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1. Koncepcja wdrozenia budzetowej metody zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Realizujac zamierzenia strategicznego rozwoju spéiki ,,ELTUR-WAPORE”
sp. z 0.0., zmierzajace do powigkszenia jej efektywnosci i skuteczno$ci dziatania, pod-
jeto dziatania dotyczace wdrozenia budzetowej metody zarzadzania przedsigbiorstwem.

Dazenie do zwigkszenia skutecznosci zarzadzania organizacjami gospodarczy-
mi spowodowalo, iz zjawiskiem coraz bardziej powszechnym staje si¢ decentraliza-
cja systemow zarzadzania tymi organizacjami. Decentralizacja zarzadzania polega
na przekazywaniu uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania oraz zwigkszeniu sa-
modzielno$ci jednostek organizacyjnych nizszego szczebla. Jedng z form decentra-
lizacji przedsigbiorstwa, a zarazem jednym z podstawowych instrumentéw rachun-
kowosci zarzadczej jest wyodrebnienie w nim osrodk6w odpowiedzialnosci.

Podstawowg przestanka wprowadzenia w przedsigbiorstwie osrodkéw odpo-
wiedzialnosci jest delegowanie uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci za
podejmowane decyzje na nizsze szczeble zarzadzania.

Wyodrgbnienie o$rodkéw odpowiedzialnosci oparte jest na zatozeniu, ze dzialal-
nos$¢ gospodarcza realizowana w danym przedsigbiorstwie moze by¢ podzielona na
szereg zakresow dziatalnosci, przy czym wyodrgbnione zakresy dziatalnosci sa ze soba
zintegrowane i skladaja si¢ na caly proces gospodarczy. Z drugiej za$ strony kazdy
zakres dziatalnosci odznacza si¢ swoja specyfika. Specyfika ta wymaga odrebnego
podejscia strategicznego i wlasciwych metod zarzadzania. Sposobem na to jest dywer-
syfikacja przedsiebiorstwa przez wprowadzenie o$rodkéw odpowiedzialnosci.

Wprowadzenie w przedsigbiorstwie osrodkéw odpowiedzialno$ci nie oznacza,
ze uprawnienia w zakresie podejmowania wszystkich decyzji dotyczacych ich
funkcjonowania sa przekazywane kierownikom tych osrodkoéw. Powinna obowia-
zywac tu zasada, ze dzialania podejmowane przez poszczegdlne osrodki odpowie-
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dzialnosci nie moga by¢ sprzeczne z celami przedsigbiorstwa jako calosci, lecz
powinny sprzyjaé ich osiagnigciu. Oznacza to, ze decyzje strategiczne dotyczace
rozwoju 1 dhlugoletnich przyszlych zamierzen przedsigbiorstwa podejmowane sa
przez naczelne kierownictwo przedsi¢gbiorstwa.

Natomiast decyzje operacyjne, dotyczace biezacej dziatalnosci osrodkow od-
powiedzialno$ci, maja charakter wzgledny i powinny dotyczy¢ okreslonych zadan
czastkowych.

W zaleznosci od rodzaju parametrow, za pomoca ktorych odbywa si¢ sterowa-
nie dziatalnoscia osrodkow odpowiedzialnos$ci, mozna wyrozni¢ cztery podstawowe
ich rodzaje:

— centra produkcji, tzn. osrodki odpowiedzialnosci za efekty produkcyjne,

— centra kosztow, tzn. osrodki odpowiedzialne za poziom kosztéw dziatalnosci,

— centra zyskow, tzn. osrodki odpowiedzialnosci za przychody i koszty, zatem
rowniez za wyniki finansowe,

— centra inwestowania, tzn. osrodki odpowiedzialnosci za zwrot zainwestowanego
kapitahu.

Kierownicy osrodkéw odpowiedzialnosci maja najwigksza mozliwos¢ oddzia-
tywania na osiagane przez nie efekty produkcyjne, tzn. wielkosc i jakosé produkcji.

