzaje kosztów 

8. kontrola, monitoring

9. analiza + synteza 

10.wnioski

11.odpowiedzialność

12. identyfikacja z firmą

13.krytyka

14.koordynacja

8. zakupy, sprzedaŜ

9. wydatki, wpływy

10.czas

11.zasoby - majątek, ludzie

12.strategia firmy

13.misja, 

14. ryzyko operacyjne

15.zatrudnienie, wydajność

16.wynagrodzenia

17.wskaźniki



BUDśETOWANIE - CELE
� wspomagać realizację celów i planów strategicznych firmy,
� wspomagać realizację celów cząstkowych ośrodków 

odpowiedzialności, zgodnych ze strategią firmy, 
� ułatwiać zarządzanie firmą, i to nie tylko w sferze finansowej, ale 

równieŜ organizacyjnej czy relacji międzyludzkich, 
� promować i wzmacniać odpowiedzialność na wszystkich 

szczeblach zarządzania.
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szczeblach zarządzania.

W szerokim rozumieniu budŜetowanie to swoisty 

system wczesnego ostrzegania

wbudowany w strukturę i specyfikę firmy



BUDśETOWANIE - SKOJARZENIA
� Decentralizacja zarządzania

� Zarządzanie przez cele –management by objectives (MBO)

� SprzęŜenie zwrotne i wyprzedzające

� Zarządzanie współuczestniczące (partycypacyjne)

� Odpowiedzialność w zarządzaniu – responsibility accounting
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� Odpowiedzialność w zarządzaniu – responsibility accounting

� Controlling finansowy, rachunkowość zarządcza. Dziś równieŜ:
� Performance Management – zarządzanie efektywnością 

� Key Performance Indicators (KPI) – kluczowe wskaźniki efektywności

� Ale uwaga: 
� Nie kontrola! Nie kontrola wewnętrzna!

� Sterować: to control. Ale takŜe – urządzenia pomiarowe: controls 

� Z francuskiego: contre rôle– rola przeciwna…



Główne rodzaje budŜetów
� budŜet krótkookresowy - dotyczą roku i okresów krótszych
� budŜet/plan długookresowy- dotyczą okresów do 5 lat

� budŜet cząstkowy - budŜety funkcji, zadania, procesu czy projektu realizowanych w 
przedsiębiorstwie, np.:

� budŜet sprzedaŜy
� budŜet produkcji
� budŜet marŜ
� budŜet inwestycji

Dr Jarosław Kujawski, Katedra Rachunkowości, Wydział Zarządzania UG A 10

� budŜet inwestycji
� budŜet główny- roczny (w podziale na miesiące i kwartały) budŜet całego przedsiębiorstwa, 

sumujący wszystkie budŜety cząstkowe; dzieli się na część operacyjną (budŜety cząstkowe, 
wyraŜone ilościowo-wartościowo) i część finansową (tzw. budŜety pro-forma, wyraŜone 
wartościowo)

� budŜet ośrodka odpowiedzialności - budŜet wyodrębnionej jednostki organizacyjnej 
przedsiębiorstwa, na której czele stoi osoba odpowiedzialna za zarządzanie jej budŜetem

� budŜet główny– całościowy, roczny budŜet przedsiębiorstwa, składający się z cząstkowych 
budŜetów ośrodków odpowiedzialności

� budŜet sztywny- budŜet ilościowo-wartościowy sporządzony dla planowanych normalnych 
rozmiarów działalności

� budŜet elastyczny- budŜet ilościowo-wartościowy sporządzony dla faktycznie wykonanych 
rozmiarów działalności



Klasyczna struktura budŜetu głównego
BUDśET

SPRZEDAśY

realizowane umowy

BUDśET 
ZAPASÓW

BUDśET
PRODUKCJI

BUDśET
ROBOCIZNY 

BEZPOŚREDNIEJ

BUDśET 
MATERIAŁÓW

BEZPOŚREDNICH

BUDśET 
KOSZTÓW

WYDZIAŁOWYCH

negocjowane kontrakty

prognoza sprzedaŜy

BUDśET KOSZTÓW BUDśET BUDśET BUDśET 

badania rynku
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BUDśET PRO FORMA 
PRZEPŁYWU ŚRODKÓW PIENIĘśNYCH

