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0 autorze

Wojciech Czakon jest profesorem nadzwyczajnym Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach, doktorem habilitowanym nauk ekonomicznych w zakre-
sie zarzadzania. Specjalizuje si¢ w problematyce zarzadzania strategicznego,
zarzadzania efektywnoScig operacyjng i strategiczng przedsi¢biorstwa, a takze
dotyczacej systemow informacji i podejmowania decyzji finansowych. Jest
autorem ponad 120 prac naukowych w jezykach polskim oraz angielskim,
w tym dwoch monografii. Prowadzi wyktady na uczelniach w Polsce, Belgii
iwe Francji. Kierowal projektami badawczymi finansowanymi ze Srodkow Unii
Europejskiej, w tym projektem ANCOBEST (Anticipation and Collaboration
to Better Understand Structural Transformation), realizowanym w miedzy-
narodowym konsorcjum pod kierunkiem Rationalisierungs- und Innovation-
szentrum der Deutschen Wirtschaft e.V., oraz projektem FRIDA (Fostering
Regional Innovation and Development through Anchors and Networks),
realizowanym w mi¢dzynarodowym konsorcjum pod kierunkiem Universita
delli Studi di Bologna. Jest cztonkiem redakc;ji ,,Przegladu Organizacji”, jed-
nego z najstarszych polskich czasopism naukowych, zatozonego w 1926 r. przez
Karola Adamieckiego, oraz ekspertem miesi¢cznika ,,Controlling i Rachun-
kowos¢ Zarzadcza”. Uczestniczy w pracach migdzynarodowych i krajowych
stowarzyszen akademickich: Europejskiej Akademii Zarzadzania (EURAM)
—od 2010 r. jako czlonek jej zarzadu, Strategic Management Society (SMS),
Europejskiego Instytutu Zaawansowanych Studiow Zarzadzania (EIASM),
a takze Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa (TNOIK).






Wstep

Budzetowanie to jezyk wspotczesnej organizacji, podstawowe narzedzie pracy
menedzera, a takze narzedzie zarzadzania w warunkach decentralizacji upraw-
nief decyzyjnych. Dla kazdego decydenta, ale rOwniez cztonka organizacji,
umiejetnos¢ postugiwania si¢ budzetem staje si¢ niezbedna. Organizacje do-
skonala zar6wno sposoby wykorzystania budzetowania, jak i jego szczegdlowe
techniki od wielu wiekéw. Przeniesione z organizacji publicznych na grunt
organizacji gospodarczych budzetowanie skorzystalo z wptywu obydwu tych
dziedzin aktywnoSci cztowieka. Uzyskato rygor i towarzyszaca mu sztywnos¢
regul, ale zostato takze podporzadkowane potrzebom podejmowania decyzji
i ksztaltowania efektywnoSci organizacji.

Obecnie istnieje juz dobrze okreSlony zbidr regut budzetowania, sprawdzo-
nych technik, dyrektyw stosowania oraz specyficznych zjawisk, ktore budzetowa-
niu towarzyszg. W niniejszej ksigzce autor przedstawia podstawy budzetowania
w organizacjach oraz wyjasnia specyficzne dla budzetowania zjawiska: elastycz-
nos¢ planow, rezerwe budzetowa, inercje budzetows, luzy budzetowe oraz efekt
silosu. Ksigzka jest adresowana do studentow kierunkoéw ekonomicznych, ale nie
tylko. Powszechno$¢ stosowania budzetow w organizacjach czyni z nich bowiem
narzedzie pracy réwniez inzynierdw, lekarzy, architektow, administratorow czy
zarzadzajacych organizacjami pozarzadowymi. Dlatego publikacja ta okaze
sie¢ pomocna dla praktykow w doskonaleniu ich kompetencji kierowniczych,
zarOwno na etapie szkolefi menedzerskich, jak i w codziennej pracy.

