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Streszczenie: Aspekty formalne w zakresie funkcjonowania controllingu w przedsigbior-
stwie sg zagadnieniem stosunkowo nieczgsto poruszanym. Celem artykutu jest przedsta-
wienie roli oraz zakresu ksiggi budzetowej w controllingu operacyjnym przedsigbiorstwa,
z uwzglednieniem specyfiki dziatalnos$ci podmiotu z branzy budowlanej, jako proba formal-
nego ujecia procesu budzetowania. Zaprezentowano cele, efekty oraz etapy budzetowania,
ktore znajduja odzwierciedlenie w ksiedze budzetowej. Wskazano na wlasciwa organizacje
procesu budzetowania w przedsigbiorstwie jako warunek decydujacy o poprawnosci sporza-
dzanego budzetu oraz wskazano niezbedne elementy formalne tego procesu. Podjete badania
literaturowe wskazujg na konieczno$¢ formalizacji procesu budzetowania, ktory przyjmujac
posta¢ ksiggi budzetowej, systematyzuje zasady funkcjonowania budzetowania w przedsie-
biorstwie budowlanym.

Stowa kluczowe: controlling, budzetowanie, ksigga budzetowa.

Summary: Formal aspects in the functioning of controlling in an enterprise are an issue
which is relatively rarely discussed. The aim of the paper is to present the role and the scope
of the budgetary book in the operational controlling of an enterprise, taking into account the
specifics of the entity in the construction industry, as an attempt of formal presentation of
the process of budgeting. Targets, results and budgeting stages, which are reflected in the
budgetary book, are shown. Corresponding organization of budgeting process in an enterprise,
as a condition that decides about the correctness of budget and the necessary formal elements
of this process are indicated. Literature research specifies the necessity of formalization of
budgeting process, accepting that the figure of budgetary book systematizes the principles of
functioning of budgeting process in a building enterprise.

Keywords: controlling, budgeting, budgetary book.
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1. Wstep

Turbulentne otoczenie wptywa na wzrost niepewnosci i ryzyka w podejmowanych
przez menedzeréw przedsigbiorstwa decyzjach. W takich warunkach konieczne jest
planowanie, ktére uwazane jest za jedna z najistotniejszych funkcji zarzadzania. Ma-
jac punkt odniesienia (plan), zarzadzajacy mogg ocenié¢ efektywnos¢ i skutecznosé
okreslonych dziatan. Istotne jest ustalenie, jaki ma by¢ efekt i koszt dziatan, jeszcze
przed ich podjeciem. Pozwala to uzasadni¢ ich realizacjg, kontynuacje badz odsta-
pienie do nich.

Budzetowanie spetniajagce w znaczacym stopniu przestanki wlasciwego plano-
wania wykorzystywane jest w roznych branzach. Szczegolnie istotne wydaje si¢
stosowanie koncepcji budzetowania w przedsi¢biorstwach budowlanych, ktore
z punktu widzenia prowadzonej dziatalnosci charakteryzuja sie okreslong specyfika.
Kluczowe jest w tym zakresie adekwatne ukierunkowanie na controlling operacyjny,
zorientowany na zarzadzanie operacyjne i taktyczne [Szydetko 2016, s. 119].

System budzetowania w kazdym przedsigbiorstwie opracowywany jest in-
dywidualnie. Niezmiernie wazne jest, aby sprawnie funkcjonujacy system zostat
w sposéb odpowiedni sformalizowany. Oznacza to, ze powinna zosta¢ opracowana
instrukcja postepowania przy tworzeniu poszczegolnych sktadowych budzetéw oraz
sposob ich agregacji do budzetu gtdéwnego przedsicbiorstwa. Wtasciwg forma przed-
stawienia procesu budzetowania w przedsiebiorstwie jest ksigga budzetowa.

2. Budzetowanie jako instrument wspomagajacy zarzadzanie
przedsi¢biorstwem

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych wsrod przedsigbiorcow narzedzi opera-
cyjnych stuzacych do realizacji planow jest budzetowanie. W literaturze definio-
wane jest ono jako proces przeksztatcania centralnych planow pomiedzy jednostki
w przedsigbiorstwie do wykonania w okreSlonym czasie. Tymi jednostkami moga
by¢ centra odpowiedzialno$ci, np. za przychody, koszty, wyniki [Janik, Pazdzior
2012, s. 177; Nowak 2001, s. 227].

