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BUDZETOWANIE JAKO NARZEDZIE WSPOMAGAJACE
EFEKTYWNE FUNKCJONOWANIE PRZEDSIEBIORSTWA

WSTEP

Wymagania gospodarki rynkowej i rosnaca konkurencja wymuszajg na
przedsigbiorstwach zmiane stylu zarzadzania w kierunku racjonalnosci i efek-
tywnosci gospodarowania, czego podstawg jest prawidlowe wykorzystanie
wszystkich pozostajgcych do dyspozycji firmy zasobow.

Planowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa jest jednym z podstawowych
narzedzi sterowania jego rozwojem. Proces budzetowania za$ jest integralng
czescig procesu zarzadzania, gdyz z uwagi na stopien szczeg6towosci prezen-
tuje wszystkie obszary dziatania jednostki i pozwala oceni¢ efektywnosc
zarzadzania. Celem artykutu jest przedstawienie istoty i form budzetowania
zaréwno tradycyjnego, jak i wspdiczesnego bedacego efektem rozwoju gos-
podarki wraz z ich mozliwo$ciami i ograniczeniami.

Jednocze$nie przydatno$¢ budzetowania uzalezniona jest od wielu czynni-
kow wewnetrznych i zewnetrznych, ktére w znacznym stopniu ksztattujg sposéb
budzetowania i funkcje, jakie ono petni. Tradycyjne budzetowanie powstato na
potrzeby przedsiebiorstw dziatajgcych w erze przemystowej, dla ktérych najistot-
niejsza byta realizacja jasno sprecyzowanych celi finansowych, kiedy to domino-
wata produkqg'a masowa, koszty posrednie ksztattowaty sie na niskim poziomie,
planowanie miato charakter operacyjny, a celem funkcjonowania byta maksy-
malizacja zysku. Z tych powodéw mogto ono by¢ z powodzeniem wykorzysty-
wane w przedsiebiorstwach dziatajacych w warunkach rynkowych, ktoére
charakteryzuje mata zmienno$¢ otoczenia i duza pewnos$¢ dziatania.

Natomiast ze wzgledu na fakt, iz warunki dziatania przedsiebiorstw
w wieku XXI drastycznie zmienity sie i przedsiebiorstwa muszg realizowaé
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takze cele niefinansowe, to tradycyjne metody budzetowania spotykajg sie
z krytyka. Rezultatem stawianych zarzutéw byto podjecie prac zmierzajacych
do wypracowania nowych koncepcji budzetowania. W ich wyniku powstaty
dwa nurty badan dotyczace problematyki budzetowania. Jeden z nich skoncen-
trowat sie na poszukiwaniu metod udoskonalenia procesu budzetowania tak.
aby spetniato ono wymagania wspotczesnego przedsiebiorstwa a drugi dazyt do
stworzenia nowych instrumentéw, ktére mogtyby zastgpi¢ budzetowanie.

1 ISTOTA | PRZESLANKI BUDZETOWANIA

Szybki rozwdj techniki i produkcji masowej, ktéry miat miejsce pod
koniec XIX i na poczatku XX w., spowodowat istotne zmiany w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstw oraz wplyngt na zarzadzanie nimi. Istotnego
znaczenia nabrat proces planowania i przeksztatcania planow w zatwierdzone
do wykonania zadania oraz kontrolowanie stopnia ich realizacji.

Na poczatku wieku XX w Stanach Zjednoczonych pojawita sie nowa
koncepcja zarzadzania jednostka gospodarczg, ktora okreslona zostata mia-
nem budzetowania. Koncepcja ta opiera sie na zalozeniu, ze narzedziem
efektywnego zarzgdzania przedsiebiorstwem sg budzety oraz biezgca kontrola
wykonania zadan w nich zaplanowanychl

Przedmiotem budzetowania moga by¢ rozne kategorie ekonomiczne.
Zgodnie z metodg memoriatlowg przedmiotem budzetowania sg przychody
i koszty, w przypadku metody kasowej sg to wptywy i wydatki, natomiast
bazujac na aspekcie bilansowym, budzetowaniu podlega majatek przedsie-
biorstwa i zrédta jego finansowania.

Budzetowanie dostarcza wielu wymiernych korzysci dla jednostki gos-
podarczej, w ktérej jest stosowane. Przedsiebiorstwo wykorzystujgc proces
budzetowania, uzyskuje w efekcie plany stanowigce punkt wyjscia dla takich
dziatan, jak:

- uzyskanie $rodkow finansowych z bankéw oraz innych instytucji
finansowych;

- informowanie rady nadzorczej, potencjalnych inwestoréw i akcjona-
riuszy o szczegétowych planach dziatalnosci;

- przygotowywanie ofert dla klientow;

- pozyskiwanie nowych inwestoréw;

- realizacja przedsiewzie¢ inwestycyjnych2

1 Rachunkowos¢ zarzadcza i rachunek kosztow, red. K. Swiderska, Difin, Warszawa 2002,
s. 11-2-11-3.

2 Rachunkowo$¢ zarzadcza: wybrane zagadnienia, testy i zadania, red. E. Walinska,
P. Urbanek, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2000, s. 163.



Istnieje wiele przestanek sporzadzania budzetow w przedsigbiorstwie.
Przede wszystkim opracowanie planu dziatania na najblizszy rok umozliwia
realizacje celow wynikajagcych z podstawowych zalozen strategicznych,
uwzgledniajgc przy tym uwarunkowania zewnetrzne. Umozliwia to raq'onalng
alokacje $rodkéw przeznaczonych na realizacje tych zadan, ktére moga
przynies¢ przedsiebiorstwu maksimum korzysci, przy jednoczesnej minima-
lizacji ryzyka i zapewnieniu diugoterminowego rozwoju.

Kolejnym celem budzetowania jest che¢ uzyskania narzedzia kontroli dla
oceny stopnia realizacji zatozonych zadan, zmniejszenie niepewnosci doty-
czacej przysztosci, a tym samym minimalizacja ryzyka dzialania przedsie-
biorstwa. Wazne jest réwniez upowszechnianie mys$lenia w kategoriach
efektywnosciowych oraz wypracowanie wsrdd pracownikéw kazdego szczebla
umiejetno$ci porownywania korzysci osigganych dzieki tworzonemu produk-
towi z naktadami koniecznymi dla jego otrzymania3

Podstawowe funkcje budzetowania

Okresowe planowanie
Proces budzetowania rocznego polega na uszczeg6towieniu sformutowa-

nego przez zarzad planu strategicznego przedsiebiorstwa. Gwarantuje on,
ze kierownicy na wszystkich szczeblach planujg przysztg dziatalnos¢ i za-
stanawiajg sie nad zmianami, jakie mogg zajs¢ w przysztosci i nad moz-
liwosciami przeciwdziatania tym zmianom.

