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Przes
anki i warunki skutecznego wdro � enia systemu bud � etowania na zasadach controllingu.  

  

Istnieje ca
y szereg korzy� ci wynikaj� cych z prawid
owo funkcjonuj� cego systemu bud� etowania. 

Nale��  do nich mi� dzy innymi: analiza odchyle� , która pozwala dostosowywa�  przedsi� biorstwo  

do zmieniaj� cych si�  warunków otoczenia; zwi� kszenie zaanga� owania pracowników w osi� ganie 

celów przedsi� biorstwa; optymalizacja procesów i wielko� ci ekonomicznych; mo� liwo��  okre� lenia 

dolnej granicy ceny; generowanie informacji niezb� dnych do podejmowania decyzji; wykorzystanie 

jako systemu wczesnego ostrzegania lub jak pokazuj�  najnowsze trendy zastosowanie bud� etowania 

do zarz� dzania warto� ci�  firmy. Mówi si�  tutaj o korzy� ciach, lecz nale� y równie�  wspomnie�  o tym, 

� e w dobie globalizacji, fuzji, przej�� , stale rosn� cej konkurencji i komplikacji procesów 

ekonomicznych jest to ju�  nie tylko wybór, lecz konieczno��  dla zabezpieczenia funkcjonowania 

przedsi� biorstwa w d
ugim okresie.   

Wdro� enie systemu bud� etowania na zasadach controllingu jest zadaniem z
o� onym, które wymaga 

podj� cia decyzji na wielu p
aszczyznach. Niestety, podej� cie wielu polskich przedsi� biorstw do tematu 

wdro� enia polega jedynie na rozwi� zaniu problemu od strony finansowo-ksi� gowej. Nale� y pami� ta� , 

� e bud� et wyra� ony liczbowo jest dopiero ostatnim ogniwem skomplikowanego procesu. Zanim 

zostan�  podj� te decyzje bud� etowe musz�  by�  one poprzedzone odpowiednimi analizami, za którymi 

stoj�  poszczególni pracownicy. Funkcjonuj�  oni w ramach okre� lonej struktury organizacyjnej, 

uwarunkowani s�  przep
ywem informacji, systemem motywacyjnym i innymi elementami, które 

sk
adaj�  si�  na kultur�  przedsi� biorstwa. Nieuwzgl� dnienie aspektów spo
ecznych bud� etowania 

sprawia cz� sto, � e bud� etowanie sprowadza si�  jedynie do ewidencji kosztów w innym uk
adzie ni�  

ksi� gowy i generuje niepotrzebn�  biurokracj� , stanowi� c w przedsi� biorstwie powa� ny czynnik 
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kosztotwórczy. Paradoksalnie prowadzi to do efektów przeciwnych idei, która przy� wieca 

nowoczesnemu podej� ciu do bud� etowania.  

Wdro� enie bud� etowania jak ka� de rozwi� zanie systemowe wymaga wielu nak
adów i nara� one jest 

w du� ym stopniu na niepowodzenie przy niespe
nieniu chocia� by jednego z warunków koniecznych 

takiego procesu. 

Wdra� aj� c system bud� etowania nale� y mie�  na uwadze, � e powinien on prowadzi�  do realizacji 

celów przyj� tych w przedsi� biorstwie oraz spe
nia�  oczekiwania kadry zarz� dzaj� cej, jednak poza tym 

powinien by�  mo� liwie prosty. Dodatkowe komplikacje ponad to, co jest niezb� dne, mog�  stanowi�  

element destrukcyjny dla ca
ego systemu. Ka� de dzia
anie na etapie budowy systemu powinno by�  

poprzedzone dog
� bn�  analiz�  kosztów i korzy� ci wprowadzanych rozwi� za� . Niezb� dna jest w tym 

wypadku zdolno��  my� lenia systemowego.  

Oprócz kosztów i korzy� ci wynikaj� cych bezpo� rednio z poszczególnych rozwi� za� , nale� y tak� e 

uwzgl� dni�  i przewidzie�  koszty oraz korzy� ci o charakterze po� rednim, które cz� sto mog�  mie�  

znaczny wp
yw na wynik ca
ego przedsi� biorstwa. 