Budzetowanie powinno wspomagac¢ prace zarzadzajacych, zatem tyle budzetow,
ilu menedzerow, tyle szczebli budzetowania, ile szczebli zarzadzania, tyle przydzie-
lonych odrebnych zasobdow, ile zakresow odpowiedzialno$ci. Budzetowanie $cisle
zwigzane jest z organizacja przedsicbiorstwa, zaktadu, zespotu [Czakon 2011, s. 19].

Gléwnym celem budzetowania, jako metody zarzadzania, jest wspomaganie
1 usprawnianie procesu zarzadzania. Cele procesu budzetowania wywodzg si¢ ze
strategii firmy. Powinny by¢ one zgodne z celami jednostki oraz wspierac osiagnigcie
dtugookresowych wytycznych, takich jak wzrost wartosci firmy czy wzrost udziatu
w rynku. Natomiast do krotkookresowych celow zalicza si¢ miedzy innymi: mak-
symalizacj¢ zysku, wzrost rentownosci, utrzymanie ptynnosci finansowej [Nowak
2013, s. 101].
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Dzigki opracowanym budzetom mozna lepiej oceni¢ efektywnos$¢ i skutecznosé
pracownikow, aby kolejno za dobre wyniki nagrodzi¢ badz wyciagnaé konsekwencje,
jezeli ich dziatania powodujg nieprawidtowosci. Analiza odchylen pozwala wykry¢
istotne bledy, daje sygnat do podjecia dziatan korygujacych, pozwala zweryfikowaé
wytyczne na przysztos¢ [Lew 2004, s. 142].

Budzetowanie przynosi wymierne efekty, do ktorych zalicza si¢ [Kobiela-Pionnier
2010, s. 196]:

* spajanie i synchronizacj¢ dziatan komorek organizacyjnych,

* $wiadome sterowanie dziataniami,

* wyznaczenie obszaréw dziatalnosci, okreslenie gtdéwnych rynkéw zbytu, klien-
tow,

e rozwijanie procesu komunikacji pionowej i poziomej pomiedzy pracownikami,
komorkami organizacyjnymi,

* wyznaczenie priorytetow,

* aktywizacje pracownikow (odpowiedzialno$¢ za wykonywang prace sktania do
rzetelniejszej pracy),

*  mozliwo$¢ oceny pracy (efektywnosci i skutecznos$ci) zaréwno kierownikow,
jak i pracownikow,

* polaczenie celéw firmy i pracownikoéw (pracownik bedzie si¢ starat osiggnac
cel, gdy wynagrodzenie potaczone zostanie z konkretnym wynikiem),

* koncentrowanie si¢ na przysztosci, na tym, co firma chce osiaggna¢ i do czego
nalezy dazyc¢,

* wykrywanie bledoéw, nieprawidlowosci, wad, a w efekcie ograniczanie btgdnych
decyzji,

* identyfikowanie i likwidacja wad oraz nieprawidtowosci, zmniejszajacych efek-
tywnosci,

* wykrywanie odchylen, pozwalajace na skupienie si¢ na istotnych btgdach

i usterkach.

Wiasciwie skonstruowany i nadzorowany system budzetowania w przedsi¢cbior-
stwie umozliwia realizacje¢ funkcji budzetowania: informacyjnej, koordynacyjnej,
motywacyjnej, kontrolnej, z ktérych korzystaja zarzadzajacy.

Proces budzetowania jest to zespot czynnosci wykonywanych zgodnie z regutami
i metodami odpowiadajacymi temu procesowi, ktorych celem jest sporzadzenie bud-
zetu 1 wykorzystanie go w zarzadzaniu przedsiebiorstwem [Kotapski, Kowalak, Lew
2008, s. 151]. Proces ten powinien by¢ przeprowadzany wedtug okreslonej procedury,
gwarantujacej powodzenie procesu. Nalezy odpowiednio zaplanowac i zrealizowaé
zadania sktadajace si¢ na poszczegodlne etapy, ktore przedstawiono na rys. 1.

