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BUDZETOWANIE R inicii

jest to proces ggtego analizowania, programowania,
realizowania i pomiaru wykonania zadecelow
poszczegolnych komorek organizacyjnych, provigagz
do sprawnej realizacji strategii firmy

stowa kluczowe uwaga

B proces B programowaniana wprowadza
m cCiggtega klimat braku przypadkow&ai w
s  zadaicele zaradzaniu firm...

Jakich stéw i sformutowanalezy sic wystrzega:

m ,przewidzielsmy w budecie...”

m ,wykonanie budetu okazato giniezgodne z przewidywaniami...”
m .z przyczyn obiektywnych nie udate siykon& budietu na kwat...”

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkaen Wydziat Zaradzania UG A 1
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m liczbowe wyraenie planu dziatania. w prayg
perspektywie czasowe|,

m podstawowe natezizie controllingu finansowego,
m kompas wskazagy obrany kierunek rozwojl

Potoczne skojarzenia:

tabelka z liczbami (jeszcze lepiej: z cyframi)
do szuflady

niepotrzebna papierologia (papieroliza),
zawracanie gtowy,

pobanezyczenia,

nierealne oczekiwania,

budtetéwka.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra RachunkawenWydziat Zaradzania UG A 2
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BUDZET - funkcie

Koordynowanle- przejawia st na etapie przygotowywania
poszczegolnych budtow rzeczowych, a ngginie na etapie ich realizacji

Komunikowanie- ma fundamentalne znaczenie dla Sbjania mis;ji i

wynikajacych z niej celow przedshiorstwa. Tworzenie oraz realizacja
budzetéw wymaga od pracownikow przeglsbrstwa procesu komunikowania
si¢ na kadej ptaszczynie struktury organizacyjnej. Buelt jest nargdziem,
ktore umaliwia zarzdowi sterowanie zachowaniem kierownikowsaych
szczebli, po to by mogli oni definiowaadania srodki budzetowe

Kontrolowanie- jest procesem, ddti ktoremu mana sterowa

dziatalnacia przedstbiorstwa, aby ta byta zgodna z zadaymi celami.
Proces kontroli realizacji budtu w przedsibiorstwie jest jednocZaie
systemem sterowania bigtowego, nastawionym na automatyce@akcg w
przypadkach wszelkich odchyi®d budetu

Motywowanie- wyraza st w oddziatywaniu na zachowania 0séb

uczestnicgzcych w procesie, aby agina¢ zgodnd¢ ich celdw osobistych z

celami j@anS’[lBIr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkaweipo Wydziat Zaradzania UG A 4
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ZALETY BUDZETOW

wymagag od zarzdu ustalenia celow firmy oraz zaplanowania
sposobow ich oggniecia

wspomagaj harmonizaat wszystkich dziatafirmy
Sqg pomocne w podejmowaniu decyzji
porzgdkujg styl zarzdzania firny

wprowadzag 1 wzmacniag poczucie odpowiedzialya
za firme

wymuszaj stosowanie jednakowych metod pomiaru
| raportowania zdarz& ekonomicznych

wprowadzag element rywalizacji
umcliwiajq ocerg i motywowanie pracownikow

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkaen Wydziat Zaradzania UG A 5
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UTRUDNIENIA W STOSOWANIU
BUDZETOW

(& pracownicy uwaaja budzety za instrument nacisku, niesza
za zespotow prac dla dobra firmy

‘N zarzad widzi je jako podstawowy cel, niegZmko sposob
osiagania celdy

8. zbyt mate zaangawanie zargdu w proces przygotowywania
budzetow

<) dazy sie do wyczerpania wszystkicgnodkow przewidzianych
w budzetach, dzki czemu nie zostayone zredukowane w roku
nastpnym