Zarz� dzaj� cy przedsi� biorstwami, decyduj� cy si�  na wdro� enie systemu bud� etowania na zasadach 

controllingu, musz�  by�  � wiadomi, � e dzia
anie to ma charakter procesu, a nie akcji i wymaga 

stosownego czasu. Praktyka pokazuje, � e na pe
ne wdro� enie systemu potrzebne s�  co najmniej trzy 

okresy bud� etowe. Jednak� e na efekty podejmowanych decyzji w tym zakresie nie trzeba czeka�   

a�  trzech lat. Pozytywne dzia
ania odpowiednich decyzji wyst� puj�  na bie�� co. Ca
y okres wdro� enia  

i dochodzenia do pe
nej efektywno� ci systemu bud� etowania mo� na podzieli�  na trzy etapy. Pierwszy 

etap stanowi wdro� enie systemu i przeprowadzenie bud� etowania pilota� owego. W okresie tym 

pope
nia si�  jeszcze du� o b
� dów, zauwa� a si�  mo� liwo� ci poprawy systemu i uczy  

si�  funkcjonowania w nowych realiach. Podczas bud� etowania pilota� owego mo� na spodziewa�   

si�  wyst� powania sceptycznych postaw ze strony wielu pracowników korzystaj� cych z systemu.  

Z regu
y po okresie pilota� owym pracownicy ci przekonuj�  si�  o warto� ci dodanej takiego systemu, 

zaczynaj�  si�  anga� owa�  w proces bud� etowania, ucz�  si�  jego mechanizmów oraz nabieraj�  

do� wiadczenia w tym zakresie. W ten sposób, dopiero po trzecim okresie bud� etowym, kiedy system 

zosta
 poprawiony, dopasowany do przedsi� biorstwa, kiedy pracownicy nabrali do� wiadczenia  

w realizacji zada�  bud� etowych, mo� na spodziewa�  si�  pe
nych efektów wdro� enia.  

Czas potrzebny na wdro� enie oraz stopie�  komplikacji ca
ego procesu mo� e prowadzi�   

do niepowodze�  na poszczególnych etapach wdro� enia i rodzi�  ró� nego rodzaju perturbacje  

w przedsi� biorstwie. � wiadomo��  mo� liwo� ci wyst� pienia tego rodzaju skutków ubocznych procesu 
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wdro� enia jest niezb� dna dla jego powodzenia. Nale� y mie�  zawsze na uwadze cel jaki przy� wieca 

wdro� eniu i gruntownie analizowa�  przyczyny cz�� ciowych niepowodze� , tak aby unikn��  podobnych 

b
� dów na dalszych etapach procesu wdro� enia. 

Warunkiem koniecznym dla powodzenia wdro� enia jest równie�  zaanga� owanie zarz� du 

przedsi� biorstwa. Podejmuj� c decyzje o wdro� eniu bud� etowania na zasadach controllingu, zarz� d 

powinien by�  � wiadomy, � e jest ono systemem nawigacji skierowanym przede wszystkim do jego 

cz
onków i to oni musz�  okre� li�  swoje oczekiwania wobec systemu i ograniczenia uwzgl� dniaj� ce 

specyfik�  przedsi� biorstwa. Mo� na wr� cz stwierdzi� , � e system bud� etowania zale� y cz� sto  

od charakteru i charyzmy osób decyzyjnych w przedsi� biorstwie. Te same rozwi� zania proponowane 

dwóm ró� nym osobom mog�  w efekcie nabra�  ró� nego kszta
tu. St� d niedopuszczalnym jest 

podej� cie polegaj� ce na wdra� aniu systemu z poziomu � redniego szczebla zarz� dzania, gdy�  cz� sto 

nie spe
nia ono pó� niej oczekiwa�  zarz� du. 

Powy� sze warunki nale� y spe
ni�  w ka� dym przypadku. Oprócz tego konieczne jest równie�  

uwzgl� dnienie za
o� e�  do systemu, które wynikaj�  ze specyfiki i indywidualnego charakteru 

przedsi� biorstwa. Podej� cie takie zwi� ksza szans�  powodzenia w zakresie wdro� enia  

i funkcjonowania systemu oraz w du� ym stopniu ogranicza nak
ady zwi� zane z takim 

przedsi� wzi� ciem. 

Nie mo� na si�  jednak dziwi� , gdy system bud� etowania nie dzia
a, je� eli zosta
 on skopiowany  

z relatywnie podobnego przedsi� biorstwa. Przyk
adem mog�  by�  tutaj próby implementacji  

w warunkach polskich rozwi� za�  ze spó
ek matek inwestorów zagranicznych. Rozwi� zania te cz� sto 

nie uwzgl� dniaj�  uwarunkowa�  kulturowych, preferencji polskich konsumentów czy systemu warto� ci. 

  

Korzy � ci p
yn � ce z wdro � enia bud � etowania  

  

Trudno jest okre� li�  wszystkie korzy� ci jakie mog�  wynika�  z wdro� enia systemu bud� etowania  

na zasadach controllingu. Równie trudne jest okre� lenie skali tych korzy� ci. W du� ej mierze zale� y  

to od indywidualnych rozwi� za�  w przedsi� biorstwie, szczególnie w zakresie powi� zania systemu  

z innymi subsystemami, co mo� e prowadzi�  do wielu korzy� ci o charakterze po� rednim. Jednak w 

ka� dym przypadku mo� na mówi�  o korzy� ciach bezpo� rednich, wynikaj� cych z zastosowania zasad 

charakterystycznych dla tego systemu.  