Koordynacja i komunikowanie

Budzetowanie pozwala na zebranie i skoordynowanie wszystkich dziatan
przedsiebiorstwa w jednym planie. Wykorzystywane jest takze jako jeden
z kanatow informacji, za pomocg ktérego kierownicy przekazujg swoje
zamierzenia4.

W celu uzyskania petnej koordynacji poprzez budzety niezbedne jest
przekazywanie wielkosci zawartych w budzetach nie tylko do bezposrednich
wykonawcéw, lecz takze wszedzie tam, gdzie wiedza o nich moze mieé
wplyw na rozmiary i sposéb wykonania réznych dziatan.

Wyznaczenie zamierzen i celow
Opracowane w prawidtowy sposéb budzety zawierajg kwoty stanowigce
podstawe oceny o0sOb odpowiedzialnych za okre$lone dziatania i procesy

3A. A Jarugowa, l. Sobanska, |. Kopczynska, A Szychta, Rachunkowos¢

dla menedzeréw, Rafib, £6dZz 1992, s. 95-97.
4 C. Drury, Rachunek kosztéw, PWN, Warszawa 1999, s. 370-371.



zachodzace w jednostce. Dzieki temu, ze podwiadni znajg parametry zawarte
w budzetach, wiedza, jakich oczekuje sie od nich wynikdw.

Kontrola i occna dokonan

Za pomocg budzetu mozna nadzorowac stopien realizacji dziatan w po-
réwnaniu do planéw i to nie tylko biorgc pod uwage procent, w jakim
zostat zrealizowany cel, ale réwniez poprzez analize odchylen od zaplano-
wanych warto$ci. Przydatno$¢ budzetu, polega na dazeniu do wykonania
zawartych w nim zadan oraz ciggtego kontrolowania, czy przewidywania
i rzeczywisto$¢ sg zgodne5.

Motywowanie

Budzetowanie przynosi widoczne efekty wtedy, gdy jest skutecznie wy-
korzystane do motywowania kierownikéw i podwladnych. Istotne znaczenie
odgrywa uwzglednienie w trakcie opracowywania budzetéw opinii i stanowisk
pracownikoéw przedsiebiorstwa, gdyz jedynie wowczas wywotujg one dazenie
do realizacji postawionych w nim zalozeh. Ponadto budzety, ktore sg
niemozliwe do zrealizowania, nie majg sity motywacyjnej i niekorzystnie
wplywajg na wyniki osiggane w pracy6.

Kreowanie $wiadomosci

Proces budzetowania polega na ukazywaniu przewidywanych informacji
0 przysztosci jednostki gospodarczej, co moze w znaczacym stopniu zmniej-
szy¢ ryzyko niespojnosci pomiedzy podejmowanymi decyzjami i realizowa-
nymi procesami w przysztosci. W ciggu roku pracownicy dziatu rachun-
kowosci sg zobowigzani do rejestrowania i rozpatrywania finansowych
skutkow podejmowanych decyzji. Natomiast podczas sporzgdzania budzetéw
kierownicy sa zobowigzani do przeksztatcania planowanych projektéw i dzia-
tan w liczby, obrazujace towarzyszace im koszty i korzysSci7.

Wymagania prawne oraz wynikajgce z umow

Niektdre jednostki sa zobowigzane do sporzadzania budzetéw. Nalezg
do nich przede wszystkim jednostki finansowane w catosci lub w znacznej
czesci z dotacji budzetu panstwa lub gminy. Z kolei organizacje rzadowe

5A. Piosik, Budzetowanie i kontrola budzetowa w warunkach rachunku kosztéw dziatan,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2002,
s. 49.

6 Wyznaczniki rozwoju przedsiebiorstw - wartos¢, koszty, ptynnos¢, red. J. Monko, D. Sottys,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001,
s. 137.

7A. Zawadzki, Rola budzetowania w przedsiebiorstwie - aspekty teoretyczne, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 834, Wroctaw 1999, s. 119.



i firmy dziatajgce non profit sporzadzajg budzety w celu kontroli wydatkéw
i rozliczania sie ze zrédet finansowania ich dziatalnosci.

Z wymienionych celow i funkcji budzetowania wynika wiele korzysci
dla przedsiebiorstwa. Przede wszystkim budzetowanie pozwala na decen-
tralizacje zarzadzania i angazuje zaréwno kierownikéw, jak i pracownikow
w sprawy firmy. Wiekszy wplyw na kierowanie uzyskujg kierownicy S$red-
niego szczebla, dzieki czemu decyzje podejmowane sg blizej obszaru, ktérego
dotycza8.

Budzetowanie dostarcza tez systematycznych i rzetelnych informacji
0 ksztattowaniu sie kosztdw w przedsiebiorstwie, co sprzyja efektywniejszemu
podejmowaniu decyzji. Przektada sie to na wymierne efekty ekonomiczne
w postaci oszczednosci kosztéw produkcji, skrécenia cyklu produkcyjnego,
zwigkszonej motywacji wynagrodzen, obnizenia wielkosci zaangazowanego
kapitatu obrotowego i analizy wielkoSci zatrudnienia.

Budzetowanie umozliwia wsparcie planowania rocznej dziatalnosci. Utat-
wia koordynacje i integracje dziatan w ramach organizacji, a takze pozwala
na przekazywanie informacji dotyczacych zamierzen i stanowi narzedzie
motywowania pracownikow9.

