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1. Wstep

Specjalisci z réznych dziedzin nauki budzetowanie uwazaja za wazny skladnik
zestawu narz¢dzi wspomagajacych zarzadzanie. W ogélnym znaczeniu budzetowanie
jest utozsamiane z procesem tworzenia budzetow, ich realizacji i kontroli. W ujeciu
praktycznym posiada ono o wiele wigcej innych obliczy. Dla pewnej grupy jedno-
stek gospodarczych jest to narzgdzie wspomagajace kontrolg kosztow. W innych
mozna si¢ spotka¢ z budzetami wykonywanymi tylko po to, aby zarzad mégt wyra-
zi¢ wartoSciowo swoje zamierzenia na najblizsza przysziosc. Zdarzaja si¢ rowniez
przypadki okreslenia budzetowania jako systemu, ktory istnieje w firmie, ,,poniewaz
w systemie komputerowym znajduje si¢ modut budzetowanie” i to jest jedynym
wyznacznikiem stosowania tego narzgdzia. Bez wzgledu na liczbg podejsé do istoty
budzetowania mozna okresli¢ pewne jego atrybuty, ktére wyznaczaja jego zakres.
Cechy te moga zosta¢ wykorzystane m.in. do stworzenia zestawu miernikow, ktore
pozwolilyby oceni¢ jakos¢ budzetowania w danej jednostce gospodarczej. Jednakze
w niniejszym artykule zostang one wykorzystane jako kanwa budowy ankiety maja-
cej za zadanie wskaza¢ rodzaj rozwiazania informatycznego wykorzystywanego
przy wspomaganiu budzetowania. Udzielenie odpowiedzi na pytania znajdujace si¢
w tej ankiecie ma na celu ustalenie wlasciwosci (w szczegdlnych przypadkach kon-
kretnych rozwiazan) aplikacji wspomagajacych budzetowanie.

Wykorzystanie tego rodzaju ankiet na etapie doboru systemow informatycznych
wspomagajacych budzetowanie powinno réwniez wspomaga¢ caly proces wdroze-
niowy budzetowania. Jednym z wazniejszych problemow towarzyszacych wdraza-
niu zintegrowanych systemow zarzadzania jest ,,nieadekwatno$¢ stosowanej techno-
logii informatycznej do rzeczywistych potrzeb i mozliwosci przedsigbiorstwa”
[Nadolna 2003, s. 93]. W zwiazku z tym stworzenie omawianej ankiety powinno
umozliwi¢ zidentyfikowanie i wyczerpujace okreslenie owych potrzeb, szczegolnie

* Opracowanie powstalo w ramach projektu badawczego (decyzja nr 0074/H03/2006/31).
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potrzeb wynikajacych z koncepcji budzetowania. W efekcie zaktada si¢ zmniejsze-
nie ryzyka nieprawidlowego wdrozenia informatycznego systemu wspomagajacego
budzetowanie.

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikdw i préba wylonienia kryteriow, ktére
nalezy bra¢ pod uwagg w ramach zidentyfikowanych czynnikow istotnych z punktu
widzenia doboru informatycznych systemow wspomagajacych budzetowanie.

2. Charakterystyka determinant

Wdrozenia budzetowania sa bardzo réznorodne. Gléwna przyczyna tej rozma-
itosci jest specyfika dziatalnosci danej jednostki gospodarczej. Inne rodzaje budze-
tow beda stosowaly przedsi¢biorstwa produkcyjne, inne ustugowe, a jeszcze inne
jednostki handlowe. Podobne rozroznienie przyjgtych rozwiazan systemu budzeto-
wania bedzie mozna zaobserwowac w firmach, ktore rdznia si¢ zfozonoscia struktu-
ry organizacyjnej, zasiggiem dziatalnosci czy tez wielkoscia.