Podej� cie controllingowe mocno koncentruje si�  na tym, aby informacje by
y obci�� one  

jak najmniejszym b
� dem. Z drugiej jednak strony k
adzie si�  równie�  nacisk na to, aby warto��  
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informacji by
a wi� ksza od kosztów jej wytworzenia. St� d zastosowanie zasad i narz� dzi 

bud� etowania na zasadach controllingu skutecznie podnosi efektywno��  procesu podejmowania 

decyzji.  

Metodyka generowania, przetwarzania i prezentacji informacji w bud� etowaniu na zasadach 

controllingu pozwala trafnie oceni�  efektywno��  wykorzystania zasobów przedsi� biorstwa. Mo� liwe 

jest mi� dzy innymi wskazanie „szarych stref” kosztów, czyli takich kosztów, z ponoszenia, których 

mo� na zrezygnowa�  i nie wp
ynie to negatywnie na wynik przedsi� biorstwa. Koszty te nazywa  

si�  cz� sto kosztami nieproduktywnymi, gdy�  nie daj�  one przedsi� biorstwu warto� ci dodanej. Ponadto 

informacje te pozwalaj�  podejmowa�  decyzje o ewentualnym outsourcingu lub przegrupowaniu 

zasobów. Praktyka pokazuje, � e wykorzystanie tych informacji prowadzi do ograniczenia kosztów 

przedsi� biorstwa co najmniej o 10-15%. 

W systemie bud� etowania na zasadach controllingu unika si�  rozliczania kosztów wspólnych  

w oparciu o procentowe klucze rozliczeniowe. Wychodzi si�  tutaj z za
o� enia, � e takie podej� cie  

w uj� ciu planistycznym obci�� one jest du� ym b
� dem. Alternatyw�  jest zastosowanie technik 

zwi� zanych z rachunkiem pokry�  finansowych, które pozwalaj�  trafnie ocenia�  rentowno��  oraz 

kalkulowa�  ceny. Dzi� ki takiemu podej� ciu lepiej mo� na zarz� dza�  portfelem produktów i klientów,  

co przek
ada si�  bezpo� rednio na wyniki przedsi� biorstwa. 

System bud� etowania na zasadach controllingu przewiduje ocen�  pracowników na bazie tworzonych, 

a nast� pnie realizowanych przez nich bud� etów. Rozwi� zanie takie sk
ania pracowników do rzetelnej 

analizy danych wprowadzanych do bud� etów, a tym samym w znacznym stopniu ogranicza 

odchylenia na etapie wykonania. Przypisanie dodatkowo kompetencji do podejmowania decyzji  

i odpowiedzialno� ci za nie  zwi� ksza zaanga� owanie pracowników  w wypracowanie zaplanowanego 

wyniku firmy. 

Kultura bud� etowa przy podej� ciu controllingowym nie traktuje odchyle�  jako podstawy do karania 

pracowników, lecz jako � ród
o informacji o zmieniaj� cych si�  warunkach otoczenia. Monitorowanie 

tych zmian i reagowanie na nie w uj� ciu planistycznym sprawia, � e system bud� etowania staje  

si�  systemem wczesnego ostrzegania o niekorzystnych tendencjach na rynku i pozwala do nich 

dostosowa�  procesy realizowane w przedsi� biorstwie.  

Informacje tworzone w ramach systemu umo� liwiaj�  okre� lenie dolnej granicy ceny na produkty  

i us
ugi � wiadczone przez przedsi� biorstwo. Daje to mo� liwo��  stosowania elastycznej polityki 

cenowej i lepszego reagowania na sytuacje rynkowe. 
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Podej� cie controllingowe umo� liwia równie�  rozliczanie � wiadcze�  wewn� trznych, a tym samym 

lepsz�  ocen�  rentowno� ci lub efektywno� ci procesów.  

Warto��  systemu podnosi tak� e mo� liwo��  jego modyfikacji i dostosowania do pojawiaj� cych si�  na 

bie�� co potrzeb w zakresie samego bud� etowania oraz  subsystemów z nim wspó
pracuj� cych. 