Tres¢ ksiazki podzielono na dwie czeSci: planowanie i kontrolg, poprzedzone
wprowadzeniem oraz zwienczone podsumowaniem. Kazda cze$¢ sktada si¢
z pieciu rozdzialdéw, w ktorych na poczatku okreslono cele oraz umiejetnoSci,
jakie kazdy rozdzial pozwala naby¢. Na koficu kazdej cze§ci umieszczono liste
pytan kontrolnych oraz zadania pozwalajace prze¢wiczy¢ nabyte umiejetnosci.

Planowanie i kontrola to dwie kluczowe funkcje zarzadzania, ktore ksztattuja
efektywnoSc¢ organizacji. Sa one z soba SciSle powigzane, bowiem plan pozba-
wiony kontroli nie ma wielkich szans sprawnej realizacji, a kontrola pozba-
wiona planu staje si¢ zabiegiem formalnym, oderwanym od cel6w organizacji.
W budzetowaniu planowanie i kontrola postuguja si¢ odrebnymi technikami,
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a ich wzajemne powigzanie wzmacniajg decyzje o zatwierdzeniu budzetu, co
wprowadza obowiagzek jego realizacji, oraz decyzje o rozliczeniu z wykonania,
co zamyka okres budzetowy (ilustracja 1). Budzetowanie to cykl wyrdzniajacy
sie sprz¢zeniem zwrotnym pomig¢dzy planem, kontrola a planowaniem nastep-
nych okresow. O przydatnosci budzetowania w zarzadzaniu przesadza wlasnie
wzajemny zwigzek pomiedzy kontrola a planowaniem. Pozwala uruchomié
procesy uczenia si¢ W organizacji, przyczyniajac si¢ do jej doskonalenia. Wy-
maga to jednak prawidtowego stosowania technik planowania budzetowego
oraz kontroli budzetowej. Powierzchowne, skrocone sposoby, takie jak budze-
towanie przyrostowe czy rachunek odchylen, pozbawiaja budzety przydatnosci
decyzyjnej, poniewaz skupiaja si¢ na zagadnieniach rachunkowych.

Niewatpliwie rachunkowe spojrzenie na budzety jest przydatne, ale nie moze
by¢ jedyne. W tym sensie niniejsza ksigzka wypetnia luke istniejaca na rynku
wydawniczym, przewazajgca wigkszoS$¢ pozycji traktujacych o budzetowaniu
sytuuje sie¢ bowiem w obszarze rachunkowosci zarzadczej. Historycznie ujmujac,
takie usytuowanie odzwierciedla drugi etap rozwoju dyscypliny wiedzy, po usy-
tuowaniu w obszarze finansow publicznych. Trzeci etap rozwoju budzetowania
to jego dopasowanie do potrzeb funkcjonowania zdecentralizowanej organi-
zacji gospodarczej, uwzglednia wiec problematyke struktur organizacyjnych,
technologii i kontroli zarzadczej.

llustracja 1. Cykl budzetowy

y 4
g:> 1. Planowanie %
y 4 y 4
Rozliczenie Zatwierdzenie

A
% 2. Kontrola &

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Budzetowanie opisano w pigciu rozdzialtach. Pierwszy rozdzial okreSla istote
budzetu gléwnego organizacji. Przez budzet gtéwny rozumie si¢ zagregowa-
na, kompletng tabele budzetowa sporzadzong dla calej organizacji. Jednakze
sktada si¢ ona z licznych budzetow czastkowych, ktore wyodrebniono zgodnie



Wstep 13

z decentralizacjg uprawnien decyzyjnych menedzerow organizacji. Wystepuja
zatem budzety operacyjne, kapitalowe i finansowe. Pozostajg one z sobg w de-
terministycznej relacji, ktora okresla porzadek planowania budzetowego w or-
ganizacji. Rozpoczyna si¢ ono zwykle od budzetu sprzedazy, by uszczegdtowic
budzety operacyjne, uzupetnic je o budzety kapitalowe, a Iacznie przedstawic
skutki zamierzen w postaci budzetow: bilansu, rachunku zyskow i strat oraz
sprawozdania z przeplywOw pieni¢znych.