Proces budzetowania ztozony jest zasadniczo z trzech etapow: tworzenia, realizacji
oraz kontroli. W kazdym etapie wykonywane sg charakterystyczne dla niego dziatania.

W literaturze wymieniane sg rowniez inne podziaty etapow budzetowania,
a wsérod nich [Czubakowska, Gabrusewicz, Nowak 2008, s. 304]:
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Rys. 1. Schemat procesu budzetowania

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Sliwezynski 2007, s. 278].

opracowanie zatozen budzetowych,
budowa budzetow czastkowych,
uzgodnienie poszczegdlnych budzetow czastkowych oraz zatwierdzenie budze-
tu dla catego przedsigbiorstwa,
kontrola budzetowa,

analiza odchylen oraz wykonywanie dziatan korygujacych.
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- kontrola wykonania kolej-
nych pozycji budzetu

- poprawa zatozen
i normatywow

- dziatania korygujace
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Organizacja procesu budzetowania w postaci wtasciwie opracowanej procedury
budzetowania decyduje o poprawnosci sporzqdzonego budzetu. Obejmuje ona naste-
pujqce elementy formalne tego procesu [Sliwczynski 2007, s. 277]:

przyjecie zatozen budzetowych przez funkcjonujaca w przedsiebiorstwie komi-

sje budzetowa lub inny powotany w tym celu zespot,

* wyznaczenie w szczegolnosci osob odpowiedzialnych za sporzadzenie konkret-
nego budzetu oraz przekazanie im odpowiednio zatozen i informacji niezbed-
nych do opracowania budzetu,

* sporzadzenie budzetow kolejno dla poszczegolnych centrow odpowiedzialno$ci,

* prowadzenie negocjacji budzetowych, ktérych celem jest ustalenie migdzy kie-
rownikami r6znych osrodkow odpowiedzialno$ci a ich przetozonymi, ustalaja-
cymi i zatwierdzajacymi zatozenia budzetowe, ewentualnych przesuni¢¢ w ob-
rgbie zwigkszenia, zmniejszenia badz przesunigcia srodkow budzetowych,

* koordynacje, synchronizacjg, ustalanie i taczenie budzetow czastkowych,

» akceptacje budzetu przez komisje budzetowa oraz jego zatwierdzenie,

» realizacje budzetu w poszczegdlnych centrach odpowiedzialno$ci,

* kontrole zgodnosci oraz stopnia realizacji przyjetych budzetow.

3. Specyfika budzetowania w przedsi¢biorstwie budowlanym

Budzetowanie przebiega w indywidualny sposob w przedsiebiorstwach z réznych

branz. W artykule analizie poddano firm¢ z branzy budowlanej, ktorej dziatalnosc¢

jest w szczegolnosci charakterystyczna z uwagi na nastepujace czynniki [Kotapski

2002a, s. 37]:

* rozproszenie terytorialne realizowanych budow,

*  wplyw warunkow atmosferycznych na przebieg realizacji budzetu,

* wystepuje wyraznie wyodrebnienie zakresow robot oraz sporadyczna powtarzal-
no$¢ wykonywanych prac.
Przyjete do realizacji przedsiewzigcia budowlane wymagaja [Kotapski 2002a,

s. 37]:

» doktadnie opracowanego projektu technicznego,

* przyjecia okreslonej technologii wykonania poszczegoélnych prac,

* opracowania specyfikacji materiatowej (gatunek, ilos¢, rodzaj materiatu),

* zorganizowania niezbgdnego sprzgtu oraz transportu budowlanego,

e zapewnienia pracownikow z odpowiednim doswiadczeniem i umiejg¢tnos$ciami.
Budzetowanie kosztow budowy oraz sporzadzenie instrukcji budzetowej dla

przedsigbiorstwa z branzy budowlanej mozliwe jest dzigki uwzglednieniu wszystkich

procesow, ktore wykonywane sg w ramach budowy. Sg to migdzy innymi [Eaton,

Kotapski 2009, s. 129]:

* proces przygotowania kosztorysu oferty dla inwestora,

e proces przygotowania dokumentacji obejmujacej realizacje planowanego przed-
sigwziecia,
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e proces organizacji, przygotowania planu budowy,

e proces organizacji prac budowlanych,

* proces pozyskania i dostarczenia na plac budowy koniecznych zasobow do re-
alizacji prac,

* proces zarzadzania budowa,

* proces kierowania, koordynowania realizacjg budowy,

e proces kontroli realizowanej budowy,

* proces rozliczenia budowy w ujeciu budzetowym.