  

Organizacja wdro � enia w warunkach polskich  

  

Transformacja gospodarki i jej konsekwencje zacz� 
y by�  odczuwalne dla wielu polskich 

przedsi� biorstw dopiero w ostatnim czasie. Zwi� zane jest to z procesem globalizacji, który ogarn� 
 

Polsk�  po okresie testowania i zdobywania zaufania do polskiego rynku. Kapita
 zagraniczny 

ulokowany w Polsce w ostatnich latach zmieni
 równie�  standardy odno� nie jako� ci oferowanych 

produktów, a tym samym mo� liwo� ci pozyskania klientów. Rozwój internetu i dost� p do informacji 

pozwala na szerokie zastosowanie technik benchmarkingu w zakresie cen i mar�  na produktach,  

co sprawia, � e ulegaj�  one ci� g
emu obni� aniu. Wymusza to w sposób naturalny szukania rezerw w 

kosztach. Potrzebne s�  do tego narz� dzia i techniki takie jak bud� etowanie.  

Sytuacja na rynku nie pozwala jednak na komfort wdro� enia systemu w czasie, który jest dla niego 

optymalny. Bardzo cz� sto stosowane s�  w tym zakresie kompromisy, które odbijaj�  si�  na jako� ci 

takiego systemu. Ponadto du� a cz���  polskich przedsi� biorstw nie jest przygotowana  

do implementacji systemu w ca
o� ci. Wynika to z aspektów psychologicznych funkcjonowania takiego 

systemu, który wymaga cz� sto zmiany mentalno� ci i sposobu my� lenia w zakresie zarz� dzania 

przedsi� biorstwem. Najcz�� ciej wybieranym rozwi� zaniem w takiej sytuacji jest wprowadzanie zmian 

na bie�� co, co nie pozwala na podej� cie systemowe i w niektórych przypadkach mo� e stanowi�  

element destrukcyjny dla ca
ego procesu.  

Z jednej strony wyd
u� a to czas wdro� enia i opó� nia osi� gni� cie pe
nej sprawno� ci systemu, z drugiej 

za�  determinuje termin rozpocz� cia prac wdro� eniowych.  

	 eby system pilota� owy móg
 zafunkcjonowa�  w bie�� cym roku nale� y przygotowa�  baz�  pod jego 

funkcjonowanie w pierwszej jego po
owie, aby w drugiej mo� liwe by
o funkcjonowanie na jego 

zasadach. Nale� y jednak zaznaczy� , � e rozwi� zanie takie mo� liwe jest jedynie w przedsi� biorstwach 

� redniej wielko� ci, gdzie proces bud� etowania na etapie przygotowania planów mo� e si�  zamkn��   

w okresie pó
rocznym.  

W warunkach polskich istotne jest równie�  uwzgl� dnienie okresu urlopowego w miesi� cach letnich. 

Praktyka pokazuje, � e w tym czasie prace w zakresie przygotowania bud� etów s�  cz� sto zawieszane.  
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Okoliczno� ci te w wielu przypadkach zniech� caj�  decydentów, którzy oczekuj�  natychmiastowych 

efektów. Padaj�  oni cz� sto ofiar�  firm konsultingowych, które obiecuj�  przeprowadzenie stosownych 

zmian w krótkim okresie i za nisk�  cen� . Z regu
y prowadzi to do niepowodzenia ca
ego 

przedsi� wzi� cia. Skutkiem jest to, � e w � wiadomo� ci kadry takiego przedsi� biorstwa powstaje 

przekonanie, � e u nich nie da si�  wdro� y�  takiego systemu lub co gorsze, � e system taki jest 

obiektywnie nierealny. Tworzy si�  w ten sposób blokada mentalna, która przez najbli� szych kilka lat 

uniemo� liwia podj� cie dzia
a�  w zakresie bud� etowania.  

  

Proces wdro � enia bud � etowania  

  

Dok
adne zaplanowanie poszczególnych kroków wdro� enia jest zasadniczym warunkiem powodzenia 

ca
ego przedsi� wzi� cia oraz skutecznego funkcjonowania systemu w przysz
o� ci. Chocia�   

w controllingu wymagane jest indywidualne podej� cie do ka� dego przypadku, to niezale� nie od tego 

mo� na podzieli�  proces wdro� enia na fazy i rozpisa�  na niezb� dne dzia
ania. 

Proces wdro� enia powinien rozpocz��  si�  od fazy informacyjnej. W ramach tej fazy nale� y pozyska�  

kompetentne informacje na temat controllingu i bud� etowania, z uwzgl� dnieniem jego zasad oraz 

mo� liwo� ci jego wykorzystania w przedsi� biorstwie. Kolejnym korkiem w ramach fazy informacyjnej 

jest okre� lenie warunków koniecznych, które wymaga bud� etowanie na zasadach controllingu  

i sprawdzenie, czy przedsi� biorstwo jest w stanie te warunki spe
ni� . Nast� pnie nale� y rozwa� y�  

wszystkie argumenty za i przeciw bud� etowaniu, okre� li�  jakie cele powinny by�  osi� gni� te dzi� ki 

niemu oraz sporz� dzi�  pobie� n�  analiz�  kosztów i korzy� ci wynikaj� cych z wdro� enia systemu.  