Drugim parametrem ekonomicznym, na ktérego ksztaltowanie si¢ moga wpty-
waé menedzerowie centrow, sa ponoszone koszty. Znacznie mniejsza jest natomiast
mozliwo$¢ oddziatywania na przychody osiagane przez osrodki odpowiedzialnosci,
a w konsekwencji i na zrealizowane wyniki finansowe. Kierownicy centréw maja
najmniejsza mozliwo$¢ wplywania na procesy inwestowania w przedsigbiorstwie.
Wobec powyzszego, przed wprowadzeniem w przedsigbiorstwie osrodkéw odpo-
wiedzialno$ci nalezy:

— zidentyfikowa¢ i mozliwie scisle okreslic wszystkie obszary uprawnien i odpo-
wiedzialnosci w ramach przedsigbiorstwa,

— przeprowadzi¢ analiz¢ struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa w celu ustale-
nia struktury uprawnien i odpowiedzialnosci.

Wprowadzenie w przedsigbiorstwie systemu osrodkéw odpowiedzialnosci wy-
maga przeprowadzenia odpowiednich prac organizacyjnych. Chodzi o przystoso-
wanie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa do potrzeb rozliczania wyodreb-
nionych jednostek wewngtrznych z postawionych przed tymi jednostkami zadan.

Waobec powyzszego postanowiono, ze proces wdrazania systemu o$rodkow od-
powiedzialnosci powinien si¢ odbywaé ewolucyjnie.

Po wprowadzeniu budzetowania w spélce ,ELTUR-WAPORE” sp. z o.0. spo-
dziewalismy si¢ m.in.:

— umiejgtnosci okreslenia struktury kosztéw w osrodku i szczegolowej kontroli
pozycji o relatywnie najwigkszych kosztach w catkowitych kosztach realizacji,

— rozwinigcia wsrod kadry kierowniczej zdolnosci wartantowos$ci myslenia w proce-
sie prognozowania kosztéw,
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— kontroli wykonania budzetu, ktéra miata si¢ sta¢ sposobnoscia do przeprowadzania
glebszych analiz 1 wyciagania wnioskOw na przyszlos¢, prowadzac do ciaglej po-
prawy efektywnosci dzialanta,

- poprzez zapewnienie przejrzysto$ci zwiazku migdzy kompetencjami a jej koszto-
wymi rezultatami oczekujemy zwigkszenia poczucia odpowiedzialnosci za powie-
rzone do dyspozycji mienie,

— mozliwosci dostrzegania wystgpowania ,,waskich gardel” i podejmowania przeciw-
dziatan

— mozliwosci weryfikacji zadan osrodkow i ich spdjnosci z celami firmy poprzez
krytyczna analizg zasadnosci przydzielenia zadan danemu o$rodkowi, a zatem
mozliwosci wypracowania adekwatnego do dziatalnosci osrodka zakresu zadan,
nie tylko przedmiotowych,

- umiej¢tnosci rozpoznawania i eliminacji zadan nieefektywnych,

— monitorowania aktualnych osiagni¢¢ osrodka na podstawie wypracowanych wcze-
$niej kryteriow oceny,

— uczynienia planowania jednym z podstawowych obowiazkow kierowniczych, co
umozliwiloby przenoszenie zatozen tych plandéw w ,,dot” przedsigbiorstwa, tak aby
kazdy pracownik byl poinformowany o tym, czego oczekuje kierownictwo,

— wypracowania wspolnych metod oszczgdnego i efektywnego wykorzystania zaso-
bow przedsigbiorstwa.

Proces budzetowania zamierzalismy wprowadzi¢ ewolucyjnie. Punktem wyjscia
bylo opracowanie przez kazdego z kierownikéw raportu o stanie osrodka, co w pola-
czeniu z przeprowadzong wczesniej analiza mocnych i stabych stron firmy pozwolito
na dostosowanie formularzy budzetowych do indywidualnej dziatalnosci poszczegol-
nych o$rodkow. Po przeanalizowaniu otrzymanych raportow wyselekcjonowano waz-
niejsze tematy i, w formie okreslenia, czy dane zagadnienie w ocenie kierownika jest
mocng, sfaba czy Srednia strong danego obszaru funkcjonowania, zostaly stworzone
tabele opisujace ten osrodek, bgdace podstawg do wdrazanego procesu budzetowania.
Przy tworzeniu budzetéw zastosowaliSmy metode tradycyjng zaréwno do osrodkow
produkcyjnych, jak i w stosunku do osrodkow sfery administrowania i wspomagania
zarzadzania przedsigbiorstwem, tj. dzialy: ksiggowe, finansowe, ekonomiczne, prawne,
administracyjne i gospodarcze.