Naturalne zatem staje si¢ stwierdzenie, ze przyjeta koncepcja budzetowania w
duzym stopniu zalezy od tych wszystkich czynnikéw. Oczywiscie istnieja inne czyn-
niki, ktore rowniez wywieraja wplyw na charakter budzetowania. Moga to by¢ np.
styl kierowania, cele zarzadu wdrozenia budzetowania czy tez doswiadczenia wdra-
zajacych. Jednakze te czynniki naleza do grupy subiektywnych i w tym opracowaniu
nie zostana one ujgte.

Na wybor aplikacji wykorzystywanej w procesie budzetowania ma wptyw wiele
bodZzcow. W dalszej czgsci opracowania zaprezentowano je wraz z opisem ich od-
dzialywania na wybor aplikacji.

Wielkos¢ jednostki stosujacej budzetowanie ma istotne znaczenie dla doboru
technologii gromadzenia danych. Duze i zlozone organizacje maja przewaznie sys-
temy budzetowania, ktére wymagaja dostarczenia i przeliczenia bardzo duzych ilo-
sci danych. Im wigksza ilos¢ danych, tym technologia, na ktorej opiera si¢ system
informatyczny, musi by¢ bardziej wydajna. Stad bezposrednio wynika konieczno$é
ustalenia wielkosci przedsigbiorstwa i doboru wlasciwego rozwiazania dopasowane-
go do tej wielkosci.

Ustalenie wielkosci przedsigbiorstwa nie jest zadaniem tatwym ze wzgledu na
wiele metod jej pomiaru. Do najprostszych miemnikéw wielkosci jednostki gospo-
darczej nalezy zaliczy¢ kwotg aktywow, przychodow (np. za jeden rok) lub liczbe
etatow.

Czesto jednak moga si¢ zdarzy¢ sytuacje, gdy wspomniane mierniki nie sa sko-
relowane z wielkos$cia przedsigbiorstwa. W takich przypadkach nalezy okresli¢ licz-
be transakcji za okreslony okres, bgdacych podstawa przetwarzania przez system
informatyczny. Wowczas moga by¢ przydatne miemiki typu: liczba kont analitycz-
nych, liczba miesigcznych zapiséw w dzienniku, ksigdze gtéwnej lub w ksiggach
pomocniczych, liczba MPK-6w czy obiektéw kosztowych t przychodowych.
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Wazna informacja w trakcie wyboru aplikacji do budzetowania jest liczba jej
uzytkownikow. Uzytkownicy maja dostgp do réznych modutdéw i funkcjonalnosci
systemu, ale wiele aplikacji ma pewne ograniczenia zwiazane z tym parametrem, co
powoduje koniecznos¢ brania pod uwage maksymalnej liczby uzytkownikow korzy-
stajacych z systemu.

Ze wzgledu na opisane determinanty nalezy zwrdci¢ uwage na miare wydajnosci
systemu informatycznego wspomagajacego budzetowanie okreslona liczba rekor-
dow i operacji wymaganych w trakcie procesu budzetowania. Wykorzystanie tej
miary umozliwi optymalne dopasowanie nabywanego systemu do potrzeb zglasza-
nych ze strony koncepcji budzetowania.

Roéznice w systemach budzetowania stosowanych w przedsigbiorstwach produk-
cyjnych, ushugowych i handlowych najbardziej sa widoczne w kategoriach podlega-
jacych kontroli budzetowej oraz w stosowanych rodzajach budzetow. Z punktu wi-
dzenia zaimplementowania tych systeméw w aplikacjach odpowiedzialnych za
budzetowanie nie ma znaczenia, czy tworzy si¢ budzety kosztow wytworzenia wy-
robow, kosztow projektow czy tez kosztow dzialalnosci handlowej. Efektywnosé
wdrozenia oraz funkcjonalnos¢ poprawnie zaprojektowanej aplikacji wspomagaja-
cej budzetowanie nie bg¢dzie uzalezniona od rodzaju przedsigbiorstwa. Inaczej be-
dzie traktowana kwestia funkcjonalnosci w przypadku, gdy budzetowanie bedzie
realizowane przez modul innego systemu, np. klasy ERP. Wowczas system ERP, a
co za tym idzie — cz¢s$¢ aplikacji odpowiadajacej za budzetowanie, musi zosta¢ do-
brany zgodnie z rodzajem dziatalnosci jednostki gospodarcze;j.