Budzet kosztow budowy sktada si¢ z nastepujacych elementdéw [Kotapski 2014,
s. 92]:

* harmonogramu budowy, obejmujacego realizacje wszystkich planowanych prac,
e kosztow zwigzanych z przygotowaniem oferty,

*  kosztow zwigzanych z organizacjg placu budowy,

*  kosztow utrzymania zaplecza,

*  kosztow zwigzanych z zarzadzaniem inwestycja,

* kosztow wynikajacych z planu niezbednych materiatow,

*  kosztow obstugi zwigzanych z wykorzystaniem sprzetu budowlanego,

* kosztow wynagrodzen pracownikow,

e kosztow uslug zlecanych podwykonawcom.

Szczegolnie istotne sa bezposrednie koszty ponoszone w zwiazku z realizacja
przedsigwzigcia budowlanego. Sktadajg si¢ na nie koszty: zakupu materiatow, wy-
korzystania sprzetu budowlanego, wynagrodzen z narzutami, ustug realizowanych
przez podwykonawcow, transportu, ogdlne koszty budowy 1 inne.

Koszty zwigzane z wykorzystaniem sprzgtu budowlanego oraz transportu wyni-
kajg z wykorzystania w okresie realizacji budowy niezbgdnego sprzetu, np. koparek,
tadowarek, dzwigdw, spycharek. Ich wykorzystanie generuje okre§lone koszty w po-
staci robocizny pracownikow zajmujacych si¢ obstuga sprzetu, paliwa zuzywanego
przez maszyny, transportu maszyn do miejsca budowy itp. [Kotapski 2002b, s. 41].

Koszty ogblne zwigzane z budowa obejmuja wiele pozycji, a wsrod nich: koszty
energii elektrycznej, delegacji i zakwaterowania pracownikow, wynagrodzenia kie-
rownikow budowy, ustug telekomunikacyjnych [Kotapski 2002b, s. 42].

Specyficzne dla branzy budowlanej jest realizowanie przedsigwzigcia inwesty-
cyjnego w trzech etapach, ktore obejmuja przygotowanie, realizacj¢ oraz okres gwa-
rancyjny.

Konieczne jest stale monitorowanie przebiegu realizowanego przedsiewziecia
oraz kontrola budzetowa kosztow. W ramach monitorowania prac wymienia si¢ wi-
zytowanie budow przez cztonkoéw zarzadu, nadzorowanie dokumentacji, ustalenia
dotyczace wykonywania biezacych raportdw z postepu prac oraz ich weryfikacja,
poréwnanie planu budzetu z rzeczywistym wykonaniem, wybor odpowiednich na-
rzedzi, ktore utatwig proces kontroli (np. oprogramowanie informatyczne) [Kotapski,
Zjawin 2003, s. 23].
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4. Zakres ksiegi budzetowej i jej elementy

Budzetowanie bgdace narzedziem zarzadzania wspomaga menedzerow w podej-
mowaniu decyzji poprzez efektywne planowanie, kontrole, oceng oraz koordynacje
dziatan. Efektywno$¢ stosowania w jednostce budzetowania zalezy w duzym stop-
niu od wlasciwego zorganizowania systemu budzetowania w przedsigbiorstwie [Kes
2010, s. 350].

Odpowiednia organizacja budzetowania w organizacji wymaga przeanalizowania
wielu istotnych elementow, ktore konieczne sa z punktu widzenia wiasciwego funkcjo-
nowania tego systemu. Fundamentem catego systemu budzetowania jest opis procesu
budzetowania w przedsigbiorstwie, ztozonego z procedury tworzenia budzetow, ich
realizacji, koordynacji oraz kontroli wykonania.