BUDśET PRO FORMA 
RACHUNKU ZYSKÓW I STRAT

BUDśET PRO FORMA BILANSU

BUDśET INWESTYCJI

BUDśET KOSZTÓW
WYTWORZENIA SPRZEDANYCH 

PRODUKTÓW

BUDśET 
KOSZTÓW

OGÓLNYCH

BUDśET 
KOSZTÓW

MARKETINGU 

BUDśET 
WPŁYWÓW I WYDATKÓW

część finansowa budŜetu głównego

część operacyjna budŜetu głównego

BUDśET 
KOSZTÓW 

SPRZEDAśY



CK WPO

budŜety wydziałów produkcji podstawowej (podmiotowe centra zysku)

przychody ze sprzedaŜy zleceń

- koszty zmienne zleceń

= marŜa pokrycia II dla CZ

- koszty stałe centrów kosztów

= marŜa pokrycia I dla CZ

CZ ZPK
Z 1

CK 1

CK 2

CK n

Z 2

Z n

budŜety wydziałów i działów pomocniczych (centra kosztów)

- koszty stałe centrum kosztów WPO

CZ ZPC
Z 1

CK 1

CK 2

CK n

Z 2

Z n

CZ ZPR
Z 1

CK 1

CK 2

CK n

Z 2

Z n

Z 1

Z n

BudŜet główny 
według ośrodków 
odpowiedzialności
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CK WPO
=marŜa pokrycia III

CK DMiSS

CK WGM
CK WGE

- koszty stałe centrów kosztów WGM i WGE

= marŜa pokrycia IV

- koszty stałe centrum kosztów DMiSS

= marŜa pokrycia V

budŜet kosztów infrastruktury

CK DA- koszty stałe centrum kosztów DA

= marŜa pokrycia VI

- koszty stałe centrów kosztów DE, DZiE i zarządu

= marŜa pokrycia VII

- koszty stałe utrzymania infrastruktury

budŜety działów administracyjnych (centra kosztów)

= marŜa pokrycia VIII – wynik operacyjny

korekty wyniku operacyjnego o:

+ wyniki na: pozostałych operacjach, operacjach finansowych i zdarzenia nadzwyczajnych - podatek dochodowy

= wynik finansowy netto

Z 1

Z n

CK DE
CK ZARZ ĄD

CK DZiE
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region 1

region 2

region 3

region 4

region 5

region 6

region 7

region 8

pozostała 
sprzedaŜ

obszar aktywności „SprzedaŜ”obszar aktywności „SprzedaŜ”

przedstawiciel  
handlowy 1

obszar aktywności „Marketing”obszar aktywności „Marketing”

przedstawiciel  
handlowy 2

przedstawiciel  
handlowy 3

przedstawiciel  
handlowy ...

CZ DZIAŁ SPRZEDA śY I MARKETINGU

export
przedstawiciel  
handlowy n

budŜety centrów kosztów poziomu II

budŜety centrów kosztów poziomu II kierownika zakładu produkcyjnego

CK obszary aktywności kierownika zakładu produkcyjnego: 
OA „Produkcja”, OA „Badania i Rozwój” i OA „Certyfikacja Produktów”

CK obszary aktywności kierownika zakładu produkcyjnego: 
OA „Produkcja”, OA „Badania i Rozwój” i OA „Certyfikacja Produktów”

- koszty obszarów aktywności

= III marŜa pokrycia

budŜety centrów kosztów poziomu II kierownika działu serwisu i gwarancji

CK obszar aktywności: OA „Serwis i Gwarancje”CK obszar aktywności: OA „Serwis i Gwarancje”- koszty obszarów aktywności

budŜety centrów zysku

przychody ze sprzedaŜy produktów

- koszty zmienne standardowe

= marŜa standardowa produktów 

- odchylenia od kosztów zmiennych 
standardowych produktów
= I marŜa pokrycia

-koszty stałe centrów kosztów OA 
„SprzedaŜ i  OA „Marketing”

= II marŜa pokrycia CZ DSiM

BudŜet główny 
według ośrodków 
odpowiedzialności
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CK obszar aktywności: OA „Serwis i Gwarancje”CK obszar aktywności: OA „Serwis i Gwarancje”
= IV marŜa pokrycia

budŜety centrów kosztów poziomu II kierownika działu zaopatrzenia i transportu

CK obszar aktywności: OA „Zaopatrzenie i Transport”CK obszar aktywności: OA „Zaopatrzenie i Transport”- koszty obszarów aktywności

= V marŜa pokrycia

budŜety centrów kosztów poziomu II kierownika działu zaplecza informatycznego

CK obszar aktywności: OA „Zaplecze Informatyczne”CK obszar aktywności: OA „Zaplecze Informatyczne”- koszty obszarów aktywności

= VI marŜa pokrycia

budŜety centrów kosztów poziomu II kierownika działu personalnego

CK obszar aktywności: OA „Kadry i Rozwój Ogólny”CK obszar aktywności: OA „Kadry i Rozwój Ogólny”- koszty obszarów aktywności

= VII marŜa pokrycia

budŜety centrów kosztów poziomu II kierownika działu administracji

CK obszar aktywności: OA „Utrzymanie Mienia i Majątku”CK obszar aktywności: OA „Utrzymanie Mienia i Majątku”- koszty obszarów aktywności