Skuteczno$¢ budzetowania zalezy zarowno od przyjetych do procedur
obliczeniowych norm zuzycia materiatdbw, robocizny, jak i od doktadnosci
przewidywania cen sprzedazy produktéw, zakupu materiatéw, energii elek-
trycznej i wysokosci wynagrodzen. W przypadku kosztéw statych istotne
znaczenie ma fakt, czy przyjeta podstawa budzetowania odpowiada rac-
jonalnym, wielkosciom, a wiec, czy nie sg to koszty nadmiernie rozbudowane.
Wreszcie doktadnos$¢ budzetowania zaleze¢ moze od takich czynnikow ze-
wnetrznych, jak: minimalne wynagrodzenie pracownikow, system ubezpieczen
1 system podatkowy oraz poziom inflacji w gospodarceld

Do najwazniejszych wymagan procedury budzetowania nalezy zaliczyc:

- prace catego zespotu, otwartos$¢ i partnerskie stosunki w rozwigzywaniu
probleméw;

- personalng odpowiedzialno$¢ za wykonanie zadan;

- rzetelno$¢ i doktadnos$¢ planéw finansowych;

- zachowanie dyscypliny budzetowej odno$nie gospodarowania $rodkami
pienieznymi;

8 A. Januszewski, Obszary zmian implikowane wdrozeniem systemu budzetowania kosz-
tow, ,,Przeglad Organizacji” 1999, nr 5.

9R. Brajer-Marczak, Budzetowanie > spotkach z udziatem kapitatu zagranicznego,
Prace Naukowe nr 831, Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 40.

D S. Sojak, Rachunkowos$¢ zarzadcza w warunkach inflacji, TNOIK Dom Organizatora,
Torun 2000, s. 349-350.



- przestrzeganie przyjetych harmonogramdw i terminow;

- traktowanie budzetéw jako realnych plandéw a nie tylko zamierzen;

- realizacja zamierzonych celéw przez przedsiebiorstwo;

- weryfikowanie i ciggte doskonalenie procedury budzetowania".

Jezeli budzetowanie ma by¢ naprawde skuteczne, nalezy pamietac, ze
jest ono jedynie prognoza. Sam budzet, w trakcie realizacji musi by¢
regularnie kontrolowany i jezeli zachodzi taka potrzeba, korygowany przy
uwzglednieniu zmian, na podstawie ktérych byt budowany.

2. TRADYCYJINE KONCEPCJE BUDZETOWANIA

Budzetowanie tradycyjne jest procesem obejmujagcym sporzadzanie, za-
twierdzanie i kontrole rocznego budzetu wiodacego w przedsiebiorstwie.
Budzet ten powstaje poprzez konsolidage budzetow czastkowych obejmu-
jacych przychody, koszty i naktady inwestycyjne i jest przedstawiony w for-
mie sprawozdan finansowych pro forma.

Procedura tradycyjnego budzetowania prowadzi do stworzenia budzetu
wiodacego tzw. master budget, ktéry skilada sie z budzetéw operacyjnych
i finansowych. Budzety operacyjne sg to budzety czastkowe zawierajgce
dane dotyczace dziatalnosSci operacyjnej. Sg one sporzadzane dla wybranych
segmentéw dziatalnoSci przedsiebiorstwa. Z kolei budzety finansowe budo-
wane sg dla catego przedsiebiorstwa. Ich rolg jest przedstawienie cato-
Sciowej sytuacji finansowej jednostki w formie sprawozdan finansowych pro
forma.

Prezentujg one planowane wplywy i wydatki gotowkowe, uwzgledniaja
dziatalno$¢ inwestycyjng i finansowa, a takze obejmujg planowane spra-
wozdania finansowe w postaci planowanego bilansu, planowanego ra-
chunku zyskéw i strat na poziomie wyniku netto i planowanego spra-
wozdania z przeptywu S$rodkow pienieznych. Wymienione budzety po-
zwalajg przedstawi¢ catoSciowy obraz planowanych zamierzen w danym
okresiel2

Kolejne koncepcje tworzenia budzetow operacyjnych w ramach tradycyj-
nych metod budzetowania wynikaty z dazenia do ulepszenia pierwowzoru
zastosowanego przez firme Du Pont w 1910 r.

Budzetowanie elastyczne opracowane zostato w latach 20. XX w. dla
General Motors. Jest systemem, ktory uwzglednia skutki planowanych zmian

1J. Komorowski, Budzetowanie jako metoda zarzadzania przedsigbiorstwem, PWN,
Warszawa 1997, s. 27-28. )

2 ABC rachunkowosci dla menedzera, red. K. Swiderska, Poltext, Warszawa 1999,
s. 226-227.



réznych wielkosci produkcji. Jest to w praktyce seria budzetéw danego typu
dla réznych poziomoéw dziatalnosci. Budzety elastyczne pozwalajg na fatwe
przewidywanie wptywu na wysoko$¢ kosztow zmian przewidywanych roz-
miarow produkcji, bez dokonywania ponownej analizy racjonalnosci kazdej
pozycji. Dodatkowo stuzg one aktualizacji zadan kosztowych do faktycznie
osiagnietego wykorzystania zdolnos$ci wytworczych13

Przygotowanie budzetu elastycznego obejmuje cztery podstawowe etapy:

- wyznaczenie przedzialu wykorzystania mocy produkcyjnych przedsie-
biorstwa, dla ktérego zostanie przeprowadzona analiza kosztow;

- badanie ksztattowania sie kosztow w okreslonym wcze$niej przedziale
i wyznaczenie funkcji kosztow dla poszczegélnych pozycji kosztow;

- przygotowanie budzetu;

- porownanie wielkosci rzeczywistych z zaplanowanymild

Kolejna koncepcja tradycyjnego budzetowania zaktadata funkqg'onowanie
budzetu nie jako samodzielnego procesu, ale jako istotnego elementu cyklu
skladajgcego sie z trzech faz: planowania, programowania i budzetowania.
Dlatego tez w literaturze zostata nazwana systemem planowania, progra-
mowania i budzetowania. Rdéznita sie ona od wczesniejszych metod tym,
ze wprowadzata programowanie jako element majgcy zwiekszy¢ efektywnosé
alokaq'i zasobow dzieki przeprowadzaniu analizy dziatalnoSci przedsiebior-
stwa w diuzszym okresie czasu, biorgc pod uwage wyznaczone cele.

Kolejnym krokiem w rozwoju tradycyjnego budzetowania byto budze-
towanie od zera. Polega ono na szacowaniu wielkosci produkcji, sprzedazy,
przychoddéw, kosztéw, wydatkow oraz zyskéw dla przysztego okresu od
samego poczatku, czyli tak jakby realizowane przez przedsiebiorstwo procesy
wystepowaty po raz pierwszy. Przy budzetowaniu od podstaw kierownicy
systematycznie rozwazajg najwazniejsze cele jednostki oraz alternatywne
sposoby ich wykonania. Sg oni zobowigzani do oceny wszystkich rodzajow
dziatan pod katem oceny, ktére z nich nalezy kontynuowaé, ktére wyeli-
minowa¢ lub wykonaé na nizszym poziomie.