X niezrozumienie istoty bugtu: nie chodzi o przekroczenie

budzetu za wszelk cerg, chodzi o wywaony rozwoj sterowany

tymze bucketem
Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkaen Wydziat Zaradzania UG A 6
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1 zaplanowanie obracania
Po CO budetowa: pn on
1. misja, cele, plany 1. liczbowo wyrgone: przychody pieniedzmi
strategiczne — koszty, wydatki — wptywy 2. okreslenie celow
2. komuna nas nauczyta. w czasie wyrgone: przychody. plan realizacji inwestyciji
3. zeby istni€ - koszty, wydatki —wptywy 4. organizacja pracy
4. zeby wystarczyto 3. Ookreslenie (stopy) zysku 5. koszty, przychody
pienigzkow 4. dobry program +komputer 6. kontrola przeptywu pieridzy
5. zeby sk rozwijaé 5. struktura zargdzania 7. zysk, strata
6. zarabia’ pienigdze 6. MPK; komorki funkcjonalne §. zakupy, sprzed;
7. miejsca pracy dla komorki eksploatacyjne 9. wydatki, wptywy
ekonomistow 7. rodzaje kosztow 10.CZas
8. racjonglne : 8. kontrola, monitoring 11.zasoby - majtek, ludzie
gospodarowanie analiza + svnteza .
srodkami (maptkiem) . yies 12.stra_teg|a firmy
10.wnioski 13.misja,
> _ggFyiuacia w kiaju 11.odpowiedzialngé¢ K '
10, .. aswieta BN | WN O nPOWISEZIAe: - Tyzyro operacyine
. . 12.i1dentyfikacja z firmy 15.zatrudnienie, wydajné¢é
11.ustalenie wyniku _
finansowego 13.krytyka 16.wynagrodzenia
14.koordynacja 17.wskaniki

12. ptynnasé finansowa
Dr Jarostaw Kujawski, Katedra RachunkawenWydziat Zaradzania UG A 7
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BUDZETOWANIE GELE

wspomaga realizacg celow i plandw strategicznych firmy,

wspomaga realizacg celow castkowychgrodkow
odpowiedzialnéci, zgodnych ze strategfirmy,

utatwiac zaradzanie firna, 1.to nie tylko w sferze finansowej, ale
rowniez organizacyjnej czy. relacji razyludzkich,

promowa | wzmacni& odpowiedzialné¢ na wszystkich
szczeblach zasglzanis.

W szerokim rozumieniu buetowanie to swoisty
system wczesnego ostrzegania

Wbudowahy W Stru k,_ﬁa;ri specyfi'k; firmy

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkaen Wydziat Zaradzania UG AO



BUDZETOWANI-E .S.KOJARZENIA

Decentralizacja zasgzania

Zarzadzanie przez cele management by objectives (MBO)
Sprzzenie zwrotne | wyprzedzgge

Zarzadzanie wspotuczestnigze (partycypacyjne)
Odpowiedzialné¢ w zaradzaniu— responsibility accountir

Controlling finansowy, rachunkowé zaradcza. Dz§ rowniez:
Performance Managemenizaradzanie efektywngia
Key Performance Indicators (KPHkluczowe wskaniki efektywndaci

Ale uwaga:
Nie kontrola! Nie kontrola wewgtrzna!
Sterowa: to control.Ale takze — uradzenia pomiarowecontrols
Z francuskiegocontre role— rola przeciwna...

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkaen Wydziat Zaradzania UG A 9



" Gléwne rodzaje bm:datow

budzet krotkookresowy - dotycz roku i okresow krotszych
budzet/plan dtugookresowy- dotycz okreséw do 5 lat

budzet castkowy - budzety funkcji, zadania, procesu czy projektu realiaoywch w
przedsgbiorstwie, np.:

budzet sprzeday

budzet produkc;ji

budzet mav

budzet inwestycj

budzet gtéwny - roczny (W podziale na miegie | kwarta’ry) budet catego przedgbiorstwa,
sumupcy wszystkie bugety castkowe dzieli s§ na czs¢ operacyja (budzety czstkowe,
wyrazone ilgciowo-wartgciowo) i czs¢ finansowy (tzw. budety pro-forma, wyraone
wartasciowo)

budzet osrodka odpowiedzialndci - budzet wyodebnionej jednostki organizacyjnej
przedsgbiorstwa, na ktorej czele stoi osoba odpowiedzialaarzadzanie jej budetem
budzet gtdwny— catagciowy, roczny budet przedsibiorstwa, sktadary sk z castkowych
budzetow grodkow odpowiedzialni

budzet sztywny- budzet ilosciowo-wartgciowy sporadzony dla planowanych normalnych
rozmiarow dziatalngci

budzet elastyczny- budzet ilosciowo-wartgciowy sporadzony dla faktycznie wykonanych
rozmiarow dziatalngci
Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkawip Wydziat Zaradzania UG A 10



realizowane umo
negocjowane kontre BUDZET
SPRZEDALY
prognoza sprzeds \J/
badania rynku BUDZET BUDZET
PRODUKCJI ZAPASOW
BUDZET BUDZET BUDZET
MATERIALOW ROBOCIZNY KOSZTOW
BEZPQSREDNICH BEZPQOSREDNIEJ WYDZIALOWYCH
BUDZET KOSZTOW BUDZET BUDZET BUDZET
WYTWORZENIA SPRZEDANYCH KOSZTOW KOSZTOW KOSZTOW
PRODUKTOW MARKETINGU SPRZEDAZY OGOLNYCH

