Budzetowanie

BUDZETOWANIE proba deﬁHICJl

proces cigglego analizowania, programowania,
realizowania i mierzenia wykonania zadan 1 celow
poszczegolnych komorek organizacyjnych oraz catej firmy,
prowadzacy do sprawnej realizacji strategii

stowa kluczowe: uwaga:
B proces, m __ programowanie ma wprowadzac
m  ciggly, klimat braku przypadkowosci w

.. zarzadzaniu firma...
B zadania i cele. 4 4

Jakich stéw i sformutowan nalezy si¢ wystrzegac:
m | przewidzielismy wbudzecie...”
., wykonanie budzetu okazato si¢ niezgodne z przewidywaniami...”

[
m |z przyezyn obiektywnych nie udalo sie wykonac¢ budzetu na kwote...”
[

., trzeba byto wydac wiecej z przyczyn niezaleznych od nas...”
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liczbowe wyrazenie planu dzialania w przyjetej perspektywie czasowej,
podstawowe narzedzie controllingu finansowego,
kompas wskazujacy obrany kierunek rozwoju,

zobowigzanie menedzera,

podstawa motywowania.

Potoczne skojarzenia:

tabelka z liczbami (albo jeszcze lepiej: z.cyframi)
do szuflady,

niepotrzebna papierologia (papieroliza),
zawracanie glowy,

pobozne Zyczenia,

nierealne oczekiwania,

budzetowka.
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Budzetowanie
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Budzetowanie

BUDZET - funkcje

| KOOI’dyIlOWElIlie - przejawia si¢ na etapie przygotowywania
poszczegodlnych budzetdw rzeczowych, a nastgpnie na etapie ich realizacji

m Komunikowanie - ma fundamentalne znaczenie dla objasniania misji i
wynikajacych z niej celéw przedsiebiorstwa. Tworzenie orazrealizacja
budzetow wymaga od pracownikéw przedsigbiorstwa procesu komunikowania
si¢ na kazdej ptaszczyznie struktury organizacyjnej. Budzet jest narzgdziem,
ktére umozliwia zarzadowi sterowanie zachowaniem kierownikdw nizszych
szczebli, po to by mogli oni definiowaé zadania:i Srodki budzetowe

m Kontrolowanie - jest procesem, dzigki ktoremu mozna sterowac
dziatalnoscia przedsigbiorstwa, abyta byta zgodna z zalozonymi celami.
Proces kontroli realizacji budzetu w przedsigbiorstwie jest jednocze$nie
systemem sterowania-budzetowego, nastawionym na automatyczng reakcje na
odchylenia od budzetu

| Motywowanie - wyraza si¢ w oddziatywaniu na zachowania osob

uczestniczacych w procesie, tak aby osiggna¢ zgodnos¢ ich celow osobistych z

celami jednostki gospodarczej A5
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ZALETY BUDZETOW

wymagajq od zarzgdu ustalenia celow firmy oraz zaplanowania
sposobow ich osiggniecia

L)

wspomagajg harmonizacje wszystkich dziatan firmy
sq pomocne w podejmowaniu decyzji

porzgdkujq styl zarzgdzania firmqg

wprowadzajq, wzmacniajq i egzekwujg poczucie
odpowiedzialnosci za firme

® 9 ® O

)

wymuszajq stosowanie jednakowych metod pomiaru
i raportowania operacji ekonomicznych

@ wprowadzajq element rywalizacji miedzy uczestnikami gry
budzetowej

® umozliwiajq oceng i motywowanie pracownikow na podstawie
pomiaru stopnia realizacji celow i zadan
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Budzetowanie

UTRUDNIENIA W STOSOWANIU

BUDZETOW

{8 pracownicy uwazaja budzety za instrument nacisku, nie za$
za zespotowg prace na rzecz firmy

QN zarzad widzi je jako podstawowy cel, nie za$ jako sposob i narzedzie
osiggania celow

&, zbyt mate zaangazowanie zarzadu w proces przygotowywania
budzetow

< dazy sie do wyczerpania wszystkich zaplanowanych $rodkow, dzieki
czemu nie zostang one zredukowane w roku nastgpnym

I8 niezrozumienie istoty budzetu: nie chodzi o przekroczenie budzetu za
wszelka ceng — chodzi 0 wywazony rozwdj sterowany tymze budzetem

‘M niezrozumienie istoty budzetu: nie chodzi o oszczg¢dzanie za wszelka
ceng - chodzi o rozsadne i $wiadome wydawanie pieni¢gdzy na

realizacj¢ zaplanowanych celow
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BUDZETOWANIE - CELE

2 wspomagac realizacj¢ celow i plandw strategicznych firmy,

2 wspomagac realizacj¢ celow czastkowych osrodkow
odpowiedzialnosci, zgodnych ze strategig firmy,

2 ulatwia¢ zarzadzanie firma, i to nie tylko w sferze finansowej, ale
réwniez organizacyjnej czy relacji miedzyludzkich,

2 promowac 1 wzmacnia¢ odpowiedzialnos¢ na wszystkich
szczeblach zarzadzania.

W szerokim rozumieniu budzetowanie to skrojony na miare
system wczesnego ostrzegania i informowania

wbudowany w strukture, specyfike i kulture organizacyjng firmy
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Budzetowanie

BUDZETOWANIE SKOJARZENIA

Decentralizacja zarzadzania. Ale jak gteboka?

Zarzadzanie przez cele — management by objectives (MBQ)
Sprzezenie zwrotne 1 wyprzedzajace
Zarzadzanie wspotuczestniczace (partycypacyjne)

Odpowiedzialno$¢ w zarzadzaniu — respousibility accounting

Controlling finansowy, rachunkowos¢ zarzadcza. Dzi$ rowniez:
Performance Management — zarzadzanie efektywno$cia
Key Performance Indicators (KPI) — kluczowe wskazniki efektywnos$ci
Beyond Budgeting — koncepcja czegos$ wiecej, czegos ponad

m Ale uwaga:

Nie kontrola! Nie kontrola wewngtrzna! Nie szukanie winnych!

Sterowac: fo control. Ale takze — urzadzenia pomiarowe: controls

Z francuskiego: contre réle — rola przeciwna...
Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 9
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" Glowne rodzaje‘ budzetow

m budzet krotkookresowy — dotycza roku i okresow krotszych
m budzet/plan dtugookresowy — dotyczg okresow do 5 lat

m budzet czastkowy (UNIT BUDGET) - budzety funkcji, zadania, procesu czy projektu realizowanych w
przedsigbiorstwie, np.:
budzet sprzedazy (SALES BUDGET)
budzet produkcji (PRODUCTION BUDGET)
budzet kosztow (OPEX BUDGET)
budzet marz (CONTRIBUTION BUDGET)
budzet inwestycji (CAPEX BUDGET)

m budzet gtéwny (MASTER BUDGET) - zawsze roczny (w podziale na miesigce i kwartaty) budzet catego
przedsigbiorstwa, sumujacy wszystkie budzety czastkowe; dzieli sig na cze$¢ operacyjng (budzety czastkowe,
wyrazone ilosciowo-wartosciowo) i cze$¢ finansowa (tzw. budzety pro-forma, wyrazone warto$ciowo)

m  budzet osrodka odpowiedzialnosci (RESPONSIBILITY CENTRE BUDGET) - budzet wyodrebnionej
jednostki organizacyjnej przedsiebiorstwa, na ktérej czele stoi osoba odpowiedzialna za zarzadzanie jej
budzetem

m budzet gléwny — catosciowy, roczny budzet przedsiebiorstwa, sktadajacy sie z czastkowych budzetow
o$rodkéw odpowiedzialnosci i z budzetow pro-forma

m budzet sztywny (STATIC BUDGET) - budzet ilosciowo-wartociowy sporzadzony dla planowanego
normalnego wolumenu

m budzet elastyczny (FLEXIBLE BUDGET) - budzet ilo$ciowo-warto$ciowy sporzadzony dla rzeczywiscie
wykonanego wolumenu

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG
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Budzetowanie

| realizovane umowy : Klasyczna struktura budzetu gtownego
‘ negocjowane kontrakty BUDZFT.
SPRZEDAZY
‘ prognoza sprzedazy 7
\

badania rynku BUDZET BUDZ
PRODUKCJI ZAPASOW

BUDZET BUDZET BUDZET
MATERIALOW ROBOCIZNY KOSZTOW
BEZPOSREDNICH BEZPOSREDNIEJ WYDZIALOWYCH
BUDZET KOSZTOW BUDZET BUDZET BUDZET
WYTWORZENIA SPRZEDANYCH KOSZTOW KOSZTOW KOSZTOW
PRODUKTOW MARKETINGU SPRZEDAZY OGOLNYCH
BUDZET .
WPLYWOW I WYDATKOW BUDZET INWESTYCJI

czesc operacyjna budzetu gtownego

czesc finansowa budzetu gtownego

BUDZET PRO FORMA
PRZEPLYWU SRODKOW PIENIEZNYCH

BUDZET PRO FORMA BILANSU

BUDZET PRO FORMA
RACHUNKU ZYSKOW I STRAT

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 1 1
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budzety wydziatow produkcji podstawowej (podmiotowe centra zysku) Bud Zet gl éwny
CZ ZPK | CZ7prC ) CZ ZPR ) , ,
przychody ze sprzedazy zlecen = = = Wedhl g OSTro dkOW
z2 z2 z2
- koszty zmienne zlecen Zn Zn Zn d . d . 1 r
= marza pokrycia I dia CZ 0 po 1€dZ1alnosCl
CK1 CK1 CK1
CK2 CK2 CK2
- koszty state centrow kosztow
CKn CKn CKn
| = marza pokrycia 11 dia CZ i
. L . . 21
budzety wydziatéw i dziatbw pomocniczych (centra kosztéw) Zn
= koszty state centrum kosztéw WPO &
. ] CKWPO ———Gy
| =marza pokrycia IIT 2%
- koszty stale centrow kosztéw WGM i WGE CK WGM
| = marza pokrycia IV CK WGE g
- koszty stale centrum kosztéw DMiSS CK DMiSS
| = marza pokrycia V. i
. s L . - z1
budzety dziatéw administracyjnych (centra kosztéw) 2
= koszty state centrum kosztéw DA —_—
CK DA »
| = marza pokrycia VI B
= koszty stale centréw kosztow DE, DZE i zarzadu CK DE CK DZiE
| = marza pokrycia VII CK ZARZAD B
budzet kosztéw infrastruktury
- koszty state utrzymania infrastruktury
|_= marza pokrycia VIIL - wynik operacyiny _ E
korekty wyniku operacyjnego o:
+ wyniki na: pozostalych operacjach, operacjach finansowych i zdarzenia nadzwyczajnych - podatek dochodowy i 1 .
L e r Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania UG A2

12

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG



Budzetowanie

Vbudz'ety centrow zysku

ESSan e
p Budzet glowny

przychody ze sprzedazy produktow CZ DZIAL SPRZEDAZY I MARKETINGU
- koszty zmienne standardowe r r
region 1 region 5 pozostala pracdsawiciel — d}

= marza standardowa produktow " region 6 sproadnit '“'""‘“";ﬂ'ﬂlmm HLVEL Vl/ e u 0 SrO O VV

- odehylenia od kosztow zmiennych D Y export hadow> e K . A

standardowych produktw . precdstavicc o

region 4 region 8 handiowy 3 andiowy n

i odpowicdz1alnoscC]
| koszty stale centrow kosziow OA budzety centrow kosztow poziomu I
| .Sprzedaz i OA Marketing”