Zatem zastosowanie tej metody wymaga odpowiedzi przez menedzerow
na pytania, czy dana funkcja powinna by¢ w ogdle wykonywana, jakie sa
zalecane rozmiary danego dzialania oraz czy dane dziatanie powinno byc¢
wykonywane w dotychczasowy sposéb i po jakim koszciels

Przy budzetowaniu ,,0od zera” rozwaza sie przyszte procesy od samego
poczatku wraz z réznymi sposobami ich wykonania, co pozwala na za-
stosowanie nowatorskich, czesto niekonwencjonalnych rozwigzan i metod

postepowania.

BA. A Jaruga, W. A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos$¢ zarzadcza. Koncepcje

i zastosowanie, s. 664.
U ABC rachunkowosci..., s. 226-227.
BA A Jarugowa, I. Sobanska, L. Kopczynska, A. Szychta, op. cit, s. 96-97.



Przygotowanie budzetu zgodnie z procedurg ,,0d zera” nastepuje wedtug
nastepujacych etapéw:

- okreslenie sposob6w decyzyjnych w jednostce gospodarczej i wyzna-
czenie dla nich celéw do osiagniecia,

- opisanie rodzaju dziatalnoSci w ramach poszczeg6lnych obszarow
decyzyjnych za pomoca pakietow decyzyjnych i ich ocena,

- przydzielenie zasobdéw w celu wykonania wybranych pakietow de-
cyzyjnych,

- przygotowanie budzetu oraz kontrola budzetowa, w wyniku ktérej jest
dokonywana ocena jego faktycznej uzytecznoscilg

Jednak warunkiem niezbednym dla zastosowania tej metody jest decen-
tralizacja zarzadzania, co prowadzi do zaangazowania znacznej liczby oséb
w proces budzetowania.

Do zalet przygotowywania budzetu ,,od zera” nalezy przede wszystkim:

- przypisanie najwiekszego znaczenia dziataniom, ktdre najbardziej przy-
czyniajg sie do osiggniecia celow przedsiebiorstwa;

- ciggta ocena przydatnosci, rozwazanie mozliwych usprawnien i elimina-
cja zbednych dziatan wykonywanych w poszczeg6lnych wydziatach1r.

Proces budzetowania od podstaw wymusza na kierownikach doktadng
analize zachowania sie kosztow i ciggle dostosowywanie dziataii do wymagan
zmieniajgcego sie rynku. Wazna staje sie takze koniecznos$¢ zaznajomienia
sie z catym procesem w poszczegdlnych komorkach firmy.

Kierownictwo musi by¢ Swiadome wielu niebezpieczefAstw zwigzanych
Zz przygotowywaniem budzetu ,od podstaw”. Nalezy do nich mozliwos¢
zlekcewazenia przez kierownictwo duzego obszaru decyzji zwigzanych z nie-
przewidzianymi zdarzeniami oraz trudnos$ci w oszacowaniu alternatywnych
rozwigzan. Budzetowanie ,,0d podstaw” jest w praktyce stosowane obok
budzetowania narastajgcego najczesciej w takich osrodkach kosztowych, jak
dziaty administracyjne, dziaty sprzedazy i marketingu, a takze logistykal8

Metoda mniej pracochtonng jest budzetowanie przyrostowe, ktdre polega
na korygowaniu danych charakteryzujgcych poziom dziatalnosci w ubiegtym
okresie o odchylenia powstate w trakcie jego realizacji oraz przewidywane
zmiany w przysztym okresie spowodowane np. inflacjg, zmianami w popycie,
wynikajagce z zamierzonych oszczednosci lub zastosowania innych metod
dziatanial9

B A A Jaruga, W. A Nowak, A Szychta, op. cii,, s. 670.

IS. Nahotho, S. Ayyoub, Budzetowanie operacyjne i finansowe w przedsiebiorstwie.
Metody i przyktady, Oficyna Wydawnictwa O$rodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002,
s. 148-151.
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Stosowanie budzetu narastajgcego posiada jednak wiele wad zwiaszcza
w odniesieniu do wydatkéw administracyjno-biurowych. Podstawowg niedo-
skonatoscig tej metody jest uwzglednianie w nowych budzetach nieefektyw-
nosci, ktére powstaty w poprzednich okresach. Powoduje to marnotrawienie
zasobow przedsiebiorstwa spowodowane uwzglednieniem w budzecie kosztow
zwigzanych z niepotrzebnymi czynnosciami lub tymi, ktére mogg nie zostaé
wykonane.

Rownie istotnym mankamentem budzetowania przyrostowego jest to, ze
nie mozna go stosowa¢ w celu budzetowania kosztéw nowych procesow,
dziatan lub podmiotéw. Dodatkowo wadg tej metody jest fakt, iz kierownicy
dazag do wykorzystania wszystkich zasobdéw pienieznych z obawy przed
zmniejszeniem budzetu w nastepnym okresie. Problem stanowi takze nie-
obiektywny charakter budzetu, ktéry moze doprowadzi¢ do nieefektywnego
podziatu zasobOw i tym samym do zmniejszenia efektywnosci.

W praktyce metoda budzetowania narastajagcego jest bardzo czesto sto-
sowana, poniewaz jest o wiele prostsza i mniej kosztowna niz budzetowanie
,0d zera”. Zazwyczaj znajduje ona zastosowanie przy sporzadzania budzetu
sprzedazy stabilnych produktow, do okre$lania wysokos$ci pensji pracow-
nikow zarzadu, administracji i obstugi.

Nastepng metodg, wywodzacg sie z tradycyjnego budzetowania, jest
budzetowanie kroczace. Proces budzetowania kroczgcego powoduje ciggte
tworzenie budzetéw. Planowanie na podstawie budzetow kroczacych zaktada,
ze aktualizacja budzetu odbywa sie czeSciej niz raz na rok, np. co kwartat.
Nowy budzet obejmuje swoim zasiegiem cate przyszte 12 miesiecy, przy
czym nacisk potozony jest na duzg doktadnos$¢ budzetu w poczatkowych
miesigcach planowanego roku. Zaktadajgc, ze budzet kroczacy jest przygo-
towywany co kwartat, plan obejmujacy pierwsze trzy miesigce naprzod jest
przygotowywany z bardzo duza dokfadnoscig, a na nastepne dziewie¢ ujmo-
wany ogolnie, poniewaz jego doktadna aktualizacja nastgpi w nastepnym
kwartale.