Drugi rozdziat opisuje skalowanie budzetu, co oznacza Swiadome i celowe
zaprojektowanie tabel budzetowych. Stopien szczegdlowoSci pozycji budze-
towych, horyzont planowania oraz liczba okresow budzetowych determinuja
liczbe wierszy oraz liczbe kolumn budzetu. Jednoczesnie skalowanie budzetu
umozliwia skupienie uwagi menedzeréw na okreSlonych pozycjach w okres-
lonym czasie. Innymi stowy, istnieje Scisly zwigzek pomiedzy tym, co zostanie
okre§lone wartoSciowo w budzecie, a tym, co bedzie przedmiotem zarzadzania
W organizacji.

Trzeci rozdzial okresla techniki budzetowania. Przedstawiono w nim trzy
stosowane w budzetowaniu sposoby wyznaczania wartoSci poszczegdlnych
pozycji budzetu: przyrostowa, ktora wykorzystuje dane historyczne i koryguje
je wspolczynnikiem przyrostu; kosztorysowa, opierajacg si¢ na standardach
operacyjnych oraz zaplanowanej intensywnoSci dziatalnoSci organizacji; oraz
docelowa, gdzie pozycje budzetowe wynikaja z zalozonego poziomu cen pro-
duktéw oferowanych odbiorcom.

Dlatego czwarty rozdzial podejmuje szczeg6lowy opis budzetowania przy-
chodow. Trzeba uwzgledni¢ najpierw plan sprzedazy, by nastgpnie wyznaczy¢
warto$ci pozycji budzetowych w uktadzie przedmiotowym (asortyment) oraz
podmiotowym (klienci i kierunki sprzedazy). Skalowanie budzetu sprzedazy
wynika ze stopnia niepewnoSci rynkowej. Wprawdzie plan sprzedazy zwykle
przedstawia zamierzong roczng sprzedaz, jednak stopien szczegdétowosci bu-
dzetu nie musi by¢ rowny, jak w budzetach sztywnych. Moze tez przyja¢ forme
systematycznie aktualizowanego budzetu kroczacego.

Piaty rozdziat stanowi zwornik planowania budzetowego, tj. budzetowanie
gotowki. Ten budzet jest niezbedny z kilku powoddéw. Pozwala bowiem na
biezace, operacyjne zarzadzanie plynnoScig organizacji w elementarnej skali
i kazdego dnia. Ponadto umozliwia weryfikacj¢ modelu biznesu oraz relacji
organizacji z jej dostawcami i odbiorcami. Trwata nierownowaga przeplywow
pienieznych moze doprowadzi¢ do trudnoSci z utrzymaniem pltynnosci, a na-
stepnie do bankructwa. Tym samym budzet gotowki determinuje mozliwosci
przetrwania oraz rozwoju organizacji.

Druga czes¢ ksigzki omawia kontrole budzetowa. Szosty rozdziat definiuje
istote kontroli zarzadczej. W potocznym rozumieniu kontrole budzetowa
utozsamia si¢ z ujawnianiem odchylen wykonania od planu. Tymczasem proces
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kontroli konficzy si¢ dopiero monitoringiem skutecznoSci podjetych dziatan
zapobiegawczych i korygujacych wytonione odchylenia. Innymi stowy, kontrola
jest narzedziem osiggania zaplanowanych wynikow.

W siédmym rozdziale przedstawiono rachunek odpowiedzialnoSci. Sta-
nowi on typowe dla budzetowania narzedzie zarzadzania. Struktura organiza-
cyjna oraz procedury obowigzujace w organizacji okresSlaja odpowiedzialno$¢
menedzerdw oraz ich uprawnienia decyzyjne. Budzet uzupeinia te dokumenty
organizacyjne o $cisly, warto$ciowy wyraz odpowiedzialnosci. Ponadto precyzuje
typ decyzji, ktorych oczekuje sie¢ od menedzera. Utatwia to kontrolg budzetowa,
poniewaz bezzwlocznie identyfikuje menedzera odpowiedzialnego za kazdy
budzet, a w istocie za kazda ztotowke, w planie budzetowym organizacji.