= Il marta pokrycia CZ DSiM obszar aktywnosci . Sprzedaz” obszar aktywnosci ,Marketing”

budzety centréw kosztéw poziomu Il kierownika zakladu produkcyjnego

! ~kosaty obszarow aktywnosci CK obszary aktywnosci kierownika zaktadu produkcyjnego:

OA ,Produkcja”, OA ,,Badania i Rozwoj” i OA ,,Certyfikacja Produktow”

budzety centréw kos=t6w poziomu Il kierownika dzialu serwisu i gwarancji

~ I marza pokrycia

| ~koszty obszaréw aktywnosci

CK obszar aktywnosci: OA ,,Serwis i Gwarancje”
= IV marza pokrycia
budsety centrow kosztow poziomu Il kierownika dzialu zaopatrzenia i transportu
| “koszty obszarow aktywnosci

CK obszar aktywnosci: OA ,,Zaopatrzenie i Transport™
=V marza pokrycia

budzety centréw kosztéw poziomu I1 kierownika dziahu zaplecza informatycznego
1 5 mos - &
IR sarow aktywnosci CK obszar aktywnosci: OA ,Zaplecze Informatyczne’

= VI marza pokrycia

budzety centréw koszi6w poziomu I kierownika dziahu personalnego

i
MERRESRGw aktywnokel CK obszar aktywnosci: OA ,Kadry i Rozwéj Ogélny”

= VIl marza pokrycia

budzety centrow kosztow poziomu Il kierownika dzialu administracji
REERtow aktywrosci CK obszar aktywnoci: OA , Utrzymanie Mienia i Majatku™
= VIII marza pokrycia
budzety centriw kosztéw poziomu I kierownika dzialu finansowego
| = koszty obszaréw aktywnosci o —
CK obszar aktywnosci: OA , Prowadzenie Firmy”
= IX marza pokrycia

+ wyniki na: pozostatych operacjach, operacjach rnansmch i zdarzenia nadzwyczajnych, - podatek dochodowy A 1 3
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Glowne rodzaJe budzetowania

®m  Budzetowanie strateglczne zZwane raczej planowamem stratec'lcznym Z natury
dotyczy dlugiego czasu i dazy do wyznaczenia i osiggnigcia zamierzonych
dhugookresowych celow. Przyjeta strategia kieruje firm¢ na zatozona pozycje
rynkowa. W planowaniu strategicznym formutuje si¢ sekwencje
perspektywicznych dziatan prowadzacych do zamierzonego celu: Liczby w
planie strategicznym sa wielkosciami zagregowanymi, ktoreé wyrazaja
dalekosi¢zne plany zarzadu.

m  Budzetowanie taktyczne rozciaga si¢ na okresy 2-4-letnie i polega na
sparametryzowaniu strategii w konkretne«ilo$ei 1 wartosci, pozadane z punktu
widzenia realizacji celow gtownych. Budzety taktyczne (Sredniookresowe)
dotycza np. cyklu zycia produktu,-wigkszego projektu czy pozadanej struktury
kosztow.

m  Budzetowanie operacyjne dotyczy co najwyzej jednego roku. Akceptuje dana
rzeczywistos$¢, uwzgledniajac zasoby bedace w dyspozycji firmy. Ma na celu
optymalne ich ' wykorzystanie. Dzigki budzetowaniu operacyjnemu zarzad ma
mozliwos¢ wptywania na zachowania poszczegdlnych menedzerow. Budzet
operacyjny firmy to inaczej budzet gtéwny, stawiajacy osrodkom
odpowiedzialnosci konkretne cele i zadania ilo§ciowo-wartosciowe.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 14
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Budzetowanie

Controller ﬁnansowy (F1nanc1al Controller)

m  Komorka Controllingu nie jest Komorka m FC nie jest planista,
Planowania, chociaz zajmuje si¢ planami, budzetami,
chociaz zajmuje si¢ planami finansowymi prognozami w przedsigbiorstwie
przedsigbiorstwa

m  Komorka Controllingu nie jest Komorka m  FC nie jest analitykiem finansowym,
Analiz Finansowych, chociaz warsztat analitykapowinien mie¢
chociaz zajmuje si¢ tworzeniem analiz opanowany do perfekeji
finansowych przedsigbiorstwa

m  Komorka Controllingu nie jest Komorka m FC nie jest Panem Kontrolerem Wewngtrznym,
Kontroli, chociaz'finanse przedsigbiorstwa musi mie¢
chociaz zajmuje si¢ kontrola wydatkow w pod calkowita kontrola
ramach przyjetego planu

m  Komorka Controllingu nie jest Komorka m. FC nie jest ksiggowym,
Ksiggowosci, chociaz prace ksiggowych i rachunkowosé
chociaz bardzo blisko z nig wspotpracuje i powinien dobrze rozumie¢ i zna¢
bazuje na danych ksiegowych

m  Komorka Controllingu nie’jest Komorka m FC nie jest kosztowcem,
Kosztow, chociaz bez doglgbnego rozumienia kosztow
chociaz analiza’kosztow jest podstawowa bedzie mu trudno by¢ FC
informacja dla jej funkcjonowania

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 15
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h

gh rytm controlhngu wymkow dziatania
(schemat ideowy)

BAZA: DOPUSZCALNE WIELKOSCI RZECZYWISTE
ZALOZENIA/STANDARDY WIELKOSCI ODCHYLEN
oD ZAI'.OZEN I
STANDARDOW L ,
) Aktualne wielkosci normatywoéw:
Normatywy/standardy: Dla normatywow: miernikéw finansowych
miernikéw finansowych miernikéw finansowych miernikéw ekonomicznych
miernikdw ekonomicznych miernikdw ekonomicznych miernikéw organizacyjnych
miernikdw organizacyjnych miernikdw organizacyjnych miernikéw techniczno-
miernikdw techniczno- miernikdw techniczno- uzytkowych
uzytkowych uzytkowych
1
t Dziatania controllingowe t
(dziatania systemu)
- obliczanie odchylen
- analiza i ocena odchylen
t+1 | Dziatania decyzyjne

| (podejmowanie decyzji)

Zrédio. W. M. Banasiewicz, Systemy kontrolne - CONTROLLING
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Budzetowanie

PN e o et
Dekalog budzetowania (1)
W fazie budowy budzetu

1. Budzet musi by¢ osiggalny i stanowi¢ wyzwanie: nie motywuje, gdy wymagane
jest zbyt duzo, nie motywuje rowniez, gdy wymagane jest zbyt mato.

2. Dla danego zakresu zadan mozna zawsze przygotowac tylko jeden’budzet, ktory
spetia funkcje "rozktadu jazdy" (i nigdy dodatkowo nastgpny budzet, ktory jest
cieniem pierwszego, poniewaz wtedy ani jeden, ani drugi‘nie beda traktowane
powaznie).

3. Osiagnigcie budzetu obowiazuje jako cel, dlatego nie ma korzystnego
odchylenia w gore przy sprzedazy, ani w dot przy kosztach. W przeciwnym
razie realizacja budzetu wspiera umyslnie. ""ciepte ubieranie si¢"

1 krotkookresowe targowanie, stwarzajgc zagrozenie dla dlugookresowych
celow organizacji.

4. Kto ma realizowa¢ budzet jako cel, musi bra¢ udziat w jego opracowywaniu.
Tylko wtedy mozna oczekiwac, ze bedzie si¢ ze swoim budzetem utozsamiac
i czu¢ odpowiedzialnym za jego wykonanie.

5. Budzet powinien by¢ opracowywany od dotu do gory, gdyz cel, ktory ma
osiagna¢ wspotpracownik, jest zawarty w celu jego przetozonego.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 17
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Dekalog budzetowania (2)

W fazie porownywania budzetu z wykonaniem

6. Budzet jest jednoczes$nie wskazowka ksiggowania: pelne porownywanie planu z wykonaniem
jest mozliwe tylko wtedy, gdy liczby dotyczace wykonania sg tak samo uporzadkowane jak
liczby planu.

7. Porownania planu z wykonaniem dokonuje w pierwszej kolejnosci osoba odpowiedzialna za
budzet. W ramach swoich kompetencji troszczy si¢ o przesterowanie odchylen oraz podanie
ich do wiadomosci osobom odpowiedzialnym za inne obszary nast¢pstw wynikajacych
z odchylen (planowanie dyspozytywne).

8. Budzet nie jest zmieniany w trakcie okresu budzetowego, ‘ale konsekwencje odchylen sg
zapisywane przez osobg¢ odpowiedzialng za budzet-w postaci rachunku oczekiwan do konca
roku, gdyz proces budzetowy jest powigzaniem planu jako celu z elastycznym pokonywaniem
nieplanowanych sytuacji (planowanie operatywne).

9. Przy przekroczeniu odchylenia okreslonego jako tolerancja (istotne) osoba odpowiedzialna za
budzet musi zawiadomi¢ swojego szefa, poniewaz w nastgpstwie planowania dyspozytywnego
w rachunku oczekiwan takie odchylenie powoduje juz daleko wigksze konsekwencje dla
budzetu nastgpnego okresu i dotyczy bezposrednio przetozonego w zakresie jego wlasnych
zadan 1 odpowiedzialnosci.

10. Odchylenia nie s3 dowodem winy, lecz daja poczatek procesowi uczenia si¢. Nalezy nie tylko
zajmowac si¢ tym, skad wzigto si¢ odchylenie, a przede wszystkim dyskutowac o dalszym
przebiegu realizacji budzetu. Konieczne jest sporzadzanie protokolow z takich rozmow.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 1 8
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Budzetowanie

f‘é Raca s r"%

=

Ztote zasédy dobfééo budzetowania (1)

Kazdy budzet jest celowy. Nie ma budzetu bez $cisle okreslonego celu.

Nie ma jedynie stusznej drogi prowadzacej do realizacji okreslonego celu. Budzet opisuje
droge niekoniecznie najkrotsza (najtansza), ale najkorzystniejsza z punktu widzenia interesu
organizacji.

Budzet nie zawiera rezerw na zdarzenia losowe. Zdarzen!losowych nie budzetuje sig.
Pozycje bez nazwany nie maja prawa znajdowac si¢ w budzecie.

Rownowaga pomigdzy zadaniami do realizacji’i Srodkami na realizacj¢ zadan. Jesli obcina
si¢ $rodki, nalezy proporcjonalnie'ograniczy¢ zadania. Jesli dodaje si¢ zadania, nalezy
odpowiednio powigkszy¢'srodki. To wymaga uprzedniej identyfikacji srodkoéw
7 poszczegblnymi zadaniami.

Zadanie budzetowe to co innego niz cel budzetowy. Cel musi by¢ mierzalny w taki sam
sposob przed i po wykonaniu. Zadanie moze ograniczac si¢ do stwierdzenia, co nalezy
zrobi¢ bez podawania konkretnych parametréw wartosciowych.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 19
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P

Ztote zasédy ddbfégo Bﬁdzet(;\;va—fﬁ(é*(ﬁ i

b

Nikt za nikogo nie robi budzetow. Budzet sporzadza ten, kto go bedzie
wykonywat.

Jedno$¢ merytoryczna pozycji budzetowych na wejsciu i wyjscius Liczby w planie
sa tak samo poszufladkowane jak liczby wykonania.

Kazdy projekt budzetu musi zosta¢'zaopiniowany.
Nie robi si¢ budzetow:do szuflady.

Nie ma prognozy budzetu — progneza to prognoza, budzet to budzet. Jest projekt
lub wersja budzetu.