Do gtownych zalet budzetowania ciggtego nalezy przede wszystkim:

- obnizenie stopnia niepewnosci zawartej w prognozie obejmujacej diuzsze
okresy;

- oparcie procesu planowania i kontroli na ostatnim, realistycznym
planie, a nie na zalozeniach stalego budzetu przygotowywanego raz na rok;

- przewidywanie zdarzen obejmujgcych okres dtuzszy niz w przypadku
tradycyjnego budzetowanial

Posiadanie dokfadnego i aktualnego budzetu kroczacego, ktoéry jest
rozumiany zar6wno przez zarzad, jak i pracownikOw, oznacza dobre



przygotowanie i mozliwos¢ podjecia natychmiastowych i odpowiednich
reakcji na gwattowne zmiany na rynku.

Dzieki stosowaniu budzetowania kroczacego firma moze tatwiej zacho-
waé swojg konkurencyjng pozycje na rynku, gdyz osiggniecie sukcesu za-
lezy w znacznym stopniu od umiejetnosci przetozenia strategii na dobrze
skoordynowany plan dziatania. Pracownicy sa stale informowani o strate-
gii firmy i jej planach rozwojowych, w rezultacie czego moga aktualizo-
waé swoje wiasne plany, a cele poszczegdlnych dziatéw sg zgodne z cela-
mi catej firmy.

Do wad planowania na podstawie budzetu kroczacego zalicza sie:

- angazowanie wiekszej ilosci czasu i srodkow ze wzgledu na czestotliwo$¢
przygotowywania budzetu,

- mozliwo$¢ znuzenia kierownictwa cigglym tworzeniem budzetow,

- niebezpieczenstwo poswiecania zbyt matej uwagi budzetom z dalszych
okresow,

- problem aktualizacji standardéw kosztow i cen rozliczeniowych dla
transakcji wewnetrznych2l

Ewentualne zmiany dokonywane w trakcie aktualizowania budzetow
nie sg tylko zwyklymi korektami liczbowymi, ale oznaczaja konieczno$é
dokonania zmian w planach dziatania. Tak wyznaczone, mozliwe do
osiggniecia cele sg akceptowane przez pracownikdéw i motywujg ich do
poprawy wydajnosci, a takze zapewniajg petne zrozumienie celowosci
raportow dotyczacych odchylen oraz ich wiasciwg analize. Podstawowe
znaczenie dla skutecznosci budzetowania i osiggania zamierzen ma zro-
zumienie przez pracownikow koniecznosci ciagtego usprawniania dziatal-
nosci firmy.

Na zakonczenie rozwazan obejmujacych tradycyjne koncepcje budzeto-
wania warto wspomnie¢ o spojrzeniu z punktu widzenia stopnia uczestnictwa
w opracowaniu krotkookresowych budzetdw kierownikéw nizszych szczebli
zarzadzania i podwitadnych. Zgodnie z tym podejSciem wyrdznia sie dwie
gtobwne metody sporzgdzania budzetow:

- budzetowanie odgdrne (narzucone, nakazowe)

- budzetowanie oddolne (partycypacyjne)2

Budzety odgorne tworzone s przez kierownikéw wyzszego szczebla
zarzadzania przy niewielkim udziale kierownikéw szczebla operacyjnego,
a nastepnie przekazywane do nizszych szczebli zarzadzania. Tego rodzaju
budzetowanie sprawdza sie w organizacjach nowych lub bardzo matych
oraz zatrudniajgcych zatoge o niskich kwalifikacjach i posiadajgcych kadre

2L A. A. Jaruga, W. A. Nowak, A Szychta, op. cit, s. 672-673.
2 Rachunkowos¢ zarzadcza: wybrane zagadnienia..., s. 166-167.



kierowniczg, ktdra nie ma odpowiedniej wiedzy z zakresu sterowania bu-
dzetowego. Budzety tego typu majg niekorzystny wplyw na motywacje
pracownikéw, poniewaz eliminujg poczucie pracy zespotowej i utrudniaja
utozsamianie sie pracownikdéw z firmg. Budzety odgdérne mogg takze ogra-
nicza¢ innowacyjnos¢ i by¢ uznawane przez podwladnych za swego rodzaju
narzedzie dyscyplinujagce w dyspozycji zarzadu firmy23

W przypadku podejscia odgornego:

— kierownicy nizszych szczebli nie identyfikujg sie z planami, ktore
traktujg jako narzucone, w zwigzku z tym ich zaangazowanie w realizacje
jest znacznie mniejsze;

—o0soba wyznaczajgca zadania nie zawsze zna dostatecznie dobrze dane
zagadnienie i moze postawi¢ cele zbyt trudne lub za mato ambitne;

—<czesto pozyteczne pomysty nie sg w og6le ujawniane, gdyz nie mieszczg
sie w pianach wyzszego kierownictwa;

—w procesie kontroli wykonania okres miedzy wystgpieniem zaburzenia
i korektg moze sie znacznie wydluzy¢c2

Do zalet budzetowania odgérnego mozna zaliczyc:

—wieksze prawdopodobienstwo, ze strategiczne cele bedg wiaczone do
planowanych dziatan;

—wykorzystanie wiedzy naczelnego kierownictwa na temat dostepnosci
posiadanych zasobow gospodarczych;

—skrécenie czasu budzetowaniaZh

Dostrzeganie niedoskonatosci, jakie posiada budzetowanie odgorne, spo-
wodowato pojawienie sie w potowie XX w. koncepcji, polegajgcej na wig-
czeniu w proces budzetowania kierownikow nizszych szczebli i samych
pracownikow. Nastepnie, opracowane budzety sg przekazywane do wyzszych
szczebli zarzadzania i tam podlegajg scaleniu w budzet globalny. W ten
sposéb powstata idea budzetowania partycypacyjnego.