Osobg odpowiedzialng za cato$¢ przebiegu procesu budzetowania od strony or-
ganizacyjnej jest controller. Osoba ta przeprowadza weryfikacj¢ budzetu poszcze-
goélnych dziatow od strony formalnej oraz pomaga w koordynacji budzetu danego
dziatlu z innymi jednostkami wewnetrznymi, a w pozniejszym etapie — kontrolg
realizacji budzetéw. Kontrola realizacji budzetéw przebiega dwustopniowo. Jest to
kontrola wewnatrz osrodka odpowiedzialnosci oraz kontrola prowadzona przez
controllera.

Kontrola wewnatrz osrodka skupia si¢ na porownywaniu kosztéw rzeczywiscie po-
niesionych w badanym okresie z kosztami planowanymi na ten okres.
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Rys. 1. Struktura organizacyjna spétki
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Natomiast dwuaspektowa kontrola prowadzona przez controllera to:

1. Kontrola wyniku zorientowana na rezultat procesu planowania, w tym m.in.:
— poréwnywanie kosztow rzeczywiscie poniesionych w badanym okresie z kosztami

planowanymi na ten okres, wraz z kosztami poniesionymi w poprzednich okresach

(tworzenie bazy danych),

— analiza odchylen,

— okreslenie stopnia wykonania przyjetych w planie (zadaniu budzetowym) zalozen,
— rozpoznanie czynnikéw powodujacych odchylenia od planu.
2. Kontrola procesu. Kontrolowane sa rodzaj i sposob powstania tego wyniku

(dziatania) lub przebieg procesu realizacji w trzech fazach:

— kontrola wst¢pna, prowadzona przed poniesieniem kosztow,

— kontrola biezaca, dokonywana w trakcie procesu,
— kontrola wynikowa.
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W czasie kontroli i analizy wynikowej pod uwagg bierze si¢ (poza odchylenia-
mi) udziatl procentowy kazdej pozycji kosztowej w kosztach ogodlem oraz udziat
procentowy kazdej pozycji kosztowej w kosztach danej grupy kosztow.

Prowadzona w ten sposob analiza struktury kosztow pozwala na wyznaczenie
tych kosztow, ktére najwigcej ,,waza” w kosztach realizacji i kosztach grupy kosz-
tow.

Nastgpstwem jest szczegdtowa analiza wskazanego kosztu pod wzgledem za-
sadnosci jego wystgpowania w danym osrodku oraz jego wielkosci. Uzyskane wy-
niki s3 analizowane w stosunku do dziatan o$rodka w ramach wyznaczonych zada-
niami budzetowymi w danym okresie.

2. Metoda budzetowania stosowana w Przedsi¢biorstwie Produkcji
Sorbentéw i Rekultywacji , ELTUR-WAPORE?” sp. z o.0.

Zasady funkcjonowania budzetowania kosztow w , ELTUR-WAPORE” sp. z 0.0.
oparte sa na systemie elastycznych budzetéw kosztéw zleconych. Wykonawcy budze-
tow podlegaja weryfikacji comiesi¢cznej z realizacji w celu okreslenia kierunkow
dziatan krotkookresowych. Kwartalne wykonanie budzetu stanowi podstawe do
dokonywania koniecznych korekt i aktualizacji.

Wartosci budzetow stanowia podstawg do wyznaczenia cen na ustugi wykony-
wane przez spotke, dlatego wazne jest, zeby odzwierciedlaty sytuacj¢ rzeczywista
i byly mozliwe do wykonania.

Budzety dziela si¢ na dwie podstawowe kategorie:

— budzet kosztow produkcyjnych,
— budzet kosztow ogdlnego zarzadu.