Plan to nie to samio co budzet. Plan moze by¢ niekonkretny, nieokreslony, mglisty.
Budzet jest konkretnym wyznacznikiem przysztych dziatan.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 20
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Budzetowanie

LR

I “"-"icfn—
towania (3)

o L Ol
Z1tote zasady dobrego budze
Zatwierdzony budzet jest oficjalnym dokumentem do realizacji.
Cele budzetowe podlegaja decentralizacji, a budzety konsolidacji.
Na etapie realizacji budzetu nie dokonuje si¢ jego korekt.

Monitorowanie wykonania budzetu przeprowadza osoba odpowiedzialna za dany
budzet.

Informacje o odchyleniach stuza przede'wszystkim do analizy, ktorej celem jest
zidentyfikowanie przyczyn odchylen i wyciagniecie wnioskow na przysztosc.

Z analizy odchylen'nalezy sporzadzi¢ protokot, a wnioski z niej powinny by¢
wykorzystane w okresach nastepnych.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 21
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Biezaca korekta budzetu (1
1. CO OZNACZA: ,,BIEZACA KOREKTA BUDZETU”.
2. ZLOTA ZASADA (15):
budzetu nie koryguje si¢ w trakcie roku budzetowego, bo bytoby to rownoznaczne
ze zmiang rocznych celow organizacji i poszczegodlnych jej komorek
3. PO CO NA BIEZACO KORYGOWAC BUDZET GLOWNY I BUDZETY CZASTKOWE.
e przyktady na NIE:

e przyktady na TAK:

4. ZALECANE METODY BIEZACEGO AKTUALIZOWANIA BUDZETOW:

e aktualizacja w postaci rachunku oczekiwan — elastyczne prognozowanie srodroczne,
czyli technika LE (latest'estimate),

e clastycznos$¢ budzetowa - budzety elastyczne przeliczone o zmiang wolumenow
sprzedazy i produkcji,

e prognozowanie kroczace — technika RF (rolling forecast),

e opracowanie budzetu zmian spowodowanych zaistnialymi warunkami,

e budzet w trzech wariantach: optymistycznym, pesymistycznym i neutralnym.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 22
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Budzetowanie

5. ZDECYDOWANIE ZLE METODY BIEZACEGO KORYGOWANIA BUDZETOW:
e korekta w dot lub w gore o cata warto$¢ odchylenia z poprzedniego okresu,
korekta w panice, bo taki fatalny rok...
euforyczna korekta w gore, bo tak dobrze idzie... poluzowanie celow,
kilkanascie scenariuszy budzetowych na wszelki wypadek, do réznych potrzeb lub

korekta na chybit-trafit,

akcja ,,korekta”,

kolejny program obnizki kosztow,

dorazna korekta celu rocznego firmy,

dorazna korekta celow czastkowych centrow odpowiedzialnosci,
...bo dziat controllingu chce si¢ znowu'wykazac,

6. METODY BIEZACEGO KORYGOWANIA BUDZETOW STOSOWANE W PRAKTYCE.
°
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Budzetowanie

GLOWNE METODY BUDZETOWANIA
OD ZERA

Budzetowanie od zera (na bazie zerowej*) polega na szacowaniu planowanych wielkosci

przy zatozeniu, jak gdyby budZet sporzadzany byt po raz pierwszy. Odrzuca sie zatem wszelkie
pewniki, ktore obowigzywaty przy sporzadzaniu budzetow poprzednich okresow. Zanim dana
wielkosc zostanie wiaczona do budzetu, musi zostac doktadnie przeanalizowana, uzasadniona oraz
obroniona podczas negocjacji budzetowych.

. N

* zero-based budgeting (ZBB) ‘Oe/b

’ \(\e

‘Cﬂ

Zalety budzetowania od zera: O<(\Q’ ((\\)‘
a) od nowa analizuje si¢ wszystkie planowane wielko$ci, procesy, parametry, 6‘0*\{\ ‘%\(;\e
b) dokonuje si¢ szczegotowego wgladu w kazda pozycj¢ budzetowa, O\(b rb\}\'o
c) szuka si¢ alternatyw i oszczgdnosci, e(\'a (’b\ﬂ
d) decentralizuje si¢ proces budzetowania, ®<\\ Q

N
e) uzyskuje si¢ wigkszy stopien §wiadomos$ci kosztow i s: Q;Ez‘g)i?/ﬁzmlalnosm osrodka odpowiedzialno$ci,
f) uzyskuje si¢ wigksza precyzj¢ danych o wielko$ @q@pla{{&&aﬂych

Wady budzetowania od zera: 5\(‘ Qé\

a) zaangazowanie znacznych zasobow{luﬁ%c&l’iﬁsrodkow finansowych,
b) pracochtonnos¢, %\’b

c) wiele wersji tego same%oy&sgzctu (czy to wada?).

W‘O‘ '

A25
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GLOWNE METODY BUDZETOWANIA
PRZYROSTOWE

Budzetowanie przyrostowe* polega na aktualizacji danych wynikowych z poprzedniego okresu

0 przyjete parametry korygujace (w dot, w gore lub bez zmian) w celu wyznaczenia budzetu
nastepnego okresu. Zanim konkretny parametr korygujgcy zostanie zatwierdzony jako zatozenie lub
standard budzetowy, podlega analizie i uzasadnieniu. Uzasadnienia wymagajg wiec tylko bieZzace
parametry korygujace, a nie dane budzetowe ani wynikowe z poprzedniego okresu.

. . IV

* incremental budgeting \Oelb
N\
\

Zalety budzetowania przyrostowego: 6‘0\&\ ‘

a) mniej pracochlonne, \{\O«\ .\eﬂ(\o

b) automatyzuje proces budzetowania, \(I/@‘O*\g\oﬂ‘b

¢) podnosi techniczng wydajnos¢ procesu budzetowania, > ) ‘“\)@

Wady budzetowania przyrostowego: (‘\\8 3 Q‘(&

a) przenosi z roku na rok bledy popetnione w okresach poprgqqﬁ)lcheﬂ“
b) nie zmusza do regularnego analizowania ekonormCZl@gc @ESZonych kosztow i naktadow,

¢) nie tworzy bodzcow do regularnej weryﬁkacll X&S@l czastkowych celow budzetowych.
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Budzetowanie

GLOWNE METODY BUDZETOWANIA
KROCZACE

Budzetowanie kroczgce* polega na utrzymywaniu ciggle takiego samego przedziatu czasu, np. 12
lub 15 kolejnych miesiecy, jako horyzontu planowania. Pod koniec kaZzdego podokresu (np.
miesigca lub kwartatu) sporzadza sie prognoze na ten sam podokres roku nastepnego. Proces taki
nosi nazwe kroczenia lub rolowania budzetu, chociaz bardziej precyzyjnie nalezatoby powiedziec,
Ze chodzi o rolowanie wykonania budzetu. Rolowane wielkosci sa uwazane za prognoze, a nie za
wiasciwy budzet,

* rolling budgeting, rolling forecasting y (\e‘ou
Zalety metody budzetowania kroczacego: Q(G\X\\)
a) prosta, ‘X\{\ N \(;\@((\
b) automatyzuje proces budzetowania, \(Leo \S\O‘%
¢) podnosi techniczna wydajno$¢ procesu budzetowania, ’bQ \)r‘)

d) kladzie si¢ nacisk raczej na jej walory prognostyczne, niz plamsa@zno @%rolne
Wady metody budzetowania kroczacego: ’\\“N o)
N° a8
a) malo dokladna, F &
€ e
b) ograniczone walory kontrolne, RN\
6\-

¢) mechaniczno$¢ sporzadzania prognoz, “q"o\(‘ \QQ
d) nie zmusza do regularnego anahzo“@ﬁh dxg()mlcznosm ponoszonych kosztow i naktadow,

e) nie tworzy bodzcow do regug@(éj weryfikacji zasadnosci czastkowych celow budzetowych.

Komentarz: 59

Ta metoda w szczego'\@'/ sposob ktadzie nacisk na ustawiczne ,,myslenie budzetowe”, czyli ciagla kontrolg wykonania

budzetu biecheg&ﬁodokresu oraz prawidlowe sporzadzenie prognozy kolejnego podokresu. Uzyskuje si¢ przez to
mozliwos¢ ciaglego pordwnywania faktycznie osigganych wynikéw z prognozowanymi wielko$ciami kolejnych pod(}b{e?v

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania UG
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Budzetowanie metodg Rolling Forecast — RF
(budzetowanie kroczqce, prognozowanie kroczgce)

rok 202X-1 rok 202X rok 202X+1

Petna procedura budzetowania
roku 202X+1 metoda od zera

konanie roku 202X-1 budzet roku 202X 0

N Onarie o ONAME | b dzet kwartatu 111 | budzet kwartatu TV GGG b

1] XI X XI | XII 1 11 I | IV \% VI | VII [ VIII | IX X XI | XII

\[\\) wspotczynnik korekty, np. 1:0,95 1
wspotezynnik korekty, np. 1:1

O%\’() polezyni Y, np
5@‘ wspoltczynnik korekty, np. 1:1,1

28
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Budzetowanie

GLOWNE METODY BUDZETOWANIA
LATEST ESTIMATE

Prognozowanie srodroczne (srodokresowe) metoda LE (Latest Estimate)* polega na
sporzadzeniu prognozy wykonania budzetu do korica biezacego roku budzetowego na podstawie
wykonania budzetu zarejestrowanego do momentu prognozowania. Prognoze LE wykonuje sie
zwykle 3 razy w roku budzetowym, zaraz po zakoriczeniu kazdego z trzech pierwszych kwartatow
roku.

* najnowsze oszacowanie, najnowsza prognoza, rachunek oczekiwan ‘03’1,QV
Zalety metody prognozowania LE: N2

a) prosta, relatywnie szybka i potencjalnie doktadna, 6\@‘0\“0‘

b) mozna w niej zastosowa¢ metode od zera lub przyrostowsa, ' ‘\8((\

c) pozwala menedzerowi uwzgledni¢ juz nabyta wiedzg o odchyleniach zar 'Qﬂﬁ?w@%%\do momentu LE,
d) kladzie nacisk na eliminacj¢ odchylen w drodze do realizacji celow q;ﬁlyv@\)%

e) pozwala odpowiednio weze$nie komunikowaé oczekiwania co&b@e@b&éy celow rocznych,

f) zmusza do regularnego weryfikowania stopnia wykonani% z‘g@;ﬁ

g) podnosi stopien elastycznosci budzetu zmiany waryn etrznych i zewngtrznych,

h) w razie koniecznosci mozna ja zastosowac \q&\/ Igé&i@momencie,

i) kladzie si¢ w niej nacisk raczej na walp&ﬂ%io czne w krotki horyzoncie czasowym, niz planistyczno-kontrolne.
Wady metody prognozowania LE: Qﬂ\(\\)\ Q(l’

a) ograniczone walory kontrol{]s"p\rb

b) mechanicznosé sporz@izér%a prognoz,

c) dotyczy Wqucz&(cﬁ{orekty §rodrocznej, czyli stosuje krotki horyzont czasowy w prognozowaniu,

d) stosowana nie?égularnie lub sporadycznie nie przynosi pozadanych rezultatow.
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Prognozowanie $rodroczne metodg Latest Estimate — LE
(najnowsze oszacowanie, najnowsza prognoza, rachunek oczekiwan)

rok 202X-1 rok 202X rok 202X+1

P

budzet roku 202X
budzet kwartatu I | budzet kwartatu IT | budzet kwartatu III | budzet kwartalu IV

1

N - - : A
D A I
budzet kwartatu III | budzet kwartalu IV
wykonanie kwartatow I i IT budzet kwartalu IV

-
wykonanie kwartatow I, 1 i ITT
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Budzetowanie

Prognozowanie srodroczne metoda Latest Estimate — LE

LE I - horyzont jednego kwartatu

i

o
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Prognozowanie srodroczne metodg Latest Estimate — LE

LE I - horyzont dwoch kwartatow
rok 202X-1 rok 202X rok 202X+1

budzet roku 202X

r— e S

“&‘ME 1 djmrv m;in
5\@?' Qé: rog;émzy) -

A 32

Dr Jarostaw Kujawski. Katedra Rachunkowosci. Wydziat Zarzadzania UG

32
Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG



Budzetowanie

Prognozowanie srodroczne metodg Latest Estimate — LE

LE I - horyzont trzech kwartatow
rok 202X

rok 202X-1 rok 202X+1

P s A A AR
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GLOWNE METODY BUDZETOWANIA
PROCENTEM OD SPRZEDAZY

Pozycja budzetu jest ksztattowana okreslonym procentem od budzetu przychodow ze sprzedaZy*.
Uzasadnieniu merytorycznemu podlega tylko wielkosc przyjetego parametru procentowego.
Obnizka lub zwyzka przychodow ze sprzedaZy automatycznie powoduje zmiany w kwocie danej
pozycji budzetowej, jesli parametr procentowy nie zostanie zmieniony.