Jako kolejna determinant¢ doboru nalezy wskaza¢ rodzaj branzy, w ktorej funk-
cjonuje wdrazajacy aplikacj¢ podmiot. Waga tego czynnika w procesie doboru opro-
gramowania wspomagajacego budzetowanie jest duzo wigksza niz w przypadku
rodzaju dziafalnosci jednostki gospodarczej. Poszczegolne branze stosuja bardzo
specyficzne metody i rodzaje budzetow, co powinno by¢ uwzglednione w warstwie
informatycznej. Dalej pozostaje tu aktualny argument przemawiajacy za specjaliza-
cja rozwiazan informatycznych w zakresie systemow klasy ERP itp. do okreslone;j
branzy. W przypadku rozpatrywania ofert z systemami informatycznymi wspomaga-
jacymi budzetowanie moga pojawic si¢ glosy za okreslonym rozwigzaniem umozli-
wiajacym dodatkowo zastosowanie zintegrowanego podejscia do oprogramowania
dla przedsigbiorstwa.

Jako nastepny czynnik doboru aplikacji nalezy uwzglednic struktur¢ przedsig-
biorstwa rozumiang tutaj jako liczba placowek (przedsigbiorstwa jednozakladowe i
wielozaktadowe) wystepujacych w danej jednostce gospodarczej. Ustalenie tej de-
terminanty wiaze si¢ z koniecznoscia przesylania w procesie budzetowania duzej
ilosci danych pochodzacych z réznych komoérek przedsigbiorstwa. Utworzenie bu-
dzetu dla jednostki zajmujacej jedna lokalizacj¢ wymaga stosowania innej technolo-
gii przesylania danych niz w budzetowanie w wielozakladowej organizacji majacej
swoje jednostki rozproszone na duzym terytorium (np. potudnie Polski, Europa,
Azja i Europa, $wiat).
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Kolejne czynniki wiaza si¢ bezposrednio z koncepcja budzetowania wykorzy-
stywang w jednostce gospodarczej. Wyszukujac systemy informatyczne, nalezy
uwzgledni¢ mozliwosci wyst¢gpowania w nich nastgpujacych rodzajow budzetow:

— budzety danych podstawowych (przychodowe, kosztowe) (por. [Sierpinska, Nie-

dbala 2003, s. 166]),

— budzety danych pieni¢gznych (wplywow i wydatkéw),
— budzety danych pochodnych (rachunek zyskéw i strat pro forma, bilans pro for-

ma) (por. [Kes 1999, s. 16]).

Kazde przedsigbiorstwo na etapie budowy koncepcji zarzadzania decyduje o za-
kresie stosowanych budzetow. W przypadku budzetow przychodowo-kosztowych
stanowia one najbardziej uniwersalng i powszechnie stosowang formg planow. W
obszarze podstawowych danych budzetowych powinna wigc istnieé¢ zbieznos$¢ po-
migdzy systemami informatycznymi, tzn. tego rodzaju budzety moga by¢ tworzone
i obstugiwane w tych systemach. Taka zbieznos¢ juz niekoniecznie moze by¢ wi-
doczna lub bgdzie widoczna w mniejszym stopniu w przypadku drugiego i trzeciego
z wymienionych rodzajéw budzetow. Na przyklad praktyczne wykorzystywanie bu-
dzetow o charakterze pieni¢znym jest raczej spotykane w przedsi¢biorstwach o wyz-
szej kulturze zarzadzania. Ponadto nie wszystkie jednostki gospodarcze sa zaintere-
sowane planami tego rodzaju. Wymienione czynniki powoduja, ze na rynku
oferowane sg systemy niegwarantujace obstugi tego rodzaju budzetow.