BUDZET
WPLYWOW | WYDATKOW

BUDZET INWESTYCJI

czesc operacyjna budzetu gfownego

czesc finansowa budzetu.gfownego

BUDZET PRO FORMA
PRZEPLYWUSRODKOW PIENEZNYCH

BUDZET PRO FORMA BILANSU

BUDZET PRO FORMA
RACHUNKU ZYSKOW | STRAT

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkawip Wydziat Zaradzania UG A 11
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budzety wydziatéw produkcji podstawowej (podmiotowe centra zysku)

CZ ZPK l CzZ zPC l CZ ZPR l
21 21 21

przychody ze sprzedazy zlecen

z2 z2 z2
- koszty zmienne zlecen Zn Zn Zn
= marza pokrycia I dla CZ
CK1 CK1 CK1
CK2 CK2 CK2
- koszty state centrow kosztow
CKn CKn CKn

o Bl - NINEENNNE L W _________ W _____ W

Budzet giowny

wedtug grodkéw

- koszty state centrum kosztow DA

. < 1z . . s . , Z1
budzety wydziatow i dziatdw pomocniczych (centra kosztow) Zn
- koszty state centrum kosztow WPO >
. ) CKWPO >
| =marzapokrycia Il _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ ol Ay
- koszty state centréw kosztéw WGM i WGE CKWGM
I . CKWGE
| =marzapokiydalV _ _ _ _ _ _ N T AN e
- koszty state centrum kosztow DMiSS CK DMiSS
| =marzapokiydaV_ _ _ _ _ _ ______ M A\N> SN
. . .. . . Z1
budzety dziatdw administracyjnych (centra kosztéw) 7n

budzet kosztow infrastruktury

- koszty state utrzymania infrastruktury

korekty wyniku operacyjnego o:

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

v_= wynik finansowy netto

CK DA ",
| =marzapokrycia VI _ _ _ _ _ _ _ _ _ T o _ _ o ____
- koszty state centrow kosztow DE, DZIE i zarzadu CK DE CK DZIE
| = marza pokrycia VII CK ZARZ AD

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkawio Wydz
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przychody ze sprzedgpproduktéw

- koszty zmienne standardowe

= mara standardowa produktow

- odchylenia od kosztéw zmiennych

standardowych produktéw
= | mara pokrycia

-koszty state centrow kosztow OA

.Sprzeda i OA ,Marketing”

= Il marza pokrycia CZ DSiM

'budéety centréw zysku '

CZ DZIAL SPRZEDA ZY | MARKETINGU l

region 1 region 5 pozosta’fa przedstawiciel przedstawiciel
o o rrads handiowy 1 handl
region 2 region6  SP " przedstawiciel
. . expo .a
region 3 region 7 P handow  zedstawiciel przedstawiciel
region 4 region 8 handlowy 3

budtety centrow kosztow poziomu Il

obszar aktywnéi ,Sprzeda” obszar aktywngi ,Marketing”

‘Budzet g’fowny
wedtug grodkow

= odpowiedzialnéci

- koszty obszaréw aktywroi

= Il marza pokrycia

budtety centréw kosztow poziomu Il kierownika zaktadapkcyjnego

CK obszary aktywnézi kierownika zaktadu produkcyjnego:
OA ,Produkcja”, OA ,Badania i Rozwoj” i OA ,Certyfikga Produktéw”

- koszty obszarow aktywroi

= IV marza pokrycia

budtety centréw kosztéw poziomu Il kierownika dzialwssi i gwarancji

CK obszar aktywngzi: OA ,Serwis i Gwarancje

- koszty obszaréw aktywroi

=V mara pokrycia

budtety centréw kosztow poziomu |l kierownika dzialopzgrzenia i transportu

CK obszar aktywngi: OA ,Zaopatrzenie i Transport”

- koszty obszaréw aktywroi

= VI marza pokrycia

budtety centréw kosztéw poziomu Il kierownika dzialpleeza informatycznego

CK obszar aktywnei: OA ,Zaplecze Informatyczne”

- koszty obszarow aktywroi

= VIl marza pokrycia

budtety centréw kosztéw poziomu Il kierownika dzialtspealnego

CK obszar aktywnézi: OA ,Kadry i Rozwoéj Ogélny”