* percentage of sales budgeting g 1/\“0\"
091’Q

Zalety metody procentowe;j: o *\(\8

a)  prostota i przejrzystosc, O((\G‘ ((\0

b) automatyzuje proces budzetowania , \0\\\(\ ‘6\(;\6

c) podnosi techniczng wydajno$é procesu budzetowania. 0\(1,@ 0\)\0

Wady metody procentowe;j: ,b(\\a \O L

a) malo doktadna, o0 eo\\“

b)  nieprzydatna do celéw kontrolnych , 0(1’\8 Q‘1’

c) nie zmusza do regularnego analizowania ek ﬁﬂ@‘%g(\:l ponoszonych kosztéow i naktadow,
d)  nie tworzy bodzcow do regularnej vygyﬁkaqg\%?sadnosm czastkowych celow budzetowych .
\ﬂ\&
>
(06\
O
&

o
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Budzetowanie

GLOWNE METODY BUDZETOWANIA
PROCENTEM OD KOSZTOW

Pozycja budzetu jest ksztattowana okreslonym procentem od budzetu jakiejs pozycji kosztow*,
Uzasadnieniu merytorycznemu podlega tylko wielkosc przyjetego parametru procentowego.
Obnizka lub zwyzka bazowej kwoty kosztow automatycznie powoduje zmiany w kwocie danej
pozycji budzetowej, jesli parametr procentowy nie zostanie zmieniony.

* percentage of costs 1/@0\\/
O
D&Q
Zalety metody procentowe;j: cﬂ'\(\e
a) prostota i przejrzystos¢, 6\6‘ O
. . . O e((\
b) automatyzuje proces budzetowania , N A
. . o . i 129>
c) podnosi techniczng wydajno$¢ procesu budzetowania. O\ﬂ ,b\}\»
@ s
Wady metody procentowe;j: ('\\6 o Q‘
LIRS
a) mato doktadna, %\ﬂ 60\
b)  nieprzydatna do celow kontrolnych , 0‘1’\; Q(b

c) nie zmusza do regularnego analizowania ek ﬁgﬁ@i%sm ponoszonych kosztéw i naktadow,

d)  nie tworzy bodzcoéw do regularnej ww@(a@’tﬁgsadnosm czastkowych celow budzetowych .
\(\
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METODY NIEPOWAZNE I NIEPROFESJONALNE,
ALE JEDNAK STOSOWANE
Spod duzego palca.
Na chybit-trafit
Ile niebo wytrzyma.
Na wyczucie.
Na intuicie.
Na oko.
Bo ja wiem lepiej...
Na rympat.
S
(b\\é& d/e.c\““
. \&*\(\zﬂe’d\Q
.,&\&5\(\\ e
WY 1
3@ 5
yo©
SOt
o
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Budzetowanie

SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

OSRODKI (CENTRA) ODPOWIEDZIALNOSCI BUDZETOWE]

Cechy charakterystyczne osrodkow odpowiedzialnosci
* podstawowy podmiot (czasem przedmiot), wokot ktorego koncentruje si¢ system budzetowania,

* jednostka or%anizacyjna lub zbidr takich jednostek (zbior podmiotow lub przedmiotéw), na czele
torych stoi kierownik z wyraznie zdefiniowanym zakresem wiadzy i odpowiedzialnosci,

* kierownik osrodka ponosi odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie wyodrgbniona grupa dziatan oraz za
osigganie celow,

* kierownik (szef budzetu) otrzymuje uprawnienia zarzadzania budzetem o$rodka

* szef budzetu ma mozliwo$¢ kontrolowania przypisanych mu zadan i;sterowania kosztami tych zadan,

Dismey] mepsoler jjemoserdo

» wykonanie dziatan, zadan i celow jest obiektywnie mierzalne:

Miejsca powstawania kosztow (MPK)
Nie nalezy myli¢ osrodkow odpowiedzialnosci budzetowej z ksiggowymi miejscami powstawania
kosztow (MPK). Zachodzi nast¢pujgcarelacja: osrodki odpowiedzialnosci moga grupowacé miejsca
powstawania kosztow, ale sytuacji'odwrotnej nie obserwuje si¢ w praktyce.

Osrodki odpowiedzialnosei-budzetowej projektuje si¢ po to, aby przejety odpowiedzialno$é za
planowanie i realizacj¢-budzetow czastkowych przedsigbiorstwa.

Ksiegowe miejsca powstawania kosztow wyodrebnia si¢ w systemie ksiggi gtownej w celu poprawnego
1 szczegotowego prowadzenia ewidencji operacji gospodarczych, zwlaszcza w firmach $rednich i
duzych, dla ktorych doktadna informacja o kosztach jest istotna.
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

OSRODKI (CENTRA) ODPOWIEDZIALNOSCI BUDZETOWE]
Cechy charakterystyczne osrodkow odpowiedzialnosci

Centra odpowiedzialnoS$ci sa zorganizowane hierarchicznie

Odpowiedzialnos¢ bezposrednia dyrektorow pionow przed zarzadem

Odpowiedzialno$¢ bezposrednia
szefow komorek przed zarzadem

Odpowiedzialno$¢ bezposrednia
szefow produktow/projektow ZARZAD
przed zarzadem e vy

o

T
> G,

Odpowiedzialno$¢ bezposrednia szeféw komorek przed dyrektorami pionow

Dismey] mepsorer jjemoserdo

Dr Jaroslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG___A 38
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

HIERARCHIA OSRODKOW ODPOWIEDZIALNOSCI

Centra odpowiedzialnosci sa zorganizowane hierarchicznie — najtatwiej to pokaza¢ na motywie trojkata

o
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g

2

=}

=

23

o centrum

% inwestycji

)

2

g

g centra

g

= zysku

centra

kosztow
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

OSRODKI (CENTRA) ODPOWIEDZIALNOSCI BUDZETOWE]

OSRODEK INWESTOWANIA* - cechy charakterystyczne
posiada petny zakres wiadzy,

sprawuje kontrole nad powstawaniem kosztow, uzyskiwaniem przychodéw i zyskiem centrum
wypracowanym z zainwestowanej ztotowki, inwestycji

obejmuje te komorki organizacji, ktore kontroluja procesy inwestycyjne,-a wigc decydujace
o dlugookresowej kondycji firmy,

jest centrum o najwyzszym stopniu agregacji, gdyz w jego sktad wchodza centra zyskow,

Dismey] mepsoler jjemoserdo

decyzje dtugookresowe sa podejmowane przez najwyzszych ranga kierownikow w firmie,
obdarzonych najwigkszym stopniem samodzielnosci, ale' i obarczonych najwigksza
odpowiedzialnos$cig.

Do miernikéw oceny takich centréw odpowiedzialnosci budzetowej zalicza sie:
* stope zwrotu nakladéw inwestycyjnych (ROI — return on investment),

* dochod pozostawiony - rezydualny (RI — residual income),

* rentownos$¢ kapitalow wlasnych (ROE — return on equity),

* rentownos$¢ majatku (ROA — return on assets).

*INVESTMENT CENTER Dy Javostaw Kujawsks, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A4l
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

OSRODEK INWESTYCJI — skrét CI
GLOWNE ZADANIA OSRODKA INWESTYCII

Dismey] mepsorer jjemoserdo

\ZNIKOW EFEKTYW

*KPI — Key Performance Indicators D Jaroslaw Kujawski, Katedra Rachunkowesel, Wydzial Zarzadzania UG A42
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E ROI'veArs»us‘w RI

Zysk rezydualny — RI
(Residual Income - RI)

zysk operacyjny zysk kontrolowany CI
ROI = .

zainwestowany kapital kapital zainwestowany w CI

zyskownos$¢ inwestycji = rentownos¢ inwestycji
Zalety:
» Jeden z najbardziej rozpowszechnionych miernikw.
» Miernik wzgledny, krétkoterminowy.
» Uwzglednia rdzne czynniki rentownosci (przychody, koszty i naktady kapitatowe).
> P/Ioie by¢ wykorzystany do poréwnywania réznych firmy oraz réznych o$rodkéw inwestycyjnych w ramach jednej
irmy.

> llustruje korzysci, jakie mozna osiagnac¢ przy redukcji zapotrzebowanie na kapitat finansujacy aktywa trwate i
obrotowe.

Wady:

» Mozna réznie oblicza¢ zysk operacyjny.

» Cel maksymalizacji ROl moze wymusza¢ na menedzerach osrodkow inwestycyjnych odrzucanie przedsigwziec,
ktore sg korzystne dla catej organizacji.

Cl = centrum (o$rodek) inwestycyjny.
IC = investment centre.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci. Wydziat Zarzadzania UG
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 ROI versus RI

Zysk rezydualny — RI
(Residual Income - RI)

RI = zysk operacyjny — kwota kosztu zainwestowanego kapitalu
RI = zysk kontrolowany CI — kwota kosztu kapitalu zainwestowanego w CI

kwota zysku wypracowana przez dane Cl powyzej kosztu kapitatu i w nim pozostawiona
Zalety:
» Jeden z najbardziej rozpowszechnionych miernikow.
» Miernik bezwzgledny wyrazony warto$ciowo, krotkoterminowy.
»  Uwzglednia rdzne czynniki rentownosci (przychody, koszty i naktady kapitatowe).
»  Wykorzystany raczej do poréwnywania efektywnosci réznych osrodkow inwestycyjnych w ramach jednej firmy.
»  Moze zapewni¢ zgodnos¢ celéw poszczegolnych Cl z celem ogoélnym catej organizacji.
Wady:
» Wymaga ustalenia kosztu kapitatu, co samo w sobie jest trudne.
» Mozna réznie oblicza¢ zysk operacyjny.
» Cel maksymalizacji Rl w krotkim terminie moze wymusza¢ na menedzerach osrodkow inwestycyjnych odrzucanie

przedsigwzie¢, ktdre sg korzystne dla catej organizaciji.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania UG

44

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG



Budzetowanie

2 N

ROI versus RI
Cechy ROl i RI:

» Oba pozwalajg w prosty sposéb wykorzysta¢ dostepne informacje z systemu rachunkowosci.