Wigkszos¢ systemow budzetowania opiera si¢ na koncepcji zdecentralizowane-
go zarzadzania zwiazanego z tworzeniem centrow odpowiedzialnosci. Co za tym
idzie — systemy informatyczne wspomagajace budzetowanie powinny umozliwiaé:
— tworzenie roznych typow osrodkow odpowiedzialnosci,

— odzwierciedlenie istniejacych struktur tych osrodkow,
— powiazanie tych o$rodkow z okreslonymi budzetami.

Za najbardziej rozwinigta forme¢ systemow informatycznych obstugujacych ob-
szar budzetowania nalezy wigc uznac te z nich, ktore obstuguja centra o zréznicowa-
nym poziomie autonomizacji. W praktyce oznacza to mozliwos¢ elastycznego przy-
pisywania kategorii objgtych procedura budzetowg do poszczegdlnych rodzajow
centrow, np. do centréw wynikowych beda przypisywane wyniki, przychody i kosz-
ty, w centrach inwestycyjnych begda potrzebne takie kategorie, jak naklady inwesty-
cyjne oraz przeplywy pienigzne.

Rozwijajac watek wystepowania centrow odpowiedzialnosci w systemie budze-
towania, nalezy zastanowi¢ si¢ nad ich liczba. Mozna zatozy¢, ze istnieje zalezno$¢
pomiedzy liczba osrodkéw odpowiedzialnosci a wymagana wydajnoscia systemu
informatycznego wspomagajacego budzetowanie. Podobna zalezno$é jest takze wi-
doczna w przypadku innych czynnikéw wymienionych w niniejszym artykule, jak
np. wielko$¢ przedsigbiorstwa mierzona iloscia przetwarzanych danych. Ponadto
wystepuje mozliwo$¢ znalezienia aplikacji z okreslona graniczna liczba centrow
mozliwych do zdefiniowania, a co za tym idzie — czynnik ten moze w istotnym stop-
niu determinowa¢ dobor.



Determinanty doboru informatycznego systemu budzetowania 35

W praktyce stosuje si¢ rézne metody budzetowania dostosowane do potrzeb i
specyfiki przedsigbiorstw. Logika budowy koncepcji budzetowania wymaga tacze-
nia ww, metod w rézne kombinacje, np. tworzenia budzetu w sposob: naprzemienny,
od podstaw, elastyczny i kroczacy. Wynika z tego, ze systemy informatyczne wspo-
magajace tworzenie budzetow powinny uwzglednia¢ nie tylko istniejace w praktyce
zroznicowanie metod, ale takze wielorakie ich aglomeraty. Na etapie doboru syste-
mu informatycznego nalezy zwrdci¢ szczegoing uwagg na dostgpnosc jego funkcji
dopasowanych do okreslonych metod budzetowania.

Praktyka gospodarcza dopuszcza rézne poziomy formalizacji budzetowania.
Dobrym rozwiazaniem jest wprowadzanie i stosowanie formalnych zasad procesu
planowania i kontroli dzialalnosci. Spotykane s3 tez rozwiazania opierajace sie w
duzej mierze na doswiadczeniu i intuicji kadry kierowniczej, a nie na szczegdtowo
okreslonych wytycznych i zalozeniach. Implementacja system6w informatycznych
wprowadza swoista formalizacje do istniejacych sposobéw budzetowania, niemnie;j
jednak nalezy przyjac, ze taka formalizacja pierwotnie nie musi istnie¢. Oznaczenie
omawianego czynnika jako istotnego w procesie doboru systemu informatycznego
bedzie powodowalo zawezenie listy tych systemow. Zwiazane jest to z faktem, iz
tylko niektore systemy oferuja mozliwos¢ pominigcia formalnych procedur budzeto-
wych, inne natomiast takich procedur wymagaja.