Budzetowanie to jest odpowiednie dla duzych i $rednich jednostek o zio-
zonej strukturze organizacyjnej. Wymaga ono jednak diuzszego czasu na
opracowanie budzetéw niz budzetowanie odgdrne. Wynika to z koniecznosci
konsultowania sie kierownikéw oraz uwzglednienia ogromnej liczby infor-
macji przed podjeciem ostatecznej decyzji o zatwierdzeniu budzetu. Niewat-
pliwym atutem tego typu budzetowania jest oddziatywanie motywujgce na

zalogeB

n W. Czakon, Budzetowanie - odgérne czy oddolne, ,,Controlling i Rachunkowos$¢
Zarzadcza” 2005, nr 10, s. 46-49.

2 A. A Jaruga, W. A. Nowak, A Szychta, op. cit, s. 666-667.

5S. Nahotho, S. Ayyoub, op. cit, s. 151-152.

“ S. Marciniak, op. cit, s. 120-121.



Przy podejsciu oddolnym:

- proces tworzenia budzetu wymaga duzego wysitku i koordynacji samo-
dzielnych dziatan komorek;

- proces uzgodnien moze trwa¢ bardzo dtugo, szczegolnie, jezeli nikt
nie bedzie mogt podjaé ostatecznej decyzji w kontrowersyjnych przypadkach;

- istnieje niebezpieczenstwo, ze cele wyznaczone przez samych kierow-
nikéw bedg zbyt tatwe do osiggniecia, szczeg6lnie wtedy gdy kierownik jest
oceniany na podstawie wykonania budzetu;

- istnieje wieksza motywacja pracownikow;

- jest wyzszy poziom akceptacji i zaangazowania kierownictwa operacyj-
nego w realizacje celdw przedsiebiorstwa;

- dzieki zaangazowaniu wielu oséb budzety sporzadzane sg na podstawie
licznych informaciji.

- uwzglednione zostajg specyficzne wymagania dotyczace zasobow pro-
dukcyjnych?r.

Dodatkowo budzety partycypacyjne sg planami bardziej realnymi, gdyz
sg wspottworzone przez osoby bezposrednio zwigzane z wykonaniem okres-
lonych zadan i operacji. Negatywng cechg jest jednak duze prawdopodobien-
stwo wystgpienia tzw. luki budzetowej. Okre$lenie to oznacza celowe zani-
zanie przychodéw lub zawyzanie kosztéw w budzecie. Ma to na celu
osigganie zaplanowanych wynikéw z mniejszym wysitkiem.

Wiekszo$¢ przedsiebiorstw stosuje w praktyce podejscie bedace pewnym
kompromisem miedzy metoda budzetowania odg6rnego i partycypacyjnego.
Zalezy to w znacznym stopniu od stylu zarzgdzania przyjetego przez zarzad
przedsiebiorstwa.

3. KRYTYKA TRADYCYJNEGO BUDZETOWANIA

Rozwdj przedsiebiorstw we wspotczesnej gospodarce rynkowej zalezy od
ich szybkiego i elastycznego dostosowywania sie do zmieniajgcych sie warun-
kow otoczenia, zwlaszcza do oczekiwan klientow i coraz silniejszego od-
dziatywania konkurencji. Przejawem dopasowywania sie do nowych warun-
kow jest zmiana modelu zarzadzania.

Rachunkowos$¢ zarzadcza, wykorzystujaca klasyczne metody i techniki, nie
jest w stanie zaspokoi¢ potrzeb informacyjnych menedzeréw w chwili, gdy
kluczowymi czynnikami sukcesu staty sie innowacje, sprawna obstuga, wyso-
ka jako$¢, szybkos¢ i dzielenie sie wiedzg w firmie. Tradycyjne budzetowanie

Z K. Jedralska, B. Wozniak-Sobczak, System wdrazania controllingu w przed-
siebiorstwie, AE, Katowice 2000, s. 64.



nie zawsze jest w stanie spetni¢ wymagania stawiane przez klientdw; kon-
trahentow i akcjonariuszy28

Tradycyjne budzety operacyjne nie sprzyjaja zarzadzajagcym i wiascicielom
przedsiebiorstw. Sa one bardzo czasochtonne, zachecajg do sztywnego pla-
nowania i uniemozliwiajg odzwierciedlenie zmian zachodzacych w przedsie-
biorstwie. Nie sg one w stanie zasygnalizowa¢ szybkich zmian na kon-
kurencyjnym rynku i prowadzg do petnego wydatkowania kwot w budzetach
wydatkow z obawy przed ich ograniczeniem w nastepnym okresie.

Ograniczajg tez elastycznos$¢ i odpowiedzialno$¢ za dziatania oraz budujg
miedzywydziatowe granice. Ponadto, horyzont czasowy budzetowania jest
sztucznie wyznaczony i nie odpowiada rytmowi dziatalnosci w szybko zmie-
niajacych sie sektorach. Budzety nie sg takze narzedziem wspierajagcym obni-
zanie kosztdw i nie sprzyjajg utrzymaniu najbardziej optacalnych klientéw.

Innym waznym mankamentem budzetowania jest jego krétkookresowos¢.
Skoncentrowanie sie jedynie na krétkookresowym wyniku finansowym moze
doprowadzi¢ do niedopasowania planéw operacyjnych do strategii przed-
siebiorstwa oraz do problemdw z kreowaniem wartosci dla akcjonariuszy.

Budzet nie odzwierciedla takze zmian zachodzacych w strukturze or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa. Tradycyjny budzet bowiem opiera sie na
podziale jednostki gospodarczej na os$rodki odpowiedzialnosci. Ze wzgledu
na zastepowanie hierarchicznej struktury modelem sieciowym tradycyjny
model budzetowania stat sie nieefektywny i nieskuteczny.

Bardzo czesto tradycyjne budzetowanie nie prowadzi do efektywnej
alokacji i wykorzystania zasob6w, gdyz powstaje w efekcie negocjacji po-
miedzy kierownikami a ich przetozonymi i w zwigzku z tym zalezy w duzym
stopniu od zdolnosci negocjacyjnych?

Dodatkowo, budzety, bedgce wynikiem tradycyjnego budzetowania, nie
wptywajg pozytywnie na decyzje akcjonariuszy. Dla akcjonariuszy wazne sg
nie tylko informacje o stanie finansowym i majgtkowym zawarte w biezagcym
bilansie. Oczekujg oni generowania przez firmy wysokich i wcigz rosngcych
przeptywow pienieznych. Wazne sg dla nich prognozy przeptywu S$rodkéw
pienieznych, za$ zrédtem przeptywow pienieznych sg wspotczesnie w coraz
wiekszym stopniu aktywa niematerialne. Natomiast tradycyjne budzety nigdy
nie byly opracowywane w celu zarzadzania aktywami niematerialnymi.
Koncentrujg sie one na takich wielkosciach finansowych, jak koszty, marze,
przychody, zyski operacyjne, pomijajagc przy tym kluczowe czynniki wzrostu
wartosci dla akcjonariuszy, czyli sktadniki aktywoéw niematerialnychd

Bt. Kononowicz, Rozwigzania dla wspbiczesnego menedzera finansowego - koncepcije,
metody, narzedzia, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2003, nr 4, dodatek, s. I-111.