W literaturze przedmiotu nie przyjeta si¢ jednolita nazwa okreslajaca opis systemu
budzetowania w przedsiebiorstwie. Niektore z wymienianych okreslen to: ,.ksiega
budzetowa”, ,,poradnik budzetowania”, ,,instrukcja budzetowa” [Kes 2010, s. 350].
Istotne jest zgromadzenie wszystkich zadan, obowigzkow, procesow, zasobow w for-
mie zarzadzenia, regulaminu czy instrukcji [Chalastra 2009, s. 9].

Problemem wielu przedsiebiorstw dziatajacych na rynku oraz posiadajacych
w swojej strukturze dziat czy sekcje¢ controllingu jest brak opracowanej ksiegi
budzetowej. Dzialy te funkcjonuja w oparciu o dotychczasowe schematy dziatan
wykonywane przez kierownikéw oraz osoby odpowiedzialne za budzetowanie
W organizacji.

Ksigga budzetowa (instrukcja budzetowa, przewodnik budzetowy) ma fundamen-
talne znaczenie jako swego rodzaju instrukcja postepowania w zakresie controllingu
w organizacji. Jest ona odpowiednikiem przyjetej w jednostce polityki rachunkowo-
$ci, czyli sformalizowanego ujecia postgpowania w odniesieniu do sfery ksiegowej.

Opracowana instrukcja budzetowa obejmuje zbidr dokumentow, ktore dotycza za-
sad funkcjonowania budzetowania w przedsi¢cbiorstwie. Jej elementy sktadowe moga
by¢ odmienne w zalezno$ci od formy dziatalnos$ci, branzy, rozmiarow dziatalnos$ci,
sposobu organizacji procesu budzetowania.

Dokumentami niezbednymi w zakresie odzwierciedlenia funkcjonowania systemu
budzetowania sg miedzy innymi [Kotapski 2004, s. 41]:

* instrukcje budzetowe i wytyczne odnosnie do sporzadzania sprawozdania, obra-
zujacego wykonanie budzetu,

* definicje podstawowych zagadnien, ktore zawarte sa w sprawozdaniu,

* wzory wykorzystywanych w przedsigbiorstwie raportow,

* pisma, ktore okreslaja funkcjonowanie systemu budzetowania w organizacji,

e projekty zmian w budzecie i informacje pokontrolne,

*  wzory wykorzystywanych formularzy budzetowych,

* wykaz pracownikéw odpowiedzialnych za opracowywanie budzetow.
Rysunek 2 przedstawia elementy sktadowe ksiegi budzetowe;.
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Wzory raportow Instrukcje sporzadzania Wzory formularzy
z wykonania budzetu budzetu budzetowych

Zasady i wskazowki

Instrukcja obiegu Ksiega sporza‘dzem.a
dokumentow budzetowa SP rawo;dama
z wykonania budzetu
Zarzadzenie Wykaz instrukeji Projekty zmian
dotyczace i formularzy W systemie
budzetowania budzetowych budzetowania

Rys. 2. Elementy sktadowe ksiggi budzetowe;j

7Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie [Kotapski 2004, s. 42].

Bardzo istotna jest instrukcja budzetowa, ktorej zadaniem jest umozliwienie wta-

sciwemu pracownikowi badz osobie z zewnatrz sporzadzenia w sposob odpowiedni
budzetu. Dlatego tez, aby instrukcja speniata swojg rolg, konieczne jest zawarcie
w niej niezbgdnych informacji [Jajuga, Nowak, Szychta 2001, s. 681]:

strony tytulowej,

spisu tresci,

wstepu,

podstawy prawnej, w oparciu o ktora stosuje si¢ w organizacji budzetowanie,
zdefiniowanych podstawowych poje¢ z zakresu budzetowania,

zdefiniowanych celow przedsigbiorstwa,

podanie sktadu komisji budzetowe;,

wykazu czynnosci koniecznych do wykonania w celu opracowania budzetu,
listy zadan controllera, a takze komorki, ktora odpowiedzialna jest za budzeto-
wanie w przedsigbiorstwie,

wzoroéw formularzy budzetowych,

harmonogramu budzetowania,

ustalonych i przyjetych zasad, wedtug ktoérych prowadzony jest proces budze-
towania,

celow budzetowania,

wykazu osrodkéw odpowiedzialnosci,

procedur opracowywania budzetu,

sposobow powigzania ewidencji ksiggowej z budzetami,

sposobOw ustalania oraz analizy odchylen,

wzorow raportow z wykonania budzetu,

procedur postepowania w zakresie wyjasniania i korygowania odchylen.