Oba sg zaprojektowane w taki sposéb, aby stuzyty do mierzenia efektywnosci
zdecentralizowanych osrodkéw inwestycyjnych.

>

» Oba wigza zarobiony zysk z kapitatem zaangazowanym w generowania tego zysku.

» Oba odnoszg efektywnos¢ poszczegodlnych osrodkdw inwestycyjnych do efektywnosci catej
organizacji, a zatem obnizajg ryzyko dysfunkcyjnych zachowan menedzeréw tychze
osrodkow.

Dla obu wskaznikéw jest bardzo istotne, w jaki sposob mierzone sg zyski oraz
zainwestowany kapitat.

» Niezaleznie od siebie mogg prowadzi¢ do sprzecznych decyz;ji.

A\

Uwagi:
* Pomiar zysku danego osrodka inwestycyjnego musi uwzglednia¢ tylko te pozycje, ktére sg
przez ten o$rodek kontrolowane.
* Naleza do nich np.:
» kontrolowane przychody, koszty zmienne i state oraz marze pokrycia i marze brutto,
» kontrolowane koszty posrednie tych osrodkow,
» amortyzacja od kontrolowanych $rodkéw trwatych i WNiIP.
» To znaczy, ze do pomiaru zysku danego osrodka inwestycyjnego nie nalezy bra¢ pozycji,
ktore wynikaja z arbitralnie (odgérnie) przyjetych rozliczen wewnetrznych, jak np.:
» alokowane koszty ogdlnego zarzadu,
* inne alokowane koszty wspdline,

» amortyzacja od niekontrolowanych srodkéw trwatych i WNiP.
Dr Jarostaw Kujawski. Katedra Rachunkowosci. Wydziat Zarzadzania UG
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

OSRODKI (CENTRA) ODPOWIEDZIALNOSCI BUDZETOWE]
OSRODEK ZYSKU* (WYNIKU, RENTOWNOSCI) —cechy charakterystyczne
* kontroluje procesy powstawania kosztow i generowania przychodow,

* nie ma wptywu na wykorzystanie srodkoéw inwestycyjnych,
* obejmuje komorki odpowiedzialne jednoczesnie za sprzedaz i produkcje,

+ sktada si¢ zwykle z kilku (czasem z wielu) centréow kosztow,

* jego kierownik ma uprawnienia do podejmowania decyzji nie tylko operacyjnych, lecz takze
taktycznych i specjalnych, np. o dostosowaniu wielkosei i struktury produkceji do potrzeb rynku czy
klienta,

Dismey] mepsorer jjemoserdo

* jego kierownik odpowiada rowniez za polityke cenowa, kierunki i rozmiary sprzedazy.
Efektywnos¢ centrum zysku jest zwykle mierzona:

¢ kwotg pokrycia finansowego, czyli marzy na pokrycie (CM - contribution
margin), tj. roznicg pomiedzy przychodami a kosztami istnienia produktow,

e wskaznikiem marzy (C/S ratio - contribution to sales ratio),
e wartoscig zysku operacyjnego (operational profit),

e wskaznikami rentownosci sprzedazy (ROS - return on sales).

*PROFIT CENTER D Jaroslaw Kujawski, Katedra Rachunkowesel, Wydzial Zarzadzania UG A 46
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

OSRODEK ZYSKU (WYNIKU, RENTOWNOSCI) — skrét: CZ
~ GLOWNE ZADANIA OSRODKOW ZYSKU

centra
zysku

/ARZAD/ZANIFE
MARZAM centra
kosztow

Dismey] mepsoler jjemoserdo

Dy Javostaw Kujawsks, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A47
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

OSRODEK ZYSKU/PROFIT CENTER
ATRYBUTY OSRODKOW ZYSKU
SPRZEDAZ CENNIKOWA

OPUSTY I RABATY
SPRZEDAZ NETTO
KOSZTY PROPORCIONALNE

AKTYWA TRWALE

NALEZNOSCI HANDLOWE

Dismey] mepsorer jjemoserdo

ZAPASY MARZA POKRYCIA
S OBOW. HANDLOWE KOSZTY STRUKTURY CZ
MARZA KONTROLOWANA
KAPITAL PRACUJACY KOSZTY
l OPEX NIEKONTROLOWANE
KONTROLOWANY Ao
OPEX
CAPEX NIEKONTROLOWANY EBITDA
EBIT
EBT?

D Jaroslaw Kujawski, Katedra Rachunkowesel, Wydzial Zarzadzania UG A48
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N 8

Marza brutto (RKP) versus Marza pokrycia (RK2)
Przychody ze sprzedazy (PzS) Przychody ze sprzedazy (PzS)
Koszt wytworzenia produktéw sprzedanych  (Kwytw.) Koszty zmienne produktdw sprzedanych (KZ)
WYNIK BRUTTO ZE SPRZEDAZY (WBS) MARZA POKRYCIA (MP)
Koszty sprzedazy (KSp) _Koszty state (KS)
Koszty ogdlnego zarzadu (KOZ)  wynik operacyjny (Wo)
Wynik ze sprzedazy (WS)
cena sprzedazy (cs) cenasprzedazy (cs)
jednostkowy koszt wytworzenia (kwytw.j) koszty zmienne jednostkowe (kzj)
wynik jednostkowy (wj) marza pokrycia jednostkowa (mpj)

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci. Wydziat Zarzadzania UG
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‘;Z‘?x e i G ‘! AT :"__‘.,.‘
CAPEX versus OPEX
CAPEX OPEX
Capital Expenditures Operational Expenses
Wydatki inwestycyjne nie sg kosztami w Koszty operacyjne sa normalnymi kosztami
rozumieniu rachunkowo$ci funkcjonowania firmy; sq to koszty
CAPEX s to nakfady na érodki trwate oraz ~ codziennych operacji gospodarczych - stad
warto$ci niematerialne i prawne (wraz z ich nazwa
kosztami towarzyszacymi zakupu i instalacji), W polskim systemie rachunkowos$ci OPEX
ktore beda podlega¢ amortyzowaniu jest wyrazony kosztami prostymi
(rodzajowymi)
Mowi sie czesto, ze CAPEX rodzi OPEX. O co chodzi?
Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania UG
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — ~ CORE BUSINESS AREAS
Group Management Board

Corporate Center

Business Areas Service Areas

' Bayer HealthCare Bayer CropScience Bayer MaterialScience Bayer Business Services

Cz

Bayer Technology Services

http://www.bayer.ddiwen/profile-and-organization.aspx

http://business-services.bayer.com/en/portfolio/core_areas/index.php

Wszelkie dane pochodzg ze stron internetowych tej firmy D Javoslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosct, Wydzial Zavzadzania UG AS1
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY =~ |

STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — BUSINESS UNITS

IT Infrastructure and Applications

Group Management Board

Corparate Center

Procurement and Logistics

Human Resources and Management Services

Business Areas Service Areas Finance and Accounting
Bayer CropScience Bayer MaterialScience | Bayer Business Services

Bayer Technology Services

Technology Development

_ Environmental Science BU
_ Project Management & Engineering

Seeds BU

Crop Protection BU Operation Support & Safety

Polyurethanes (PUR) business unit
Polycarbonates (PCS) business unit

Coatings, Adhesives, Specialties
(CAS) business unit

Wszelkie dane pochodzg ze stron internetowych tej firmy Dr Javoslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG AS52
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STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — DZIALY TEMATYCZNE

: trum !
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E centra zysku DZIAL SYSTEMOW 5
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] 1 PRZESWIETLEN ﬁ

o DACHOWYCH

DZIAL
. SYSTEMOW TR
centra kosztow WENTYLACIT A
POZAROWE]
DEIAL .
ZABEZPIECZEN
KONSTRUKCIL
BUDBWLANYCH
Wszelkie dane pochodzg ze stron internetowych tej firmy D Javoslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosct, Wydzial Zavzadzania UG A 53

53
Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG

SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — BIURA HANDLOWE

centrum

inwestycji @

Arkusz Microsoft Excel
centra zysku

smefny] mejsore( emooridQ

centra kosztow

Wszelkie dane pochodza ze stron internetowych tej firmy Du Jaroslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosei, Wydzial Zarzadzania UG A 54
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — REALIZACIE PROJEKTOW

centra zysku

ysmefny] mejsore( pemooeidQ

Wszelkie dane pochodzg ze stron internctowych tej firmy Dr Jaroslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG~ A 55
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY | |

STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — MARKI PRODUKTOWE

SMAKOWITE RYBKI W PUSZCE

EPYe

centra zysku

S

Dismey] mepsorer jjemoserdo

Produkty cateringowe

Wszelkie dane pochodzg ze stron internetowych tej firmy Dr Jaroslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG~ A 56
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — SERIE PRODUKTOWE
NOWA SERIA
»~PREMIUM"”
inwestyci

centra zysku

Dismey] mepsoler jjemoserdo

centra kosztow

Wszelkie dane pochodzg ze stron internetowych tej firmy Dy Jaroslaw Kujawsks, Kat:

57

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG

SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — BIURA HANDLOWE

DZIAL SPRZEDAZY

KONSERWY RYBNE I MIESNE
centrum
inwestycji

DZIAL SPRZEDAZY
RYBY MROZONE I OWOCE MORZA

centra zysku

pysmelny] mejsore[ jemooerdQ

DZIAL SPRZEDAZY

WLADYSLAWOWO
centra kosztow
Arkusz programu
Microsoft Excel
Wszelkie dane pochodza ze stron internetowych tej firmy D Jaroslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 58
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY
STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — : NOWE PROJEKTY
o GDANSK
3
% g GDYNIA
g— WARSZAWA
E centra zysku -
E POZNAN
&
KATOWICE
centra kosztow
@ WROCLAW
Arkusz programu KRAKOW
Microsoft Excel
LODZ
Wszelkie dane pochodza ze stron internctowych tej firmy Dr Jaroslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG~ A 59
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STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — NOWE PROJEKTY
= GDANSK
'ES‘
8 centrum
£ Y GDYNIA
%— WARSZAWA
z centra zysku Produkty cateringowe )
g POZNAN
7
KATOWICE
centra kosztow
WROCLAW
KRAKOW
LODZ

Wszelkie dane pochodzg ze stron internetowych tej firmy Dr Javoslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 60
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — Serie produktowe:
WNETRZA OKETOWE
centrum
inwestycji

centra zysku

Dismey] mepsoler jjemoserdo

centra kosztow

Wszelkie dane pochodzg ze stron internetowych tej firmy Dt Javoslaw Kujawski, Katedra Racluukowosci, Wydzial Zavzadzania UG A 61
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — Serie produktowe:
WNETRZA LADOWE

centrum
inwestycji

centra zysku

Dismey] mepsorer jjemoserdo

centra kosztow

ZESTAW ADMIRAL

Wszelkie dane pochodzg ze stron internetowych tej firmy Dr Javoslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 62
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY
STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — RYNKI SPRZEDAZY
g RYNEK KRAJOWY
2 . RYNEK STOCZNIOWY
g NIEMIECKOJEZYCZNY
=
g centra zysku RYNEK STOCZNIOWY
§=. ANGIELSKOJEZYCZNY
RYNEK STOCZNIOWY
. ROSYJSKOJEZYCZNY
Wiszelkie dane pochodzg ze stron internetowych tej firmy Dr Taroslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 63
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STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — BIURA HANDLOWE