Je� eli wst� pna analiza wyka� e, � e przedsi� biorstwo mo� e osi� gn��  dzi� ki bud� etowaniu wymierne 

korzy� ci i jest w stanie spe
ni�  warunki konieczne do wdro� enia takiego sytemu, to mo� na przyst� pi�  

do fazy decyzyjnej. Polega ona na podj� ciu decyzji za albo przeciw bud� etowaniu i w przypadku 

pozytywnej decyzji przyst� pieniu do budowy zespo
u wdro� eniowego. Dalsze dzia
ania w ramach 

procesu wdro� enia powinny by�  prowadzone przez ten zespó
.  

Zanim zespó
 przejdzie do procesu wdro� enia konieczne jest rozpoznanie alternatyw mo� liwych do 

zastosowania w ramach systemu bud� etowania na zasadach controllingu i podj� cie decyzji odno� nie 

wyboru konkretnych rozwi� za� . 

Faza wdro� enia powinna si�  rozpocz��  od okre� lenia celów, które powinny by�  osi� gni� te poprzez 

proces wdro� enia. Determinuj�  one budow�  koncepcji bud� etowania oraz harmonogram prac 

zwi� zanych z wdro� eniem. Kolejne dzia
ania polegaj�  na przeprowadzeniu analizy obecnej sytuacji 
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przedsi� biorstwa. Analiza ta powinna by�  przeprowadzona zarówno na poziomie strategicznym, jak  

i operacyjnym, w formie audytu bud� etowego. Analiza ma na celu pokazanie obszarów, które 

wymagaj�  zmian oraz tych, w których przeprowadzanie jakichkolwiek zmian mog
oby by�  niekorzystne 

dla przedsi� biorstwa. Na bazie tej analizy powinno si�  okre� li�  w� skie gard
a procesu wdro� enia,  

jak równie�  przyj��  warunki i za
o� enia, które powinny by�  spe
nione dla powodzenia ca
ego 

przedsi� wzi� cia. 

Kolejnym krokiem w fazie wdro� enia jest sporz� dzenie koncepcji bud� etowania, która powinna by�  

zaprezentowana, w pierwszej kolejno� ci kierownictwu przedsi� biorstwa, a nast� pnie potencjalnym 

u� ytkownikom systemu. Po uzyskaniu akceptacji i zatwierdzeniu koncepcji do realizacji, mo� na 

przyst� pi�  do dalszych dzia
a�  operacyjnych w zakresie wdro� enia. Koncepcja powinna uwzgl� dnia�  

potrzeby przedsi� biorstwa, jak równie�  jego mo� liwo� ci implementacji poszczególnych rozwi� za�   

w okresie wdro� enia. Je� li za�  chodzi o zawarto��  powinna ona okre� la�  sposób jego funkcjonowania, 

a w szczególno� ci dawa�  podstawy do stworzenia odpowiedniego systemu informacyjnego, 

wyposa� onego w stosowne narz� dzia informatyczne, procedury post� powania i zasady przydzielenia 

obowi� zków i kompetencji u� ytkownikom i administratorom systemu.  

  

Powo
anie zespo
u wdro � eniowego 

  

Bior� c pod uwag�  fakt, � e wdro� enie systemu bud� etowania jest przedsi� wzi� ciem z
o� onym,  

które nale� y rozwi� za�  na wielu p
aszczyznach, konieczne jest powo
anie do tego zadania 

stosownego zespo
u. Zespó
 nale� y powo
a�  niezale� nie od tego, czy przedsi� biorstwo wdra� a 

system w
asnymi si
ami, czy te�  wspomagane jest doradztwem zewn� trznym. Znaczna cz���  

przedsi� biorstw nie jest w stanie poradzi�  sobie z tym zagadnieniem samodzielnie. Jednym  

z powodów jest brak kadry specjalistów, którzy z jednej strony bardzo dobrze znaj�  przedsi� biorstwo, 

z drugiej za�  maj�  do� wiadczenie w zakresie wdra� ania takich systemów. Poza tym koszty b
� dów 

pope
nianych przy samodzielnym wdro� eniu s�  z regu
y o wiele wy� sze ni�  koszty zaanga� owania 

firmy zewn� trznej, która dysponuje odpowiedni�  metodyk�  pozwalaj� c�  przeprowadzi�  wdro� enie w 

mo� liwie krótkim czasie, co z kolei ma niebagatelne znaczenie dla powodzenia ca
ego 

przedsi� wzi� cia. Je� eli natomiast przedsi� biorstwo dysponuje kadr� , która posiada ju�  do� wiadczenie 

na tym polu, zaleca si� , aby wdro� enie przeprowadzi
o samodzielnie. 