Osmy rozdziat podejmuje problematyke rachunku odchylen, a wiec ra-
chunkowy etap kontroli budzetowej. Wskazuje znaczenie kierunku odchylenia
(ujemne lub dodatnie), a takze mozliwo$¢ wyrazenia jego sity w wartoSciach
bezwzglednych lub w postaci dynamiki. Zwykle rachunek odchylefi ujawnia bar-
dzo wiele niezgodnos$ci wykonania wzglgdem planu. Aby uniknaé rozproszenia
uwagi menedzerOw na wiele problemow o r6znym stopniu istotnosci, kontrola
budzetowa wymaga wyznaczenia granic tolerancji. Dopiero ich przekroczenie
oznacza istotne odchylenie i bedzie wymagac¢ reakcji menedzerskiej zgodnie
z zasadami zarzadzania przez wyjatki.

Rozdziat dziewiaty jest poswigcony analizie odchylen. Przyjmuje ona postac
rachunkowg i polega na rozpoznaniu wptywu zmiany kosztow jednostkowych
oraz zmiany zuzycia danego zasobu na wystapienie odchylenia. Obydwie skia-
dowe — wydajnoSciowa i cenowa — pozwalaja na skoncentrowanie si¢ mene-
dzerdw na problemach organizacji. Dalszym krokiem jest przyczynowa analiza
odchylef, zmierzajaca do ujawnienia decyzji, procesOw czy zjawisk, ktore
spowodowaly odchylenia. W tym zadaniu moze okaza¢ si¢ pomocna lista 14
typowych przyczyn odchylen ujeta w tym rozdziale.

Dziesiaty, ostatni rozdzial podejmuje najtrudniejszy element kontroli bud-
zetowej, tj. interpretacj¢ odchylen oraz decyzje pokontrolne. Pokazuje
niejednoznaczno$¢ odchylen i potrzebe uwzglednienia kontekstu konkretnej
organizacji, by uniknaé btedow interpretacyjnych. Podaje takze rodzaje decyzji
korygujacych, nakierowanych na ograniczenie negatywnych skutkow odchylen
dla organizacji, a takze decyzji zapobiegawczych, ktore zmierzaja do ograni-
czenia wystepowania odchylen w przysztosci.

Planowanie i kontrola budzetowa to podstawowe procesy budzetowe. Nie
powinny one jednak funkcjonowaé w izolacji od innych systemow i proce-
sOw zarzadzania. Wzrostowi przydatnosci menedzerskiej budzetowania stuzy
jego Sciste powigzanie z systemami wynagradzania motywacyjnego. Z kolei
przyrostowi sprawnosci budzetowania stuzy wtaczenie go do zintegrowanego
systemu informacyjnego przedsigbiorstwa. Innymi stowy, budzetowanie nie
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moze sprawnie funkcjonowa¢ w odosobnieniu od innych systemow zarzadzania
organizacja.

Niektorzy postrzegaja w ksztattowaniu pozycji budzetowych wedlug kosz-
tow zuzycia zasobow pewna stabos$¢. Wskazuja, ze takie budzety przejmuja
wszystkie wady tradycyjnego rachunku kosztow. Stad rozwoj budzetowania
w warunkach rachunku kosztow dzialan, tj. systemu rachunku kosztow, ktory
skupia si¢ na realizowanych procesach gospodarczych w miejsce uzytkowanych
przez organizacje zasobow'.

Inni krytycy budzetowania przestrzegaja przed nadmierng orientacja na
wielkoSci finansowe. Wysuwaja argument, ze organizacje powinny wprawdzie
przedstawia¢ sprawozdania dotyczace wynikOw, ale istniejac dla swoich odbior-
cow, powinny przede wszystkim dbac o przyszto$¢ oraz podejmowac wysitek
ciggtego doskonalenia. Dlatego obok budzetowania nowoczesne systemy zarzg-
dzania wprowadzaja kluczowe mierniki sukcesu lub tez odpowiadajgce strategii
ich zwarte ukiady, szerzej znane pod nazwa zréwnowazonej karty wynikow?.