DZIAL SPRZEDAZY

STAROGARD GDANSKI
centrum
inwestycji

DZIAL SPRZEDAZY
WARSZAWA

centra zysku

pysmelny] mejsore[ jemooerdQ

DZIAL SPRZEDAZY

KRAKOW
centra kosztow
Arkusz programu
Microsoft Excel
Wszelkie dane pochodza ze stron internetowych tej firmy Dr Jaroslaw Kujawski, Katedra Rachunkewosci, Wydzial Zarzadzama UG A 64

64

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG



Budzetowanie

SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-

ELEMENTY ARCHITEKTURY
STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU — REALIZACJE PROJEKTOW
-

centrum
inwestycji

k4’

i
A
S 9

centra zysku

ysmefny] mejsore( pemooeidQ

centra kosztow
Arkusz programu
Microsoft Excel
Wszelkie dane pochodza ze stron internctowych tej firmy Dr Jareslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzana UG
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW ZYSKU —  REGIONY I KIERUNKI SPRZEDAZY

CZ EXPORT - UE 7 CZ EXPORT - ROSJA

centrum o POMORSKIE WARMINSHO-
. il . MAZURSKIE
LIES Tl ZRCHODNIC

POMORSHIE

CZ RS H”“ CZR1

MAZOWECKIE

T

ysmefny] mejsoref jemooerdQ

centra zysku \
&
H

| DOLMOSLASHE

centra kosztow [
CZR4 s
- —~
K\ 4 CZ R3

CZ EXPORT - AFGANISTAN @ 7 =3

CZ EXPORT - IRAK
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

OSRODKI (CENTRA) ODPOWIEDZIALNOSCI BUDZETOWE]J
OSRODEK KOSZTOW* - cechy charakterystyczne

najnizszy w hierarchii budzetowych o$rodkéw odpowiedzialnosci,

centrum
kontroluje jedynie procesy ponoszenia kosztow, kosztow

* nie ma wptywu na poziom sprzedazy i wykorzystanie srodkow inwestycyjnych,
* moze obejmowac komorki realizujace: procesy gtéwne czy wspomagajace,

* moze obejmowac zaréwno osrodki kosztéw administracyjnych i badawczo-rozwojowych, jak
i innych nie zwigzanych bezposrednio z dziatalnoscia operacyjna,

ysmefny] mejsoref jemooreidQ

+ osrodki kosztow moga sktadac¢ si¢ z kilku elementarnych miejsc powstawania kosztow i moga
odpowiada¢ zaktadom, wydziatom, oddziatom, liniom lub zespotom produkcyjnym,

maja przydzielony okreslony potencjat produkcyjny, ustalony asortyment produkcji lub rodzaj

czynnosci do wykonania ,

« zakres decyzyjny kierownikow tych centrow jest ograniczony do wptywania na rozmiary i jakosé
produkcji oraz gospodarowanie przydzielonymi zasobami.

Syntetycznym Kkryterium oceny wykonania zadan budzetowych sg koszty

kontrolowane ponoszone w centrach kosztow.

Koszty kontrolowane to takie, ktérymi steruje kierownik osrodka kosztéw

poprzez pOdeijWane decyzje. De Jarostaw I_*¥COST CENTER _ukowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 68
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY \

OSRODEK KOSZTOW - skrét: CK
- GLOWNE ZADANIA OSRODKOW KOSZTOW

Dismey] mepsoler jjemoserdo
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i 7 )sz ‘}r ?-ﬂsr;;:;. ;
Koszty kontrolowane VS. Koszty mekontrolowane
Koszty kontrolowane Koszty niekontrolowane

Controllable costs Uncontrollable costs

Koszty, na ktére ma wptyw kierownik lub  Koszty, na ktore nie ma wptywu kierownik

dysponent konkretnego budzetu poprzez  lub dysponent konkretnego budzetu, gdyz

podejmowane decyzje. jego zakres kompetenciji i decyzyjnosci

Np.: wykracza poza ramy niezbedne w

Koszty materiatéw bezposrednich zarzadzaniu .budzeter’n

wynikajacych ze specyfikacji technicznej  Koszty wydziatu, z kidrego pracy korzysta

Koszty ustug obcych specjalistycznych kierownik c'janej komorkd )

(technologicznych) wynikajacych ze... Koszty ogdlne narzucone z gory kluczem
Koszty przydzielone odgérnie

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania UG
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STRUKTURA OSRODKOW KOSZTOW e ZAKLADY PRODUKCYJNE
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Budzetowanie

SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW KOSZTOW — CENTRA ROBOCZE

° koszty CENTRUM ROBOCZE CR MA 1 i10$G SUWOW.
g przygotowania automatycznych
a
9 centrum — M
£ : e ] 7p3] 23| |"ZP4 7P 5 "755|
= inwestycji ‘
& |
g ‘ H _J ‘ awaria ‘ przestoj przestdj
2
] : ; reygotovanie e m—
é centra zysku i Y maszyny maszyny
E
2
5

centra kosztow
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW KOSZTOW — PROCESY TECHNOLOGICZNE
Al

9

z s

|

é centra zysku

z

centra kosztow

obrobka obrobka montaz
maszynowa reczna finalny
CK OM CK OR CK MF

Dt Javoslaw Kujawski, Katedra Rachunkowosdci, Wydzial Zavzadzania UG A 78

78

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG



Budzetowanie

SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW KOSZTOW — LINIE TECHNOLOGICZNE
~ CIAGI TECHNOLOGICZNE
GNIAZDA TECHNOLOGICZNE
MASZYNY I URZADZENIA

centrum 3000 - zaktad produkcji drukéw reklamowych

ysmefny] mejsoref jemooerdQ

(CZ3 ZPR)
centrum kosztéw 3100 - wydziat produkcji (CK WP) centrum kosztéw 3200 -
dziat sprzedazy (CK DS)
‘ciag produkcyjny CPR gniazdo
3110 produkcyjne GPR
3130
mpk 3111 - mpk 3112 - mpk 3113 -
maszyny transportery urzadzenia

Iciag produkeyjny CPR 3120 mpk 313 '1*
pakowanie

mpk 3123 - urzadzenia ‘

mpk 3121 - maszyny ‘

mpk 3122~ transportery ‘

A79

79

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG

Rodzaje centrow kosztow (CK)

BUDZETY KOSZTOW STRUKTURALNYCH CENTROW KOSZTOW

STRUKTURA
PRODUKCYJNA:
PRODUKCJA SZEF
GLOWNA I DP
UTRZYMANIE
RUCHU

PP
ST e Lo [ w ] e @ w] nl

TR DP
BRY. REM J BRY. NARZ DP+PI+FT
Pokrycie (marza) IT
STRUKTURA SR
052TY STRUKTURY
POMOCNICZE) POMOCNICZA DT/IDJ
DL

Pokrycie (marza) 1T

0S2TY STRUKTURY
[PRODUKCYINE]

DHP DHE SZEF

STRUKTURA
T P L [ . | SPRZEDAZOWA DH

052TY STRUKTURY ‘
[SPRZEDAZOWE]

Pokrycie (marza) Iv

052TY STRUKTURY STRUKTURA SZEF
JADMINISTRACYINE] ADMINISTRACYJNA DD’D'

Pokrycie (marza) v

OSZTY WSROINE KOSZTY WSPOLNE UTRZYMANIA INFRASTRUKTURY e SEZ;F
Pokrycie VI - wynik operacyi A 80
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Budzetowanie

SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

STRUKTURA OSRODKOW KOSZTOW — KOMORKI ORGANIZACYINE

Osrodki odpowiedzialnosci w Dyrekcji Przemystowej

O Dyrektor
= Przemysiowy
s
&
%
Zarzadzania

% 4
= T T 1
£ Dyrektor ds Dyrektor ds Dyrekcja Dyrektor ds Dyrektor ds
S Technicznych Rozwoju i Zaop. Produkji Planowania Prod Jakosci
&

K-k Utrzymania |} K-k Utrz. Bud. K-k Dzialu | | Gtéw. Technolog Kierownicy dziatow L4 Kierownik WT Zapas Koszty
Ruchu ds Mechan. Inst.i Sieci przem. Zaopatizenia JPR W y“':b o ‘ ‘ sttty

Koszty
Struktury

Bud. remontéw Bud. rem. budyn Zapas | ceny Koszty rozwoju Zuzycie Zuzycie tytoniu
maszyn i urzadzef i instaladj ogol materialow nietyt (badar ) Krajanki
Koszt i zapas Bud. inwes. w budyn. Zuzycie mater. Zuzycie mater.
czesci zamiennych i instalacjie ogol. Za'i;;“ie“y bezposrednich bezposrednich
K-k Utrzymania Kk ds e { Wydajnosé ‘ { Wydajnosé ‘
=m i mas2 lini produke
Ruchu ds Elektron. Inwestycji sroktuny n inii produkcy].
_— Wykorzystanie Wykorzystanie
Bud. rem. maszyn Bud. inwestycio w Koszty Rozwolu { sy roboczej sy roboczei
i urzadzen (elekir.) urzadzenia prod.
{ Poziom ‘ { Poziom ‘
Spedjalista ds || zcakeka Utz Jakosci Jakosci
pudinels pra) Koszly zuzycia Koszty zuzycia
czgsci zamiennych czescl zamiennych
Normy BHP i P. Poz Koszty energii
(kary, projekty) i koszty kotiowni KkOddziau | || KkOddzalu
Produkdji Filtréw Odpadow Tytor.
Wydatki zwiazane
2BHP Koszty
Struktury

Koszty ——
Struktury Tiosé Produkcii
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Modele systeméw budzetowania -

Budzetowanie przedmiotowe (obiektowe) w orientacji projektowej

poziom strategiczny

centrum d
-EO;‘ inwestycji =5
2
% centra zysku poziom taktyczny kontrakty - projekty
E
g
%— centra kosztow poziom operacyjny piony i komoérki funkcjonalne
£
i
)
Brzedsigbiorstwo branzy informatycznej Przedsigbiorstwo branzy budowlanej
Centra zysku - kontrakty na np.: Centra zysku - kontrakty na np.:
a) Wdrozenia systemow powielarnych a) Budowy osiedli mieszkaniowych
b) Lokalizacje systemow b) Budowy obiektow handlowych,
¢) Projektowanie i wdrozenia systemow. przemystowych
dedykowanych ¢) Budowy, przebudowy i remonty
infrastruktury drogowej

d) Ushlugi podwykonawcze (prace
wykonczeniowe, prace specjalistyczne)
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Modele systemow bu@@owamacd T

= ==

LSRG

Budzetowanie przedmiotowe (obiektowe) w orientacji projektowe;j - cd

s poziom strategiczny

% inwestycji zikad

% centra zysku poziom taktyczny kontrakty - projekty

%_ centra kosztow poziom operacyjny piony i komoérki funkcjonalne

e

zPrzedsigbiorstwo branzy projektowej Przedsiebiotstwo branzy stoczniowej
Centra zysku — kontrakty na np.: Centra zysku - kontrakty na np.:
a) Projekty budowlane a) budowy nowych jednostek ptywajacych
b) Projekty branzowe b) remonty jednostek ptywajacych
¢) Aranzacje wnetrz obiektow ¢) przebudowy jednostek ptywajacych
d) Dokumentacja powykonawcza d) ushugi podwykonawcze (gotowe kadtuby,

sekcje, prace specjalistyczne)
¢) konstrukcje stalowe (maszty, elementy
mostow, komponenty wiatrakow)
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Modele systemu budzetowania . .