Budzet kosztow produkcyjnych zawiera cztery arkusze budzetowe:

— koszty przemiatowni,

— koszty rekultywacji,

— koszty produkcji FLUBETU,

— koszty zadan zleconych, pozostatych.

Budzety kosztow produkcyjnych zatwierdzane sa przez Dyrektora Naczelnego,
odpowiedzialnos¢ za realizacj¢ zachodzi na dwdch poziomach: Dyrektora Tech-
nicznego oraz kierownikoéw wydzialdw produkcyjnych.

Budzet kosztow ogolnego zarzadu dzieli si¢ na dwa podstawowe rodzaje:

— budzet kosztéw wspdlnych — nieprzypisanych do komorek organizacyjnych,
— budzety kosztow wydziatowych.

Budzet kosztow wspolnych jest tworzony w oparciu o koszty, ktdrych nie mozna
przypisa¢ do zadnego z wydzialéw. Obejmuje takie koszty, jak: Rada Nadzorcza,
umowy zlecenia, koszty reprezentacji i reklamy, ushigi §wiadczone na rzecz spéitki oraz
media zuzywane przez wydzialy administracyjne.
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Budzety kosztow wydzialowych sa tworzone na dwoch poziomach:

— budzet kosztéw pionu organizacyjnego,
— budzet kosztéw komoérki organizacyjnej.

BudzZet kosztéw pionu organizacyjnego jest suma budzetéw kosztéw ogoélnozakia-
dowych wszystkich komorek pionu. Podlega zatwierdzeniu przez Dyrektora Naczelne-
go, odpowiedzialnym za realizacj¢ budzetu pionu jest dyrektor danego pionu.

Budzet kosztow komorki organizacyjnej jest zatwierdzany przez dyrektora pionu
organizacyjnego. Odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ budzetu przypisuje si¢ kierownikowi
komorki lub wybranemu pracownikowi w przypadku komorek, w ktorych nie wyod-
r¢bniono stanowiska kierownika.

2.1. Sporzadzanie budzetu

Budzet jako zbidr wszystkich budzetow czastkowych jest sporzadzany na rok,
w rozbiciu na kwartaly. Przyjecie budzetu do realizacji jest poprzedzone zatwier-
dzeniem przez Dyrektora Naczelnego. Budzety sporzadzane sg przez Dyrektora ds.
Finansowo-Handlowych na podstawie informacji zbieranych z poszczegélnych
wydziatow, planu nakladow na srodki trwale oraz planu remontéw, planu amorty-
zacji i pozostatych planow tworzonych w spoice.

Budzety na kolejne okresy sprawozdawcze sporzadzane s3 w terminie do 10 li-
stopada kazdego roku, proces weryfikacji przez dyrektoréw pionéw trwa do
30 listopada, zatwierdzenie budzetéw przez Dyrektora Naczelnego nastgpuje do
20 grudnia kazdego roku.

Budzety sg oznakowane zgodnie z obowiazujacym planem kont w spéice.

Budzety kosztow ogdlnozakiadowych — symbol ogélny — 551, symbole szcze-
gotowe:

— 551 1 - budzet pionu Dyrektora Naczelnego, w tym:

— 551 1000 — Dyrektor Naczelny (DW),

— 551 1200 — Biuro Zarzadu (DWS),

— 551 1300 — Marketing (WM),

— 551 1500 — Kadry (WK),

— 5511600 - BHP (WB),

— 551 1800 — Ochrona Srodowiska (WS),

— 551 2 — budzet pionu Dyrektora Technicznego, w tym:
— 551 2000 — Dyrektor ds. Technicznych.

Budzety kosztow produkcyjnych — symbol ogdlny — 501, symbole szczegdtowe:

— 501 0010 - przemiatownia,

— 501 0020 — rekultywacja,

— 5010040 - FLUBET,

— 501 0030 - zadania zlecone, pozostale,

—~ 551 3 — budzet pionu Dyrektora ds. Finansowo-Handlowych, w tym:
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— 551 3000 — Dyrektor ds. Finansowo-Handlowych,

— 5513100 - Ksiggowos¢ (EK/KE)

— 551 3200 - Planowanie (EP)

— 5513300 — 3400 Zaopatrzenie i admininistracja (EZ/ZA)
— 5514000 — budzet kosztéw wspolnych.