W wi� kszo� ci przypadków zespó
 wdro� eniowy powinien sk
ada�  si�  z konsultantów  firmy doradczej 

oraz grupy specjalistów ze strony przedsi� biorstwa. 	 � czy si�  w ten sposób wiedz�  i do� wiadczenie 
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konsultantów w zakresie metodyki wdro� enia systemu z wiedz�  specjalistów w zakresie procesów 

realizowanych w przedsi� biorstwie. Takie podej� cie zwi� ksza prawdopodobie� stwo wypracowania 

optymalnej koncepcji bud� etowania.  

Powy� szy sposób zaanga� owania firmy zewn� trznej nosi nazw�  doradztwa wspó
uczestnicz� cego. 

Wychodzi si�  tutaj z za
o� enia, � e nikt nie zna przedsi� biorstwa lepiej ni�  jego pracownicy. 

Konsultanci zewn� trzni musieliby sp� dzi�  du� o czasu w przedsi� biorstwie, aby je dog
� bnie pozna�   

i samodzielnie dostosowa�  system do potrzeb przedsi� biorstwa. Zreszt�  praktyka pokazuje,  

� e wdro� enia eksperckie w tym zakresie cz� sto ko� cz�  si�  fiaskiem i niezadowoleniem 

zleceniodawców. Powodem jest niedostateczne dopasowanie systemu do uwarunkowa�  i potrzeb 

przedsi� biorstwa oraz opór natury psychologicznej ze strony pracowników. Ci ostatni najcz�� ciej  

nie uto� samiaj�  si�  z rozwi� zaniem zewn� trznym, szybko identyfikuj�  wszelkie niedoci� gni� cia 

konsultantów i wykorzystuj�  je jako podstaw�  do bojkotowania systemu. 	 eby tego unikn��  konieczna 

jest wspó
praca obu zespo
ów tak, aby uczestnicz� cy w projekcie pracownicy przedsi� biorstwa poczuli 

si�  wspó
autorami systemu, zwi� kszaj� c w ten sposób prawdopodobie� stwo jego zafunkcjonowania  

w praktyce.  

Sk
ad zespo
u ze strony przedsi� biorstwa nie powinien by�  przypadkowy. Je� eli funkcjonuje  

w przedsi� biorstwie dzia
 controllingu lub inny pe
ni� cy tak�  funkcj�  powinien on mie�  swojego 

przedstawiciela w takim zespole, z uwagi na to, � e zazwyczaj dzia
 controllingu jest administratorem 

systemu bud� etowania. Je� eli takiego dzia
u nie ma, to zaleca si� , aby zespó
 realizuj� cy wdro� enie  

w przysz
o� ci przej� 
 takie funkcje. Dora� nie, w zale� no� ci od potrzeb, w pracach powinien 

uczestniczy�  specjalista od spraw ksi� gowych, gdy�  cz���  informacji � ród
owych w systemie 

bud� etowania pochodzi z ksi� gowo� ci. Je� eli chodzi o identyfikacj�  kosztów zmiennych niezb� dna 

jest pomoc specjalisty od spraw technicznych i technologicznych. Nale� y równie�  uwzgl� dni�  potrzeby 

u� ytkowników informacji wynikaj� cych z systemu bud� etowania. Je� eli oprócz dzia
u controllingu 

jakie�  inne dzia
y zajmuj�  si�  przetwarzaniem informacji, to powinny one mie�  swoich przedstawicieli 

w takim zespole. Bior� c pod uwag�  aspekty organizacyjne, które mog�  wynika�  z wdro� enia 

bud� etowania zalecane jest uczestnictwo w zespole specjalisty do spraw personalnych. Nale� y jednak 

uwa� a� , aby zespó
 nie by
 zbyt liczny. Do� wiadczenie mówi, � e najbardziej efektywnymi s�  zespo
y 

licz� ce nie wi� cej ni�  dziesi��  osób. Niezmiernie wa� nym dla skutecznego prowadzenia prac 

wdro� eniowych jest wy
� czenie zespo
u z ich podstawowych obowi� zków na czas wdro� enia 

bud� etowania. W praktyce jest to bardzo trudne, jednak nie spe
nienie tego warunku cz� sto powoduje 

najpierw spowolnienie prac wdro� eniowych, a w efekcie ich ca
kowite zaprzestanie.  
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Wa� nym dla skutecznego wdro� enia systemu bud� etowania jest zaanga� owanie we wdro� enie osób, 

które dobrze znaj�  przedsi� biorstwo. B
� dem, który cz� sto pope
niaj�  decyduj� cy o wdro� eniu jest 

zatrudnianie do tego zadania m
odych ekonomistów po studiach. Takie dzia
anie jest z góry skazane 

na niepowodzenie z uwagi na niedostateczn�  znajomo��  przedsi� biorstwa i brak autorytetu w� ród 

pracowników z d
ugim sta� em pracy. 