Nalezy wigc stwierdzi¢, ze budzetowanie nie jest ani jedynym, ani najbar-
dziej kompleksowym, ani tez najbardziej nowoczesnym narz¢dziem wspoma-
gania zarzadzania. Jednakze jest ono narzedziem podstawowym, ma tez walor
dlugotrwale sprawdzonej przydatnoSci. Jesli zatem bez zrownowazonej karty
wynikOw mozna si¢ obejs¢, to bez budzetowania zarzadzanie staje si¢ mato
uporzadkowane i chrome.

U A. Piosik, Budzetowanie i kontrola budzetowa w warunkach rachunku kosztow dziatar, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002.

2 R.S.Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001.






Czesé |
Budzetowanie

Cho¢ planowanie i budzetowanie to pojecia potocznie uzywane zamiennie, trze-
ba podkreslic, ze budzet jest zwienczeniem procesu planowania w organizacji,
wartoSciowym wyrazem jej celow oraz zasobow przydzielonych do ich realizacji
w danym czasie. Zatem budzetowanie nie zast¢puje procesu wyznaczania celow,
lecz zajmuje si¢ ,,przettumaczeniem na jezyk liczb” okreSlonych uprzednio
celow oraz przydzielonych im zasobow. Okreslanie kosztow w budzecie jest
niewskazane bez uprzednich decyzji alokacyjnych, ktore odzwierciedlajg prio-
rytety organizacji oraz jej ograniczenia. Literatura przedmiotu oraz praktyka
gospodarcza postuguja si¢ pojeciem ,,budzetowanie” dla okreSlenia wszystkich
czynnosci, decyzji i technik planistycznych wykorzystywanych po to, aby opra-
cowac budzet organizacji.

Celem tej czeSci ksigzki jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, jak budze-
towac w organizacji. TreS$¢ rozdziatu jest uporzadkowana wedtug trzech pytan
szczegOtowych:

1. Jak projektowac tabele budzetowe?

2. Jakie sa techniki okreSlania przyszlych wartosci pozycji budzetowych?

3. Jakie sa specyficzne uwarunkowania budzetowania sprzedazy, kosztow
i plynnosci?

Budzetowanie to jeden z dwoch podstawowych proceséw budzetowych:
planowania oraz kontroli. Zwiagzek pomi¢dzy nimi jest dwukierunkowy. Bledy
budzetowania utrudniaja skuteczng kontrolg podejmowana w celu podnoszenia
efektywnosci organizacji. Btedy kontroli z kolei niweczg wysitek budzetowania,
czynigc go w istocie bezuzytecznym. Ta wzajemna relacja powoduje potrzebe
stosowania dwodch kryteriow jakoSci budzetowania: uzytecznoSci decyzyjnej
oraz uzytecznosci kontrolnej. Pierwszy dotyczy stopnia, w jakim budzety po-
magaja podejmowac decyzje menedzerom; drugi — stopnia, w jakim budzety
umozliwiaja skuteczng kontrolg.

Proces budzetowania wbrew potocznemu przekonaniu to nie tylko wypel-
nianie tabel liczbami. Pierwsza decyzja planistyczna jest samo zaprojektowanie
tabel budzetowych. Stajg si¢ one mapa drogowa menedzera, dlatego wazne jest
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Swiadome ustalenie tego, co majg pokazywac i na ile powinny by¢ szczegotowe.
Kazda tabela skiada si¢ z wierszy, ktore odpowiadaja pozycjom budzetowym,
oraz kolumn, ktére odpowiadajg okresom budzetowym. Projektowanie tabel
budzetowych to okreSlenie stopnia szczegdlowosci poziomej oraz pionowej, czyli
skalowanie budzetu. Lacznie skalowanie poziome i pionowe budzetu okresla
format tabel budzetowych, porzadkuje i standaryzuje® proces budzetowania.