Budzetowanie podmiotowe w orientacji produkcyjnej

centrum poziom strategiczny

inwestycji zarzad
centra zysku poziom taktyczny: zaktady produkcji
podstawowej
centra kosztow poziom operacyjny dzialy i wydziaty funkcjonalne

Przedsigbiorstwo branzy
poligraficzne;j

Dismey] mepsorer jjemoserdo

Centra zysku — zaktady produkeji
podstawowej:

a) zaktad produkcji ksigzek

b) zaklad produkcji czasopism

¢) zaktad produkcji drukow
reklamowych
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Modele systemu bud
Budzetowanie podmiotowe w orientacji sprzedazowej
nadrzedne centrum zysku
i poziom strategiczny .,
_g inwestycji zarzad CZ DZIAL SPRZEDAZY
§ 3 centra kosztéw poziomu Il
2 centra zysku poziom taktyczny dziat sprzedazy
& regiony sprzedaz CK obszar aktywnosci ,Sprzedaz”
&
g . . CK obszar aktywnosci ,Marketing”
centra kosztow poziom operacyjny dzialy i zaktady funkcjonalne —
obszary aktywno$ci
7 s
s dodatkowe centra zysku (poziom IV]
£. . Centra zysku: G )
- podstawowe centra zysku (poziom I)
B CZ RODZAJE PRODUKTOW
CZ REGIONY SPRZEDAZY odbiorniki telebimy ushigi
telewizyine . podwykonawe
region region poz:slai kasy fiskalne pr'z‘::::;zyw shugi
region region T monitory zasilacze O
2 5 eksport komputerowe telefoniczne v
reion regon e —
region regic ' tal
4 7 quasi-centra zysku (poziom Il) i dodatkowe centra zysku (poziom ity
CZ PRZEDSTAWICIELE
CZ KANALY DYSTRYBUCJI
HANDLOWI
preedstawiciel preedstawiciel 1 hurtownie detal wlasny detal obey
handlowy 1 handlowy ... H
mﬁ:@c;l i sieci bezposrednie
H i hipermarket zaopatrzenie
przedstawiciel przedstawiciel i y
handlowy 3 handlowy n H
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SYSTEM CONTROLLINGU FINANSOWEGO-
ELEMENTY ARCHITEKTURY

Podsumowanie

1. Gléwne kryteria wyodrebniania centréow zysku:
a) organizacja sprzedazy i sposoby dystrybucji,

b) podzial regionalny (geograficzny),

¢) specjalizacja merytoryczna komorek organizacyjnych firmy,

d) realizacja projektow-kontraktow,

e) grupy produktéw, marki produktowe, rodziny produktowe,

f) grupy klientow: klienci kluczowi, klienci $redni, klienci mali,

g segmenty operacyjne,

n CBA, BU, SBU.

2. Glowne kryteria wyodrebniania centréow kosztow:
a) organizacja i struktura organizacyjna— dzialy, wydziaty, zespoly,
b) organizacja technologii produkeji — centra robocze, linie technologiczne,

Dismey] mepsorer jjemoserdo

¢) organizacja utrzymania ruchu,

d) back office, administracja, funkcje biurowe,

e) silaiznaczenie MPK — CK grupujace po kilka MPK,
f) sitaiznaczenie poszczegodlnych kierownikow.
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Budzetowanie

Technika budzetowania parametrycznego
Podstawowe parametry budzetowe: standardy i zatozenia

STANDARD BUDZETOWY

Generalnie wyrézniamy zewnetrzne i wewnetrzne zrodta danych budzetowych.
Wewnetrzne zrédta danych budzetowych pozwalajg na sprecyzowanie standardéw
budzetowych, czyli wewnetrznych parametréw, ktdre sg charakterystyczne wylgcznie
dla konkretnej jednostki gospodarczej, gdyz wynikajg z takich przestanek jak np.: typ
dziatalnosci, organizacja procesow gospodarczych, kondycja finansowa czy polityka
korporacyjna. W szczegolnosci standard moze by¢ nierealny w danych warunkach, jesli
tylko jako taki jest niezbedny lub przydatny systemowi budzetowania.

CECHY STANDARDOW BUDZETOWYCH

Standardy budzetowe mogg podlegac biezgcym zmianom (réwniez w trakcie roku
budzetowego), jesli tylko zachodzi taka koniecznos¢ i przewiduje to procedura
budzetowania. Okresowa korekta parametréw, wynikajaca nie tyle z obserwac;ji
zachowania sie przychodoéw ze sprzedazy, ile z woli zarzgdzajgcych, jest cecha
charakterystyczng elastycznych systeméw budzetowania i kontroli. Pozwala ona
traktowac te systemy jako sprawne narzedzie zarzgdzania, podporzadkowane celom
nadrzednym organizacji, a nie jako sztywny gorset ograniczajacy lub wrecz
uniemozliwiajgcy funkcjonowanie.
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PRZYKLADOWE STANDARDY BUDZETOWE

Do najbardziej rozpowszechnionych standardéw budzetowych naleza:

a) normatywy technologiczne zuzycia czynnikdw wytwérczych, na przyktad: materiatéw, energii,
robocizny, ustug obcych i inne,

b) wysoko$¢ naktadédw na reklame, na przyktad jako udziat procentowy w przychodach
ze sprzedazy,

c) wielko$ci indywidualnych stawek amortyzacyjnych, na przyktad 60% w pierwszym roku i 40%
w drugim, dla amortyzacji systemow i zestawdw komputerowych,

d) prég warto$ciowy zaliczania sktadnikéw majgtku trwatego do $rodkéw trwatych, na przykiad
od 2 500 USD jako standard korporacyiny,

e) liczba (i/lub warto$¢) dni szkoleniowych przypadajgcych na jednego zatrudnionego,

f) klasa (i/lub warto$¢) samochodu stuzbowego przypisanego konkretnemu stanowisku,

g) oczekiwana liczba kilometréw do przejechania przez przedstawiciela handlowego,

h) warto$¢ organizacji miejsca pracy nowo przyjmowanego pracownika, na przyktad zakup
komputera z oprogramowaniem, biurka i kompletu materiatéw biurowych dla dodatkowego
controllera finansowego,

i) $redni limit materiatéw biurowych na pracownika,

j) warto$¢ deputatu rzeczowego na jednego zatrudnionego, na przyktad w postaci limitu
darmowych minut (firma telekomunikacyjna),

k) warto$¢ bonéw towarowych w okresie $wigteczno-noworocznym,

1) firmowy program emerytainy,

m) liczba i warto$¢ akcji przystugujgcych w ramach firmowego pakietu dodatkowego dla
menedzerow,

n) koszt kapitatu i wiele innych.
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Budzetowanie

Technika budzetowania parametrycznego
Podstawowe parametry budzetowe: standardy i zatozenia

ZALOZENIE BUDZETOWE

Generalnie wyr6zniamy zewnetrzne i wewnetrzne zrodta danych budzetowych. Do
zrodet zewnetrznych zalicza sie wszelkie parametry finansowe i pozafinansowe, ktére
obiektywnie nalezy uzna¢ za niezalezne od danej organizacji gospodarczej. Takie
zewnetrzne parametry noszg miano zatozeni budzetowych. Ich prognozowanie lub
planowanie zwykle moze by¢ obarczone duzym btedem, gdyz zalezg od zbyt wielu
czynnikdw zewnetrznych. W budzetowym systemie planowania sg one jednak
konieczne z punktu widzenia obserwac;ji rynku i zachowan konkurenc;ji. Tylko takie
podejscie moze gwarantowac realnos$¢ budzetow.

CECHY ZALOZEN BUDZETOWYCH

Zatozenia budzetowe musza zosta¢ skorygowane w budzecie, ilekro¢ podlegajg
biezgcym zmianom w skali makroekonomicznej. Koniecznos$é ich zmiany wynika wiec
nie tyle z obserwacji zachowania sie przychodéw ze sprzedazy, kosztéw operacyjnych
czy innych wielkosé, ile z obiektywnych przestanek rynkowych, ktére sg obserwowane
przez osoby zarzgdzajgce przedsiebiorstwem i controlleréw finansowych. Okresowa
korekta parametréw niezaleznych od przedsigbiorstwa jest zatem cecha
charakterystyczng elastycznych systemow controllingu finansowego.
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PRZYKLADOWE ZArOZENIA BUDZETOWE

Powszechnie stosowanymi zatozeniami budzetowymi sa:
a) wskaznik inflaciji,

b) kursy walutowe,

c) wysokos$c¢ cet i stop podatkowych,

d) wysokos$¢ rynkowych stép kredytowych,

e) ceny paliw i mediéw energetycznych,

f) ceny ustug telekomunikacyjnych,

g) fiskalne stawki amortyzacyjne,

h) ceny rynkowe réznych zasobow,

i) iwiele innych.
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Budzetowanie

Technika budzetowania parametrycznego
Najprostsza tablica budzetu parametrycznego kosztow
(kwota kosztéw jako wielko$¢ zbiorcza z catego okresu budzetowego)
Nazwa budzetu
Lp| Nr Pozycja budzetn Jednostka | Liczba j.m. | Wartosé Kwota
lconta miary [j.m. ] jm
2 - & =3z -6-
9 Suma:
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Kol. 1: Liczba porzadkowa

Kazda pozycja budzetu powinna mie¢ swoj kolejny numer porzadkowy. Numery pozycji
budzetowych moga by¢ zagniezdzane (kaskadowane w dét), np.:

* 1. Paliwa

*1.1. Benzyny
*1.1.1. Benzyna 95
*1.1.2. Benzyna 98
* 1.2. Olej napedowy
* 1.3. Olej opatowy
*1.4. GazLPG

Kol. 2: Numer konta

Kazda pozycja budzetu musi mie¢ swoj unikalny kod. Moze to byé¢:

« jaki$ numer, ale specyficzny dla danej pozycji,

* numer analitycznego kosztu rodzajowego z zespotu 4 kont ksiegowych,
* numer konta ksiegowego, pod ktérym koszt bedzie pdzniej ksiegowany,

* kod alfanumeryczny, np. w systemie zintegrowanym.
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Budzetowanie

Kol. 3: Pozycja budzetu

Kazda pozycja budzetu musi mie¢ swoja jednoznaczng nazwe, a najlepiej jesli jest to:

* &cisle zdefiniowany rodzaj kosztu z zespotu 4,

* &cisle zdefiniowany koszt ztozony z réznych kosztéw rodzajowych,

* nazwa zwyczajowa kosztu, ktéry mozna jednoznacznie przypisa¢ do kosztu rodzajowego
Kol. 4: Jednostka miary (j.m. albo JM)

Kazda pozycja budzetu musi mie¢ swojg unikalng jednostke miary (inaczej: jednostke
odniesienia), ktéra jest parametrem:

« fizycznym, np. dlugosé, pojemnos¢, objetose, itd.,

* arytmetycznym, np. %,

* umownym, np. etat,

« finansowym/ksiegowym, np. kurs waluty, stopa podatku,

* jednoznacznie i obiektywnie mierzalnym, a sposo6b jego pomiaru nie budzi watpliwosci.