Na etapie tworzenia budzetéw dokonuje si¢ wielu zmian, ktdre maja na celu
najlepsze dopasowanie czastkowych plandw do przyjgtych wytycznych. Z punktu
widzenia samego procesu wprowadzania tych zmian wazna jest mozliwos¢ ich sle-
dzenia, okreslania momentu zaistnienia, zidentyfikowania osoby wprowadzajace;j
zmiany oraz obserwowania ich wptywu na pozycje znajdujace si¢ w budzecie giow-
nym, a takze w budzetach czastkowych. Znaczenie tego kryterium bedzie duze w
tych przedsigbiorstwach, w ktorych struktura budzetu jest zlozona, tzn. wystepuje
wiele planow czastkowych oraz wiele osdb jest zaangazowanych w proces tworze-
nia i dopracowywania budzetow. Te jednostki bgda poszukiwaty systemow informa-
tycznych oferujacych funkcjonalnos¢ pozwalajaca na rejestracj¢ zmian zachodza-
cych na etapie tworzenia budzetow i ich aktualizacji.

Kryterium aktualizacji budzetéw jest powiazane z rejestracja zmian i zachodza
tu takie same uwarunkowania w trakcie wyboru rozwiazan informatycznych. Dodat-
kowo jednak nalezy zauwazy¢, ze sama rejestracja zmian wprowadzonych do bu-
dzetoéw nie jest wystarczajacym warunkiem wdrozenia systemu do przedsigbiorstwa,
ktore w swojej koncepcji budzetowania zamierza stosowac aktualizacje budzetow.
Poza odpowiednia obstuga operacji aktualizacji musi zostac w odpowiedni sposob
rozwiazana kwestia konsekwencji aktualizacji. Na pierwszy plan wysuwajg si¢ za-
gadnienia prowadzenia analizy odchylen od wykonania budzetéw. Kontrola wyko-
nania budzetu musi umozliwi¢ identyfikacj¢ odchylen od budzetu wyjsciowego, jak
rowniez tego zaktualizowanego. Ustalenie tych odchylen daje dodatkowe informa-
cje mogace usprawnic¢ procedurg tworzenia budzetow w przysziosci. Z tego wynika
koniecznos$¢ stosowania bardziej rozbudowanych modutéw kontroli wykonania bu-
dzetow, co nalezaloby uwzgledni¢ w procesie wyboru aplikacji.
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W trakcie roku budzetowego obowiazuje zawsze jeden wariant budzetu (zasada
jednosci (por. [Budzetowanie kosztow... 1999, s. 35])). Jednakze przyjecie wihasci-
wego budzetu do realizacji poprzedza przygotowanie oraz selekcja rdznych liczb
budzetow, w zaleznosci od przyjetej koncepcji budzetowania. Przyjeta wielowarian-
towosc bedzie rzutowala na wybdr systemow pozwalajacych na tworzenie oraz za-
rzadzanie ro6zng liczba wersji budzetow.

Budzetowanie nie jest jednolitym systemem; w literaturze przedmiotu opisywa-
ne sa jego rozne ujecia. W podejsciu prezentowanym w pracach [ Budzetowanie w...
2007; Drury 1995; Weber 1995] kladzie si¢ znaczny nacisk na optymalizacj¢ trans-
formacji zasobéw w procesie gospodarczym. Mozliwosé stosowania optymalizacji
daja odpowiednio przygotowane budzety. W dzisiejszym przedsigbiorstwie przepro-
wadzenie rachunkéw optymalizacyjnych bezposrednio wiaze si¢ z dostgpem do du-
zych mocy obliczeniowych wykorzystywanych przez nie systemow informatycz-
nych. Okre$lenie tego kryterium pozwoli na wybdr takiego systemu, ktory bedzie
wyposazony w odpowiednie funkcjonalnosci.