Równie�  powo
anie zespo
u i wdra� anie systemu z pozycji ksi� gowo� ci lub dyrektora finansowego,  

w sposób autorytarny, spotyka si�  cz� sto z bojkotem pozosta
ych pracowników, którzy nie b� d� c 

zaznajomieni z ide�  i nie rozumiej� c jej, traktuj�  bud� etowanie jako niepotrzebn�  biurokracj� . 

Dla celów usprawnienia procesu decyzyjnego w ramach wdro� enia bud� etowania niezb� dne jest ze 

strony przedsi� biorstwa udzielenie odpowiednich kompetencji osobom realizuj� cym wdro� enie. 

Najlepszym jednak rozwi� zaniem jest bezpo� rednie zaanga� owanie zarz� du, ewentualnie powo
anie 

Pe
nomocnika Zarz� du ds. Wdro� enia Bud� etowania.  
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Analiza sytuacji przedsi � biorstwa  

  

Przed przyst� pieniem do prac, zespó
 wdro� eniowy powinien przeprowadzi�  analiz�  przedsi� biorstwa, 

zarówno na p
aszczy� nie operacyjnej, jak i strategicznej. Ma to na celu optymalizacj�  dzia
a�  

wdro� eniowych w zakresie czasu realizacji oraz niezb� dnych nak
adów. Na analiz�  strategiczn�  

sk
ada si�  analiza otoczenia i analiza potencja
u przedsi� biorstwa. Analiza otoczenia polega na ocenie 

szans i ryzyk przedsi� biorstwa na rynku, natomiast analiza potencja
u na okre� leniu jego mocnych  

i s
abych stron. Z analizy takiej wynika pozycja przedsi� biorstwa wobec konkurencji oraz jej pozytywne 

i negatywne aspekty. 

Analiza na p
aszczy� nie operacyjnej nazywana cz� sto audytem bud� etowym i  sprowadza si�  do 

oceny efektywno� ci systemu informacji dla potrzeb podejmowania decyzji w krótkim okresie czasu. 

Wymaga to weryfikacji pod k� tem szybko� ci generowania, przetwarzania i prezentacji informacji oraz 

ich u� yteczno� ci i kompletno� ci dla potrzeb decyzyjnych. Szczególn�  uwag�  nale� y po� wi� ci�  

kosztom pozyskania informacji tak, aby warto��  informacji by
a wi� ksza od kosztów jej wytworzenia. 

Dzia
ania zwi� zane z ocen�  systemu informacji wi���  si�  z weryfikacj�  planu kont, struktury 

organizacyjnej, systemu sprawozdawczo� ci, struktury kosztów i wszelkich innych aspektów, które 

bezpo� rednio lub po� rednio maj�  wp
yw na informacje.   

  

Analiza strategiczna  

  

Analiza strategiczna polega na ocenie potencja
u i otoczenia przedsi� biorstwa. 

Zadaniem analizy otoczenia jest okre� lenie czynników determinuj� cych konkurencj�  na rynku. Wa� ne 

jest przy tym rozpoznanie, które elementy maj�  najwi� kszy wp
yw na bran��  i jakimi zasadami si�  ona 

kieruje. Poza ocen�  sytuacji obecnej nale� y sporz� dzi�  prognoz�  odno� nie rozwoju danej bran� y.  

Z analizy otoczenia wynikaj�  dla przedsi� biorstwa szansy i ryzyka oraz czynniki kl� ski i sukcesu 

funkcjonowania w danej bran� y. 

W ramach analizy otoczenia mo� na wyró� ni�  nast� puj� ce obszary: 

�  analiz�  globaln�  otoczenia, czyli warunki brzegowe o charakterze politycznym, ekonomicznym, 

technologicznym i ekologicznym, 

�  analiz�  grup reguluj� cych stosunki na rynku czyli zwi� zków zawodowych, w
a� cicieli kapita
u, 

zwi� zków i zrzesze�  oraz instytucji pa� stwowych oraz 
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�  analiz�  bran� y ze szczególnym uwzgl� dnieniem analizy rynku, jego rozwoju, zachowania 

klientów, struktury popytu, zdolno� ci przetargowej odbiorców, analizy konkurencji, w tym struktury, 

dynamiki i zagro� enia ze strony nowych konkurentów oraz analizy dostawców i ich pozycji 

przetargowej. 
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Zadaniem analizy przedsi� biorstwa jest ocena jego potencja
u na podstawie dotychczasowego 

rozwoju. Zawiera ona cztery obszary: 

�  analiza strategiczna pozycji przedsi� biorstwa, obejmuj� ca inwentaryzacj� , zasoby i uzale� nienie 

od nich oraz ocen�  pozycji wobec konkurencji. Stanowi ona podstaw�  do dalszych analiz i jest 

warunkiem opracowania przysz
ej strategii przedsi� biorstwa. 