- koszty obszaréw aktywroi

= VIIl marza pokrycia

budtety centréw kosztéw poziomu Il kierownika dziatmamdstraciji

CK obszar aktywnixi: OA ,Utrzymanie Mienia i Majtku”

- koszty obszarow aktywroi

= IX marza pokrycia

budtety centrow kosztow poziomu Il kierownika dziahafisowego

CK obszar aktywnei: OA ,Prowadzenie Firmy”

+ wyniki na: pozostatych operacjach, operacjacariso

=.wynik. finansowy.nett

ch i zdarzenia nadzwyczajnych -

Dr Jarostaw Kujawski,

odatek damhp
F(atedra Rachunkawn Wydz
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G’rowne rodzaje buzbtowanla

Budietowanie strategicznewane raczgjlanowaniem strategicznyra natury
dotyczy dtugiego czasu agly do wyznaczenia i oggjni¢cia zamierzonych
dtugookresowych celéw. Przyp strategia Kieruje firmina zatl@aong pozycg
rynkowa. W planowaniu strategicznym formutuje sekwenaj
perspektywicznych dziadeprowadacych do zamierzonego celu. Liczby w
planie strategicznymaswielkosciami:zagregowanymi, ktore wyiaja
dalekos¢zne plany zaradu.

Budzetowanie taktyczn@®zcihga s¢ na okresy 2-4 letnie i polega na

sparametryzowaniu strategii w konkretnédla wartacsci, pazadane z punktu

widzenia realizacji celow gtéwnych. Biety taktycznes(rednlookresowe)

Eotyca np..cykluzycia produktu, wikszego projektu czy gadanej struktury
0sztow.

Budzetowanie operacyjngotyczy co najwyej jednego roku. Akceptuje dan
rzeczywisté¢, uwzgkdniapc zasoby bdace w dyspozycji firmy. Ma na celu
optymalne ich wykorzystanie. Qi budzetowaniu operacyjnemu zazma
mozliwo$¢ wptywania na zachowania poszczegolnych meeexnlv. Budet
operacyjny firmy to inaczej budt gtowny, stawiajcy osrodkom
odpowiedzialnéci konkretne cele | zadania $lmowo — wartd@ciowe.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkaweio Wydziat Zaradzania UG A 14
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Controller frnansovw (Frnanoral Controller)

Komorka Controllingu nie jest Komaak
Planowania,

chocia zajmuje st planami finansowymi
przedsgbiorstwa

Komorka Controllingu nie jest Komagk
Analiz Finansowych,

chocia zajmuje st tworzeniem analiz
finansowych przedsbiorstwa

Komorka Controllingu nie jest Kemoak
Kontroli,

chocia zajmuje st kontroh wydatkow w
ramach przyjtego planu

Komorka Controllingu nie jest Komaak
Ksiegowasci,

chocia bardzo blisko z miwspotpracuje i
bazuje na danych kgiowych

Komorka Controllingu nie jest Komaak
Kosztow,

chocia analiza kosztow jest podstawgw
informach dla jej funkcjonowania

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkaen Wydziat Zaradzania UG

FC nie jest planiat
chocia zajmuje st planami, budetami,
prognozami‘w przedgbiorstwie

FC.nie jest analitykiem finansowym,
chocia warsztat analityka powinien ndie
opanowany do perfekcji

FC nie jest Panem Kontrolerem Westnznym
chocia finanse przedsbiorstwa musi mié
pod catkowiy kontroh

FC nie jest ksigowym,
chocia prae ksiggowych i rachunkows
powinien dobrze rozumiéel zna

FC nie jest kosztowcem,

chocia bez dogtbnego rozumienia kosztow
bedzie mu trudno by FC

15



BUDZET RO(

KROK 1 KROK 2 KROK3 KROK4 KROKS5 KROKS6 KROK 7
NEGOCJACIE (KONFERENCJE) BUDZETOWE (K7) BUDZET GLOWNY

I ) e iy —

OCZNY-PROCES POWSTAWANIA (model paart)?gypaé}ir;y)

- o

(K1) Opracowanie i

przekazanie zaken i

standardéw na

nadchodzcy rok (K6) Projekty

budzetowy budzetow — wersje
ostateczne

(K3) Sprecyzowani
celéw i zada
czastkowych szeféw

budzetow (K4) Projekty

budzetéw — wersje
skorygowane

(K5) Precyzowanie i

negocjowanie celéw

zada czastkowych

szefow budetow (K2) Projekty
budzetow — wersje
zyczeniowe

DO } (wstgpne)

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkawn Wydziat Zaradzania UG A 16