D A. Piosik, op. cit., s. 64-69.
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kowosci” 2000, nr 1(57), s. 98-99.



4. WSPOLCZESNE TENDENCJE BUDZETOWANIA

Ze wzgledu na krytyke, z jakag spotkato sie tradycyjne budzetowanie,
zaczeto dazyé do wprowadzenia bardziej skutecznych narzedzi zarzadzania.

Bardzo duzy wplyw na wspotczesne koncepcje budzetowania miat pro-
gram badawczy zrealizowany przez konsorcjum skupiajgce przodujgce firmy
z roznych branz, w tym najwieksze przedsiebiorstwa consultingowe - Con-
sortium for Advanced Manufacturing International (CAM-1). Jeden z pro-
jektow zrealizowany przez zesp6t pod nazwg Advanced Budgeting Study
Group poswiecony zostat opracowaniu nowych modeli budzetowania bazu-
jacych na dziataniach Activity Based Management (ABM).

FIRMA

Rys. 1. Wspotczesne koncepcje budzetowania wedlug CAM 1

Zrédto: M. Morrow, G. Ashworth, An Evolving Framework for Activity - Based
Approaches, ,,Management Accounting (UK)”, February 1994, s. 35.

Budzetowanie ABM opiera sie na analizie powigzan pomiedzy realizo-
wanymi dziataniami, czynnikami wplywajgcymi na te dziatania i wielkoscig
zasobdw niezbednych do ich realizacji. Mozna wyr6zni¢ dwie uzupetniajace
sie koncepcje budzetowania kosztéw dziatan. Pierwszg z nich jest budzeto-
wanie dziatan generujgcych warto$¢ dodang - budzetowanie na podstawie



dziatan Activity Based Budgeting (ABB), a drugg budzetowanie dziatan nie
generujacych wartosci dodanej — budzetowanie bazujagce na priorytetach
Priority Based Budgeting (PBB)3L

ABB to budzetowanie charakteryzujgce sie silnym powigzaniem ze stra-
tegia przedsiebiorstwa, rozpatrywaniem dziatan w kontekscie tancucha war-
tosci oraz okreSlaniem planowanych kosztéw dziatah na podstawie przewi-
dywanych wielkosci dziatan i zuzywanych przez nie zasobow.

Budzetowanie ABB jest procesem odwrotnym w stosunku do rachunku
kosztow dziatan. Przeptyw informacji w trakcie tego typu budzetowania
rozpoczyna sie od okreSlenia przewidywanej wielkosci produkcji wyrobow
i ustug i prowadzi przez ustalenie rozmiaréw i kosztéw dziatan do za-
planowania ilosci i kosztéw potrzebnych zapasow3

Pierwszy etap budzetowania ABB jest podobny do budzetowania trady-
cyjnego, gdyz polega na stworzeniu budzetu sprzedazy i produkcji. Rdz-
nica polega na tym, ze budzetowaniu podlegajg nie tylko produkty i ustu-
gi, ale takze klienci. Nastepny etap to okreSlenie zapotrzebowania na
dziatania podstawowe i pomocnicze na podstawie planowanej ilosci sprze-
dazy i produkcji. Nastepnie, ustalane jest iloSciowe zapotrzebowanie na
poszczeg6lne zasoby, ktdre przeksztatcane jest w taczng wielko$¢ zaopa-
trzeniaR

Budzetowanie ABB jest szczegOlnie przydatne w odniesieniu do dziatan
powtarzalnych. Daje ono kierownictwu wiekszg kontrole nad strukturg
kosztéw, zwlaszcza nad tymi kosztami, ktére tradycyjnie uznaje sie za state
wzgledem wielko$ci produkciji.

Budzetowanie w ramach rachunku kosztow dziatan zapewnia lepsze
powigzanie procesu budzetowania z celami strategicznymi oraz wskazuje
mozliwosci redukcji kosztéw. Dostarcza informacji na temat powstania
odchyled pomiedzy wielkosciami planowanymi a realizowanymi i kreuje
warto$¢ dodang dzieki efektywnemu zarzgdzaniu kosztami dziatan.

Drugi rodzaj budzetowania ABM, czyli budzetowanie bazujgce na prio-
rytetach; obejmuje te sfere dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktdra nie przyczynia
sie do zwiekszania jego przychodéw jak np. obstuga administracyjna i praw-
na, sprawy kadrowe, utrzymywanie zapasow. Jest to jeden z podstawowych
obszarow, na ktérym jednostki gospodarcze powinny szukaé mozliwosci
poprawy efektywnos$ci i rentownos$ci, a co za tym idzie, redukcji kosztow.

A M. Ltada-Cies$lak, Wspotczesne podejscie do budzetowania w przedsiebiorstwie, ,Ze-
szyty Teoretyczne Rady Naukowej” 2000, nr 55, s. 32-34.

R Z. Leszczynski, Zarzadzanie kosztami dziatan - praktyczne problemy, ,,Controlling
i Rachunkowos$¢ Zarzadcza” 2003, nr 3, s. 35-36.

3B Rachunkowos¢ zarzadcza i rachunek..., s. 11-59-11-62.



W celu realizacji tego zadania w budzetach dokonuje sie rozdziatu Srodkéw
w pierwszej kolejnosci na realizacje zadan charakteryzujacych sie najwyzszym
priorytetem34

Celem stosowania PBB jest alokacja zasobdw zapewniajgca utrzymanie
kosztow dziatan nie generujgcych wartosci dodanej na poziomie uznanym
w danych warunkach za uzasadniony. Budzetowanie to pozwala na zmniej-
szenie kosztow poprzez ograniczenie lub nawet wyeliminowanie dziatan nie
posiadajgcych istotnego znaczenia dla jednostki przy jednoczesnym utrzy-
mywaniu sie sprawnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Nowym narzedziem rachunkowosci zarzadczej umozliwiajgcym efektywne
wykorzystanie zasobdw i skuteczng kontrole kosztow, zgodnie ze strategicz-
nymi celami i misjg firmy, jest budzetowanie wielowymiarowe (MOB), ktore
opiera si¢ na budzetach kosztéw dziatan. Polega ono na opracowaniu
budzetu dziatah, a nastepnie na jego przetworzeniu na budzet produkcji.
Wyodrebnione w pierwszym budzecie dziatanie nalezy powigza¢ z wytwa-
rzanymi produktami przy zatozeniu, ze kazde dziatanie przydaje wartosé
jakiemus$ produktowi.