Gdy ksztalt tabel zostaje ustalony, nalezy wypetnic je liczbami. Budzet
jest jednak zwieficzeniem, ostatnim etapem procesu planowania, a nie jego
synonimem czy wrecz odrgbnym elementem. Dlatego wiele odpowiedzi na
pytania o wartoSci pozycji budzetowych znajduje si¢ w planach. Trzeba jednak
je uszczegOlowi¢ w okresach budzetowych oraz ze wzgledu na poszczegdlne
pozycje. Istnieja trzy techniki planowania wartosci pozycji budzetowych. Pierw-
sza — przyrostowa, bazuje na przesztosci, a dane historyczne sg korygowane
o pewien mnoznik. Druga — kosztorysowa, polega na szczegbtowym rozpozna-
niu zapotrzebowania na zasoby oraz urealnionym oszacowaniu ich kosztow
jednostkowych. Trzecia technika to budzetowanie docelowe, ktore opiera si¢
w calosci na celach organizacji, zwykle sprowadzajac si¢ do ograniczenia alokacji
kosztow do poszczegdlnych budzetow.

Plany sprzedazy wymagaja uszczegOtowienia, ale budzety to nie szczegdtowe
szeregi czasowe. W istocie budzet sprzedazy to zestaw zadan do wykonania.
Liczby, ktore sa w nim ujete, stanowia cele, nie za$ prognozy*. Budzet gotowki
trzeba uznac za ostatni etap budzetowania operacyjnego. Stanowi on zwornik
budzetowania, przedstawia bowiem skutki przyjetych budzetéw przychodow
1 kosztow dla plynnoSci. Podstawowa technikg okreslania budzetu plynnoSci jest
uwzglednienie przesuni¢¢ czasowych pomiedzy wystapieniem kosztu lub ewi-
dencja przychodu a ich skutkiem pienieznym w postaci wptywow badz wydatkdw.
Stanowi to podstawowe narzedzie weryfikacji wykonalnoSci finansowej planow.

Budzetowanie nie jawi si¢ jako zadanie technicznie trudne czy zawile. Rzecz
w tym, aby systematycznie i w sposOb standardowy realizowac je w kazdym
obszarze organizacji. Wowczas budzetowanie spelnia role komunikowania
celow i przyczynia si¢ do osiagania efektu synergicznego. JakoS¢ budzetowania
wplywa na jako$¢ decyzji menedzerskich i w rezultacie na sprawnoS$¢ organizacji.

3 Przez standard rozumie si¢ ujednolicong postaé procesu oraz jego produktéw, obowiazujaca
w danej organizacji.

4 Rozpowszechniony w literaturze z zakresu rachunkowosci poglad o tym, ze budzetowanie to
»Systematyczne przewidywanie przyszlego stanu rzeczy” (M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzgdcza
i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 285), odzwierciedla potrzeby
tej dziedziny wiedzy. Nie odpowiada jednak potrzebom zarzadzania. Przewidywanie oznacza
okreSlenie przyszitosci. Rola menedzerdw nie jest przewidywanie, ale powodowanie, aby ustalone
w strategii i innych planach organizacji cele zrealizowa¢. W tym sensie budzet stanowi zestaw zadan
wraz z przydzielonymi §Srodkami. Nie stanowi natomiast prognozy obiektywnej rzeczywistosci.



1
Struktura budzetu gtownego

Cele rozdziatu:

* zrozumienie, ze w kazdej organizacji jest wiele budzetow,
* uswiadomienie istnienia hierarchii budzetéw w organizacji,
* zrozumienie zaleznoS$ci chronologicznej budzetow.

Umiejetnosci:
* uszczegOlowienia budzetu gléwnego organizacji,
* odrdzniania budzetow operacyjnych od budzetow finansowych i kapitato-

wych,
* budzetowania w prawidtowej kolejnoSci.

1.1. Wprowadzenie

Budzet organizacji to sformutowanie tylez precyzyjne, co niejednoznaczne.
Precyzyjne dlatego, ze odnosi si¢ do celow oraz pozycji budzetowych catej
organizacji, na najwyzszym szczeblu agregacji, na najwyzszym szczeblu zarza-
dzania. Niejednoznaczne, poniewaz organizacja nie ma zwykle tylko jednego
budzetu, ale sporzadza wiele r6znych tabel budzetowych.