�  Analiza portfela produktów z podzia
em na o� rodki zysków, badaj� ca szansy i ryzyka 

poszczególnych z nich, a tym samym efektywno��  tego podzia
u. 

�  Analiza efektywno� ci procesów, polegaj� ca na okre� leniu dzia
a�  realizowanych przez 

przedsi� biorstwo, które przyczyniaj�  si�  do kreowania warto� ci. Analiza ta pozwala ustali� , które 

procesy s�  priorytetowe i maj�  bezpo� redni wp
yw na powstanie produktu, a które realizuj�  

jedynie zadania wspieraj� ce. Analiza  powinna odnosi�  si�  do dostawców i odbiorców, a tak� e 

najwa� niejszych konkurentów. Dzi� ki tej analizie mo� na wskaza�  mo� liwo� ci racjonalizacji i 

dywersyfikacji we wszystkich obszarach przedsi� biorstwa. 

�  Analiza poszczególnych obszarów przedsi� biorstwa w zakresie dzia
a� , zada�  przyj� tych do 

realizacji, zasobów oraz ich funkcjonowania w systemie. Stosowane s�  tutaj techniki portfolio w 

odniesieniu do gospodarki materia
owej, zarz� dzania kadrami itp.  

Analiza strategiczna jest cz� sto pomijana przy wdro� eniach bud� etowania. Nale� y jednak pami� ta� , 

� e bud� etowanie s
u� y równie�  osi� ganiu celów strategicznych i stanowi podstaw�  do implementacji 

Zrównowa� onej Karty Wyników.  

  

Audyt bud � etowy  

  

Warunkiem koniecznym dla wdro� enia optymalnego systemu bud� etowania jest  przeprowadzenie 

audytu bud� etowego. Celem takiego audytu jest rozpoznanie obecnego systemu rachunkowo� ci 

zarz� dczej oraz zakresu informacji z niej wynikaj� cej i na tej podstawie okre� lenie kierunków zmian i 

modyfikacji.  

W niektórych przedsi� biorstwach zdarza si� , � e funkcjonuj�  tam ju�  elementy controllingu. Najcz�� ciej 

s�  to dzia
ania nie� wiadome, nie maj� ce charakteru rozwi� zania systemowego. Niemniej jednak, je� eli 

takie elementy controllingu istniej�  nale� y je umiej� tnie wykorzysta�  i w
� czy�  do systemu. 

Oceniaj� c system bud� etowania nale� y przyj��  nast� puj� ce kryteria: 
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�  Koncepcja bud� etowania powinna uwzgl� dnia�  indywidualne podej� cie, specyfik�  

przedsi� biorstwa i jego uwarunkowania oraz potrzeby w zakresie zarz� dzania.  

�  System bud� etowania powinien uwzgl� dnia�  dynamik�  zmian otoczenia gospodarczego. 

Niezb� dna jest zatem mo� liwo��  modyfikacji systemu i dostosowania go do pojawiaj� cych si�  na 

bie�� co potrzeb w zakresie samego bud� etowania oraz dostosowania do subsystemów z nim 

wspó
pracuj� cych.  

�  System bud� etowania powinien generowa�  informacje mo� liwie obiektywne. Wymaga to mi� dzy 

innymi odej� cia od stosowania procentowych kluczy rozliczeniowych w przypadku wyst� powania 

tzw. kosztów wspólnych oraz w ramach � wiadcze�  wewn� trznych.  

�  System powinien generowa�  mo� liwie wiele informacji tak, aby ograniczy�  dodatkow�  

sprawozdawczo�� , czas gromadzenia informacji i ich przetwarzania oraz reagowania na nie. 

�  Metodyka oraz zasady na których oparty jest system bud� etowania powinien prowadzi�  w efekcie 

do ci� g
ej poprawy rentowno� ci przedsi� biorstwa poprzez wykorzystanie procesu uczenia si� .  

O ile analiza strategiczna ma wskaza�  potrzeby informacyjne oraz poziom ich istotno� ci, to audyt 

bud� etowy pokazuje aktualny potencja
 w tym zakresie i okre� la konieczne kierunki zmian. 

  

 