2.2. Kontrola budzetéw, odchylenia

Z uwagi na koniecznos¢ cyklicznego sprawdzania wykonania budzetow wystgpuje

trzystopniowy poziom kontroli:

— Gléwny Specjalista ds. controllingu na potrzeby DW,

— dyrektor pionu organizacyjnego,

~ Kierownik komorki organizacyjnej lub osoba odpowiedzialna.

Co miesiac Wydzial Ksiggowosci dostarcza informacje na temat realizacji budze-
téw do dnia 23 kazdego miesiaca, dodatkowo funkcjonuje ewidencja on line kosztow
zwiazanych z realizacja zamowien na dostawg 1 ushugi. Ustala sie kwartalne rozliczenie
odchylen (réznic warto$ciowych) wykonania budzetu od planowanego poziomu, w
przypadku wystgpowania odchylen dodatnich (wyzsze koszty) w wielkosci ponad 5%
osoba odpowiedzialna powinna zglosi¢ na piSmie raport o przyczynach takiego stanu.
Jezeli sytuacja jest obiektywna i odchylenie bedzie ,,pokryte” mniejszym wykorzysta-
niem w okresach nast¢pnych, to nie wymaga to korekty budzetu. Jezeli sytuacja wysta-
pita z przyczyn wczesniej nieprzewidzianych lub nieplanowanych, a utrzymuje si¢
nadal, to osoba odpowiedzialna jest zobowigzana do przedstawienia Dyrektorowi Na-
czelnemu propozycji korekty budzetu.

W przypadku odchylen ujemnych w poszczegoélnych pozycjach arkusza budzeto-
wego nie ma mozliwosci kompensowania ich pionowo (np. odchylenie ujemne
w pozycji ,,amortyzacja” nie moze kompensowaé odchylenia dodatniego na wynagro-
dzeniach). Jezeli osoba odpowiedzialna uwaza, ze wyst¢pujace odchylenie ujemne
bedzie si¢ utrzymywac, moze zglosié roéwniez propozycje zmian w swoim budzecie.

Korekty budzetow odbywaja si¢ w cyklach kwartalnych, poza budzetem pro-
dukcyjnym zadan zleconych, ktory jest tworzony w przypadku wystapienia oferty,
na poziomie kalkulacji ceny za wykonanie danej ustugi lub przedmiotu.

2.3. Rezerwa na budzety

Z uwagi na koniecznos¢ zabezpieczenia w planie finansowym pozycji kosztowych o
zdarzenia nieplanowane Dyrektor Naczelny dysponuje rezerwg na budzety w wielkosci:
— 3% na budzety kosztéw produkcyjnych,
— 3% na budzety kosztow ogdlnozaktadowych,
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W zwigzku z funkcjonowaniem wydzielonego funduszu premiowego Dyrektor Na-
czelny dysponuje dodatkowo 1% wartosci kosztéw wynagrodzen jako Funduszem
Nagréd Dyrektora Naczelnego.
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BUDGET METHOD OF A PRODUCTION ENTERPRISE MANAGEMENT

Summary

Aiming at the increase of effectiveness of economic organizations management caused that
decentralization of these systems of organization management became more common. Management
decentralization consists of both passing over entitlements to the lower levels of management and the
increase in independence of lower level organizational units.

One of the form of enterprise decentralization, and at the same time one of the basic instruments
of management accounting, is marking off its responsibility centers. Budget process should be
introduced evolutionarily. The starting point is working out of raport about the state of a center, which
in connection with previously executed analysis of good and bad sides of the company will allow to
adapt the budget forms to the individual activity of individual centers.

While creating budgets we use traditional method for both production centers, centers of
administration and support of enterprise management i.e. branches such as accountancy, financial,
economic, legislative, and administrative.

The control of budget execution is carried out on two levels. The first is control within the
responsibility center, and the second control is executed by the controller. The results are analyzed,
taking into consideration the planned budget premises and the results reached in the given period.
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