Budzetowanie powinno wspomagac prace menedzerow, zatem ilu mene-
dzerow, tyle budzetow; ile szczebli zarzadzania, tyle szczebli budzetowania;
ile zakresow odpowiedzialnosci, tyle przydzielonych odrebnych zasobdow.
Stowem, budzetowanie jest $ciSle zwigzane z organizacja przedsigbiorstwa,
stowarzyszenia, zespotu, zakfadu itd.

Struktura to pojecie, ktore odnosi si¢ do budowy jakiego$ obiektu ztozonego.
Zrozumienie struktury budzetu gtownego to zrozumienie rodzaju elementar-
nych budzetow, zasad ich 1gczenia i wzajemnych zaleznoSci.
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Tabele budzetowe zawieraja pozycje kosztowe oraz przychodowe, a takze
wynik dziatalnosci. Ich liczba, miejsce powstawania, zwigzek z decyzjami me-
nedzerskimi powoduja jednak potrzebe przejrzystego uporzadkowania. Dzieki
temu budzet gléwny moze osiggna¢ ceche zupetnosci. Oznacza to, ze obejmuje
kazda pozycje kosztow, przychodow i wynikow.

Stosuje sie¢ dwa przekroje porzadkujace budzet gtowny: menedzerski i ra-
chunkowy. Przekr6j menedzerski prowadzi do uszczegdtowienia budzetu glow-
nego na obszary decyzyjne: operacyjny, finansowy i kapitalowy. Nastepnie
uwidaczniane sa budzety szczegdtowe w kazdym z tych obszarow. Przekroj
rachunkowy opiera si¢ na logice wyniku finansowego, ktory rozpoczyna si¢ od
budzetu sprzedazy, przechodzi przez budzety zapasow, produkcji, finansowe,
az do wyniku finansowego organizacji.

O ile przekroj menedzerski pokazuje wyrazng hierarchig, ktora pozwala
agregowac budzety wedtug hierarchii organizacyjnej, o tyle przekr6j rachun-
kowy uwypukla Sciezke tworzenia wyniku finansowego.

1.2. Istota master budget

Master budget to budzet gtowny organizacji. Przedstawia cato$¢ informacji
wartoSciowej o planach organizacji na dany okres, a takze o wykonaniu ca-
tosci tych planow. Z tego powodu jest w istocie gléwna baza danych, bardzo
rozbudowang i szczegbtowa. W postaci bazy danych nie moze by¢ przydatny
w podejmowaniu decyzji, poniewaz przytlacza odbiorce liczbg danych. Stad
wynika potrzeba jego podzialu wedlug jasnych kryteriow.

Rozpowszechniong postacia struktury budzetu gléwnego jest jego postac
rachunkowa. Przewiduje ona okreSlong kolejnos$¢ budzetowania i pokazuje ty-
powa sekwencj¢ zaleznosci pomigdzy budzetami (ilustracja 2). Mozna wyr6znié
w tej sekwencji budzety operacyjne oraz budzety finansowe.

Budzety operacyjne sa usytuowane w gornej czesci ilustracji 2. Najwaz-
niejszy jest budzet sprzedazy, stanowi on zrddto wszystkich dalszych pozycji
budzetowych. Osiagnigcie zaplanowanej wielkoSci sprzedazy wymaga uwzgled-
nienia budzetu zapasOw oraz budzetow zwigzanych z dziatalnoscia wytworcza.
W dziatalnoSci ustugowej budzet zapasOw ma znacznie mniejsze znaczenie,
podczas gdy w dziatalno§ci handlowej bedzie jednym z wazniejszych. Budzet
produkcji uwzglednia szczegolnie wazne pozycje kosztow wynagrodzen bez-
posrednich, materiatow bezposrednich oraz kosztow poSrednich, tworzac dla
kazdej z tych kategorii odrebne budzety. Lacznie, tj. przez sumowanie, daja
one koszt wytworzenia sprzedanych produktow. Nastepnie dochodzi budzet
kosztow sprzedazy oraz budzet kosztéw ogolnego zarzadu.
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