Tak ustalony budzet produktéw nalezy przeksztatci¢ w budzet klientow,
ktory przedstawia planowang strukture i wielko$¢ zuzycia zasobdw na
rzecz poszczeg6lnych typow klientéw. Ostatnim krokiem w budzetowaniu
wielowymiarowym jest powigzanie wyodrebnionych poprzednio klientéw
i ich grup z gtownymi strategiami rynkowymi, czyli sporzadzenie budzetu
strategii. Pozwala on okresli¢, czy planowane wykorzystanie zasobdw jest
zgodne z zasadniczymi celami strategicznymi organizacji. Zastosowanie bu-
dzetowania wielowymiarowego zapewnia zgodno$¢ przeznaczenia posiada-
nych przez firme zasobdw z jej strategicznymi priorytetami, co pozwala
na wzmocnienie pozycji na rynku i osiggniecie lepszych wynikéw finan-
sowych.

Kolejng koncepg'a budzetowania jest budzetowanie wartosci dla ak-
cjonariuszy, opierajgce sie na zatozeniu, ze podstawowym celem funkcjono-
wania przedsiebiorstwa jest maksymalizacja obecnej i przysztej wartosci dla
akg'onariuszy. W ramach tej koncepcji dokonywana jest weryfikacja zatozen
budzetowych przy zastosowaniu analizy wartosci dla akcjonariuszy, przez
co badany jest wplyw kazdej zmiany na warto$¢ przedsiebiorstwa dla
akcjonariuszy3®

Na zakonczenie rozwazah dotyczacych wspoétczesnych koncepcji budze-
towania warto wspomnie¢ o budzetach kontrolowanych przez produktyw-
nos¢. W tej metodzie zatwierdzenie budzetu zalezy od tego, czy zawiera on

A M. tada-CiesSlak, Budzetowanie bazujgce na priorytetach, ,,Controlling i Rachun-
kowos$¢ Zarzadcza” 2003, nr 8, s. 32-34.
$S Nahotho, S. Ayyoub, op. cit,, s. 68-69.



poprawe produktywno$ci w poréwnaniu z poprzednim okresem albo ze
wskaznikami realizowanymi przez konkurencje i czy nie przekracza on
wartosci docelowych.

PODSUMOWANIE

Efektywne funkcjonowanie przedsiebiorstwa wymaga podejmowania wielu
decyzji ekonomicznych dotyczacych podejmowanych przedsiewzie¢ na pod-
stawie poniesionych juz kosztéw oraz kosztdw ustalanych ex ante. Pod-
stawowym narzedziem przy planowaniu i sterowaniu gospodarowaniem jest
budzet oraz budzetowanie jako czes¢ procesu planowania kosztow.

Rozwdj przedsiebiorstw we wspotczesnej gospodarce rynkowej zalezy od
ich szybkiego i elastycznego dostosowywania sie do zmieniajgcych sie warun-
kéw otoczenia, zwiaszcza do oczekiwan klientow i coraz silniejszego od-
dziatywania konkurencji. Tradycyjne budzetowanie nie jest juz w stanie
zaspokoié¢ potrzeb informacyjnych menedzerow w chwili, gdy kluczowymi
czynnikami sukcesu staty sie innowacje, sprawna obstuga, wysoka jakosc,
szybkos¢ i dzielenie sie wiedzg o firmie.

Biorgc pod uwage tradycyjne oraz wspotczesne koncepcje budzetowania,
nalezy zwréci¢é uwage na réznice wystepujace pomiedzy nimi oraz tendencje
zmian. Przede wszystkim w nowoczesnych metodach budzetowania mozna
zauwazy¢ inne formy prezentacji danych zawartych w budzetach niz tylko
w podziale na przychody i koszty. Zmianie ulegly takze wykorzystywane
wzorce stuzace do okre$lenia zasobow. Zrezygnowano z norm i danych
historycznych na rzecz informacji pochodzacych z otoczenia oraz wskaz-
nikow.

Kolejng cechg roznigcg tradycyjne podejscie od wspotczesnego sg mierniki
nie tylko o charakterze finansowym wykorzystywane do oceny efektyw-
nosci alokacji zasobéw, ale takze wskazniki iloSciowe i jakoSciowe. Innym
elementem roznigcym te dwa podejscia jest Sciste powigzanie budzetowania
z innymi narzedziami rachunkowosci zarzadczej w celu realizowania nie
tylko funkcji kontrolnej i planistycznej, ale takze umocnienia pozycji stra-
tegicznej firmy.

Wspotczesne zatozenia budzetowe uwzgledniajg konieczno$é ciggtego
dostosowania sie przedsiebiorstwa do zmian zachodzgcych w otoczeniu,
a dotyczacych oczekiwan klientow oraz dziatania konkurenciji.

W celu wspomagania efektywnego zarzgdzania jednostkg gospodarczg
proces budzetowania powinien by¢ dostosowany do struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa oraz musi on podlega¢ procesowi ewolucji w celu nadgzenia
za dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniem i tym samym potrzebami
przedsiebiorstw.



lwa Kuchciak

BUDGETING AS INSTRUMENT HELPING IN AN EFFECTIVE
MANAGEMENT IN THE COMPANY

An effective functioning of enterprise based on taking up many economic decisions about
cost ex ante and ex post. Budget is the basic instrument of planning and budgeting is a part
of process of planning the costs.

Traditional budgets like: static budget, zero base budgeting, flexible budgeting, Planning,
Programing Budgeting System, incremental budgeting, continuous budgeting, imposed budgets,
bottom up budgets have got many drawbacks. The aim of these study is to present major
minus of traditional budgets and new methods of budgeting, for example: activity based
budgeting, priority based budgeting, multidimensional budgeting, shareholder value budgeting.