Wykorzystanie budzetowania jako systemu kontrolnego wynika z drugiego po-
dejscia do tego systemu prezentowanego w pracy [Kes 2002]. W tym ujeciu budze-
towanie jest traktowane jako instrument kontroli, dla ktorego budzety stanowia baze
porownan. Aby budzetowanie byto efektywnym narzg¢dziem kontroli, powinno ofe-
rowac precyzyjne oraz szczegdtowe metody analizy odchylen. Mozna do nich zali-
czy¢ metody analizy przyczynowej (czynnikowej), pozwalajacej na ustalenie wply-
wu oddziatywania roznych czynnikéw na odchylenia. Na przyktad na odchylenia od
przychodéw ze sprzedazy towaréw ma wplyw zmiana ilosci sprzedazy oraz zmiana
ceny. Zmiany te moga by¢ analizowane wartosciowo wiasnie za pomoca tych metod.
Dekompozycja odchylen od wyniku na sprzedazy wiaze si¢ z mozliwoscia ustalenia
warto$ciowego wplywu takich czynnikéw, jak zmiana ilosci sprzedazy, ceny, kosztu
jednostkowego zmiennego, kosztu stalego, struktury sprzedazy w rozbiciu na po-
szczegolne os$rodki odpowiedzialnosci. Wdrozenie efektywnych mechanizméw kon-
troli jest w wigkszosci przypadkow uzaleznione od stosowania odpowiednich modu-
16w w aplikacjach wspomagajacych budzetowanie. Oznacza to, ze jednostki stosujace
budzetowanie, dla ktorych istotna jest kontrola, powinny rozpatrywac aplikacje dys-
ponujace odpowiednimi funkcjonalnosciami zwiazanymi z analiza odchylen.

Struktura budzetow stosowanych w praktyce moze przybiera¢ bardzo réznorod-
ne formy. Poza elementami wierszy i kolumn nalezy w niej wyr6zni¢ komorki leza-
ce na przecigciu kolumn i wierszy. Zawieraja one niejednokrotnie formuty oblicze-
niowe odwolujace si¢ do réznych wartosci zawartych w roéznych bazach danych.
Ponadto formuly te moga wynika¢ w sposob bezposredni lub posredni z innych bu-
dzetdéw czastkowych. Tego rodzaje zaleznosci sa implementowane do systemu infor-
matycznego na etapie jego wdrozenia. Jezeli w koncepcji budzetowania przewidzia-
no takie formuly, w trakcie wyboru systemu informatycznego wspomagajacego
budzetowanie nalezy dokonaé przegladu mozliwosci oferowanych w tym zakresie
przez dostawcow aplikacji.
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3. Zakonczenie

W literaturze przedmiotu brakuje zwartych opracowan taczacych w sobie ele-
menty budZzetowania oraz wspomagania tego procesu przez systemy informatyczne.
Niniejszy artykut jest jedynie zaczatkiem prac nad usystematyzowaniem tych zagad-
nien. Wnioski wynikajace z przedstawionych tutaj determinant moga zosta¢ sprecy-
zowane dopiero w dalszych publikacjach, ktére zostaly przewidziane przez autoréw.

Wskazane w niniejszym opracowaniu determinanty doboru systeméw informa-
tycznych budzetowania maja charakter polemiczny i beda w przysziosci rozbudowa-
ne o konkretne pytania i odpowiedzi. Nalezy rowniez podjaé probe opracowania
ankiet skierowanych do przedsigbiorstw poszukujacych informatycznych systemow
wspomagajacych budzetowanie. Ich stworzenie ma na celu sprecyzowanie wyma-
gan stawianych przed tego rodzaju aplikacjami oraz umozliwienie odpowiedniej ich
selekcji.
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THE DETERMINANTS OF MATCHING BUDGETING COMPUTING
SYSTEMS

Summary

The paper presents the problem of matching budgeting IT systems. It discusses several determi-
nants of choosing proper IT systems as for example enterprise size and structure, types and number of
budgets, types of responsibly centres. Each determinant was briefly described.
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