= VIII marŜa pokrycia

budŜety centrów kosztów poziomu II kierownika działu finansowego

CK obszar aktywności: OA „Prowadzenie Firmy”CK obszar aktywności: OA „Prowadzenie Firmy”- koszty obszarów aktywności

= IX marŜa pokrycia

+ wyniki na: pozostałych operacjach, operacjach finansowych i zdarzenia nadzwyczajnych - podatek dochodowy

= wynik finansowy netto
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Główne rodzaje budŜetowania
� BudŜetowanie strategiczne, zwane raczej planowaniem strategicznym, z natury

dotyczy długiego czasu i dąŜy do wyznaczenia i osiągnięcia zamierzonych 
długookresowych celów. Przyjęta strategia kieruje firmę na załoŜoną pozycję 
rynkową. W planowaniu strategicznym formułuje się sekwencję 
perspektywicznych działań prowadzących do zamierzonego celu. Liczby w 
planie strategicznym są wielkościami zagregowanymi, które wyraŜają 
dalekosięŜne plany zarządu.
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� BudŜetowanie taktycznerozciąga się na okresy 2-4 letnie i polega na 
sparametryzowaniu strategii w konkretne ilości i wartości, poŜądane z punktu 
widzenia realizacji celów głównych. BudŜety taktyczne (średniookresowe) 
dotyczą np. cyklu Ŝycia produktu, większego projektu czy poŜądanej struktury 
kosztów. 

� BudŜetowanie operacyjnedotyczy co najwyŜej jednego roku. Akceptuje daną 
rzeczywistość, uwzględniając zasoby będące w dyspozycji firmy. Ma na celu 
optymalne ich wykorzystanie. Dzięki budŜetowaniu operacyjnemu zarząd ma 
moŜliwość wpływania na zachowania poszczególnych menedŜerów. BudŜet 
operacyjny firmy to inaczej budŜet główny, stawiający ośrodkom 
odpowiedzialności konkretne cele i zadania ilościowo – wartościowe. 



� Komórka Controllingu nie jest Komórką 
Planowania,
chociaŜ zajmuje się planami finansowymi 
przedsiębiorstwa

� Komórka Controllingu nie jest Komórką 
Analiz Finansowych,
chociaŜ zajmuje się tworzeniem analiz 
finansowych przedsiębiorstwa

� Komórka Controllingu nie jest Komórką 

Controller finansowy (Financial Controller)
� FC nie jest planistą,

chociaŜ zajmuje się planami, budŜetami, 
prognozami w przedsiębiorstwie

� FC nie jest analitykiem finansowym,
chociaŜ warsztat analityka powinien mieć 
opanowany do perfekcji

� FC nie jest Panem Kontrolerem Wewnętrznym,
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� Komórka Controllingu nie jest Komórką 
Kontroli,
chociaŜ zajmuje się kontrolą wydatków w 
ramach przyjętego planu

� Komórka Controllingu nie jest Komórką 
Księgowości,
chociaŜ bardzo blisko z nią współpracuje i 
bazuje na danych księgowych

� Komórka Controllingu nie jest Komórką 
Kosztów,
chociaŜ analiza kosztów jest podstawową 
informacją dla jej funkcjonowania 

� FC nie jest Panem Kontrolerem Wewnętrznym,
chociaŜ finanse przedsiębiorstwa musi mieć 
pod całkowitą kontrolą

� FC nie jest księgowym,
chociaŜ pracę księgowych i rachunkowość 
powinien dobrze rozumieć i znać 

� FC nie jest kosztowcem,
chociaŜ bez dogłębnego rozumienia kosztów 
będzie mu trudno być FC
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BUDśET ROCZNY–PROCES POWSTAWANIA (model partycypacyjny)

GÓRA
(K1) Opracowanie i 
przekazanie załoŜeń i 
standardów na 
nadchodzący rok 
budŜetowy

(K3) Sprecyzowanie 

(K6) Projekty 
budŜetów – wersje 
ostateczne

CONTROLLER

KROK 1 KROK 2 KROK 3 KROK 4 KROK 5 KROK 6

NEGOCJACJE (KONFERENCJE) BUDśETOWE (K7) BUDśET GŁÓWNY

KROK 7
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N

DÓŁ

(K2) Projekty 
budŜetów – wersje 
Ŝyczeniowe 
(wstępne)

(K3) Sprecyzowanie 
celów i zadań 
cząstkowych szefów 
budŜetów (K4) Projekty 

budŜetów – wersje 
skorygowane

CONTROLLER

FINANSOWY(K5) Precyzowanie i 
negocjowanie  celów i 
zadań cząstkowych 
szefów budŜetów