Kol. 5: Liczba jednostek miary

Kazda pozycja budzetu musi by¢ opisana jednostkg miary, dla ktérej trzeba podaé
planowang liczbe na okres budzetowy. Jesli jednostkg miary jest np.:

* dlugosé w mb, trzeba podac planowang liczbe mb,

* powierzchnia w m2, trzeba podac¢ planowang liczbe m2.
Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania UG A93
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Kol. 6: Wartos¢ jednostki miary

Dla kazdej jednostki miary w kazdej pozycji budzetu musi by¢ podana jednoznaczna
warto$¢ jednostkowa, ktéra moze by¢ albo standardem, albo zatozeniem budzetowym. Jesli
jednostkg miary jest np.:

+ dtugos$¢ rury w mb, to po podaniu planowanej dtugosci tej rury nalezy podac¢ cene zakupu
1 mb tej rury,

* powierzchnia pomieszczenia w m2, po podaniu planowanej liczby m2 tej powierzchni
nalezy podaé koszt jednostkowy za m2.

Kol. 7: Kwota kosztow

W kazdej pozycji budzetu kwota kosztéw wynika¢ musi z przemnozenia planowanej liczby
jednostek miary przez planowana wartos¢ jednostkowg tejze jednostki miary. A zatem:

* koszt rur musi da¢ sie wyliczy¢ poprzez pomnozenie planowanej liczby mb przez cene
zakupu jednego mb rury,

* koszt pomieszczenia musi da¢ sie wyliczy¢ poprzez pomnozenie planowanej liczby m2
przez koszt jednostkowy jednego m2.
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Technika budzetowania parametrycznego

Rozbudowana tablica budzetu parametrycznego kosztéw

(kilka ré6znych jednostek miary, kwoty kosztéw posegregowane)

501-003 Nazwa budzetu
Nr konta Nr i Liczba | Liczba ! Liczba i Liczba
Lp oo iWeRE PO Pozycja JM1iIM2 UM 3 M1 M2 | M3 Wartosc JM o Kwota Razem
1 2 3 4 g [ 7 ] 9 10 11 12 13 14
2 1iMaterialy bezpoérednie 47 362
3 1.1 imaterac faszynowy m2 678 47,00 31 866
4 1.2 :kamien famany m3 ifm3 340 18 18,00 11 016
5 1.3 .geowitknina m2 700 6,40 4480

A95
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Kol. 5-7: Jednostki miary

Kazda pozycja budzetowa moze sig charakteryzowa¢ koniecznosciag zdefiniowania kilku
jednostek miary, ktére skiadajg sie na ostateczng miare kosztow:

* budzet na kamien tamany jest okreslony przez m3 objetosci kamienia oraz jego ciezar
wiasciwy t/m3,

* po przemnozeniu m3 przez t/m3 otrzymujemy jednostke fizyczng masy, czyli tony (t).
Kol. 8-10: Liczba jednostek miary

Kazdej jednostce miary z kolumn 5-7 odpowiada przypisana liczba jednostek miary:

* mnozymy 340 m3 przez 1,8 t/m3,

* w rezultacie otrzymujemy liczbe potrzebnych ton (ktorej nie wida¢ wprost).

Kol. 11: Wartos¢ jednostki miary

W tej kolumnie nalezy domniemac, ze podana cena dotyczy 1t kamienia tamanego.

Kol. 12: Liczba miesiecy

Ta kolumna stuzy do okreslenia liczby miesiecy dla powtarzajgcych sie okresowo pozycji
kosztow.

Kol. 13-14: Kwoty

W tych kolumnach prezentuje sig¢ kwoty wedtug przyjetego porzadku analitycznego i
syntetycznego.
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Controller finansowy (Financial Controller)

1. Jesli przez budzetowanie rozumiemy narzadzie zdecentralizowanego systemu
controllingu finansowego ukierunkowanego na wezesne informowanie o zagrezeniach
i stabosciach, ale rowniez szansach i silnych stronach firmy, to controller finansowy,
zwany rowniez controllerem budzetowym czy jakkolwiek inaczej, jest tymi'specjalnym
cztowiekiem, ktory formalnie zajmuje sig:

zarzadzaniem powstawaniem i realizacja budzetow;
zarzadzaniem przestrzeganiem dyscypliny budzetowej;
transmisjg zatozen i informacji budzetowych;
przygotowywaniem instrukcji budzetowych;
konsolidacja budzetow czastkowych;

przygotowaniem i prezentowaniem budzetu wiodacego.

Y ®m B B BN

Controller finansowy pelni.réwniez funkcje swoistego gwaranta poprawnosci informacji
dostarczanych przez systém controllingu finansowego. Poza tym w wielu firmach petni
role doradcy.dla zarzadu, gdyz jako pierwszy wyciaga wnioski z dostepnych informacji,
ma czesto glos doradcezy, ostrzegajacy o zagrozeniach i wskazujacy potencjalne kierunki
dziatania.

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG A 97

97

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG

Controller finansowy (Financial Controller)

3. Literatura che¢tnie przyrownuje controllera finansowego do wiezy kontrolnej na
lotnisku. Stery samolotow sa w re¢kach pilotow, natomiast wieza informuje o
otoczeniu i dostarcza rézne dane, korzystajac z systemow pomiarowych i
analizy réznorodnych parametréw. Podobnie controller finansowy — moze by¢
postrzegany jest sufler, naprowadzacz, regulator systemu czy wreszcie doradca
finansowy.

4. Formalny i nieformalny zakres zadan stawiajg controllera na wysokim szczeblu
w strukturze organizacyjnej, wyposazajge’'go‘'w umocowania decyzyjne
w stosunku do wszystkich osrodkow odpowiedzialnosci firmy, ale tylko jesli
chodzi o sprawy budzetowania:“Szezegolnie wazna jest niezaleznos$¢ stuzbowa
w stosunku do dziatow finansowo-ksiggowych. Postuluje si¢, szczegolnie
w duzych firmach, umieszczenie stuzb controllera (dziatu controllera)
w odrebnym, podlegtym wylacznie najwyzszemu zarzadowi, pionie
funkcjonalnym. Jest to warunek konieczny sprawnego funkcjonowania systemu
budzetowania w takich firmach.
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Controller finansowy (Financial Controller)

5. W wielu firmach, tych mniejszych, controllerem jest jednocze$nie dyrektor
finansowy. Takie jego umiejscowienie pozwala skupi¢ petnig
odpowiedzialnosci finansowej w jednym reku. Stwarza to mniejsze
mozliwosci zlego obiegu informacji pomi¢dzy controllerem adyrektorem
ekonomicznym, skrocenie czasu trwania podejmowania decyzji oraz
potanienie samego procesu budzetowania. Z drugiejjednak strony
w nawale obowiazkow dyrektorskich budzetowanie 1 obowigzki
controllerskie schodza na plan dalszy;isa wykonywane z op6znieniem,
wrecz zlecane podwladnym, tracge przez to najwazniejsze swoje zalety.

6.  Niezaleznie od rozmiarow.i'specyfiki firmy controller ma spetniac role
opozycyjna w stosunku do. finansowych pomystow szefow osrodkow
odpowiedzialno$ei, marby¢ tym, ktory ciagle pyta ,.ile i dlaczego tak
drogo”, ma by¢ czepialski i moze by¢ nielubiany. W koncu jego nazwa
pochodzi ze zbicia dwoch francuskich stow contre réle....
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Controller finansowy — gtowne zadania

a) zarzadzanie systemem budzetowania,
b) zarzadzanie instrukcja budzetowania poprzez biezaca weryfikacj¢ jej aktualnosci,
o) zarzadzanie harmonogramami prac budzetowych, w tym odpowiedzialnosé¢ za

utrzymanie dyscypliny czasowe;j,

d) zarzagdzanie dyscypling budzetowa, w tym dyscypling kosztow, wydatkow,
przychodow, wptywow,

e) regulowanie systemu controllingu finansowego,

f) zarzadzanie obiegiem dokumentow ksiggowych i-budzetowych,

2) kwalifikowanie pozycji budzetowych,

h) rozstrzyganie spraw spornych w zakresie interpretacji pozycji budzetowych,
i) nadzor nad przestrzeganiem zasad budzetowania,

D) dystrybucja zadan w ramach systemu budzetowania,

k) projektowanie i wdrozenie metod pomiaru i oceny wykonania zadan.
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Dyrektor
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Przyktadowe umiejscowienie controllera
finansowego w przedsigbiorstwie

Controller w funkcji dyrektora pionu
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Dyrektor
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Przyktadowe umiejscowienie controllera
finansowego w przedsigbiorstwie

Controller w funkcji dyrektora pionu
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Przyktadowe umiejscowienie controHera-
finansowego w przedsigbiorstwi¢

Sformutowanie controller

poziomy nie ma sugerowac
pehienia funkcji w relacji do
komorek organizacyjnych
lub szczebli zarzadzania.

Ma oznacza¢ controllerow
syntetycznych pozycji =t
budzetowych przychodow i Simic
kosztow (rowniez marz).
Stad nazwa ,,controller
pozycji budzetowej”

Stacja Kontroli

Zadania controlleréw pozycji Pojundow

koncentrujg si¢ na [———
koordynowaniu budzetow

konkretnych rodzajow !
przychodow, kosztow i marz
w przekroju catego

przedsigbiorstwa.

Takie rozwigzanie stosowane
jest glownie w duzych i
bardzo duzych
przedsigbiorstwach
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Budzetowanie

s =

Controller ﬁnansowy“ Financial Contrbﬂéf) 7

Motto slajdu: ,,Patrol piesza szta okopem”, major F.B., na lekcji PO w I LO w Gdansku...

Controlling:
kontrol = nie!
kontrola = tez nie!!

kontrola wewnetrzna = tym bardziej nie!!!

a)  od angielskiego stowa ,,to control", czyli sterowa¢; ale nie kontrolowaé, chociaz
sterowanie bez sprz¢zenia zwrotnego (czyli formy kontroli) nie ma wigkszego sensu;

b) albo od angielskiego ,,controls”, czy przyrzady pomiarowe — faktycznie
oprzyrzadowanie regulacyjne. controllingu finansowego;

¢) od francuskiego ,,contre role”, czyli rola przeciwna...

Alll
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chociaz zajmuje si¢ planami finansowymi
przedsigbiorstwa

Kosztow,
chociaz analiza kosztow jest podstawowa
informacja-dla jej funkcjonowania

Dr Jarostaw Kujawski, Katedra Rachunkowosci, Wydzial Zarzadzania UG

Eoa L ER R g =S s
Controller finansowy (Financial Controller)
m  Komorka Controllingu nie jest Komorka m  FC nie jest planista,
Planowania, chociaz zajmuje si¢ planami, budzetami,

prognozami w przedsigbiorstwie

m  Komorka Controllingu nie jest Komorka m  FC nie jest analitykiem finansowym,
Analiz Finansowych, chociaz warsztat analityka powinien mie¢
chociaz zajmuje si¢ tworzeniem analiz opanowany do perfekcji
finansowych przedsigbiorstwa

m  Komorka Controllingu nie jest Komorka m  FC nie jestPanem Kontrolerem Wewngtrznym,
Kontroli, chociaz finanse przedsigbiorstwa musi mie¢
chociaz zajmuje si¢ kontrola wydatkow i pod calkkowita kontrola
wplywow w ramach przyjetego planu

m  Komorka Controllingu nie jest Komorka m o FC nie jest ksiggowym,

Ksiggowosci, chociaz prace ksiggowych i rachunkowosé
chociaz bardzo blisko z nig wspotpracuje powinien dobrze rozumie¢ i znaé¢

m  Komorka Controllingu nie jest Komorka m  FC nie jest kosztowcem,

chociaz bez doglgbnego rozumienia kosztow
bedzie mu trudno by¢ FC

All12
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