Strona tytulowa powinna zwiera¢ informacje odno$nie do nazwy przedsigbiorstwa,

dla ktorego opracowana jest ksigga budzetowa, oraz konkretng nazwe, do jakiego
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budzetu si¢ odnosi. Inne istotne elementy to przede wszystkim wskazanie okresu, od
kiedy instrukcja obowigzuje w przedsiebiorstwie.

Podstawa prawna ma oparcie w aktach przedsigbiorstwa. Jej przywotanie ma na
celu wskazanie sposobu rozliczania 0s6b odpowiedzialnych za realizacj¢ budzetu oraz
ewentualne uzaleznienie wysokosci przyznawanej premii od uzyskanych efektow
(wystepujacych odchylen).

Umieszczenie w ksiedze stownika ma na celu przede wszystkim uzyskanie jed-
noznaczno$ci w kontekscie pojec, ktore uzywane sa podczas procesu budzetowania.
Ogranicza to niepotrzebne nieporozumienia.

Istotne z punktu tworzenia budzetow sg przyjete w przedsigbiorstwie zasady
budzetowania oraz stosowane rodzaje budzetow. Opis metod budzetowania powinien
by¢ przeprowadzony w sposob doktadny, by nie budzit on watpliwosci odnosnie do
podstaw budzetowania.

Z uwagi na specyfike procesu budzetowania w przedsigbiorstwie budowlanym
niezwykle istotne jest zamieszczenie w ksigdze budzetowej wzordw poszczegolnych,
sporzadzanych w jednostce budzetdw oraz réoznego rodzaju raportow z wykonania
budzetu. Stanowig one cenne zrédio wiedzy dla nowych i obecnych pracownikow,
systematyzuja zakres budzetowania.

Procedura opracowania budzetu powinna przedstawiac poszczeg6lne nastepujace
po sobie czynnosci zmierzajace do opracowania budzetu.

W celu wlasciwego porownywania wystepujacych odchylen konieczne jest
powigzanie budzetowania z systemem ewidencji ksiegowej, ktory zawiera dane
do skonfrontowania stopnia wykonania budzetu oraz umozliwia przeprowadzenie
analizy realizacji przedsigwzigcia. Odchylenia stanowig istotny element w procesie
budzetowania. W instrukcji budzetowej powinny znalez¢ si¢ informacje odnos$nie
do szczegotowosci ustalanych odchylen, czestosci tej operacji, okreslenia poziomu,
ktorego przekroczenie powoduje, iz mamy do czynienia z odchyleniami istotnymi,
a takze metody analizy wystepujacych odchylen [Szydetko 2004, s. 76].

Komisja budzetowa jest waznym organem w procesie budzetowania, poniewaz
nadzoruje, koordynuje, kontroluje prace zwigzane z procesem budzetowania. Ko-
nieczno$¢ powotania komisji wynika z rozmiarow prowadzonej przez przedsigbior-
stwo dziatalno$ci. W stosunkowo niewielkich jednostkach, ale posiadajgcych w swej
strukturze budzetowanie, moze funkcje t¢ petni¢ kierownik komorki controllingu czy
sam wilasciciel [Kes 2013, s. 45].

Uktad oraz elementy ksiggi budzetowej uzaleznione sg od rodzaju i rozmiarow
prowadzonej dziatalno$ci oraz stopnia zorganizowania procesu budzetowania. Istotne
jest jednak, aby przedsiebiorstwo ksigge budzetowa opracowato, gdyz zapewnia ona
sprawne przeprowadzanie procesu budzetowania. Nalezy pamigtac, by byla sporza-
dzona w sposob zrozumiaty i staranny. Konieczna jest rowniez okresowa weryfikacja
sporzadzonej instrukcji, poniewaz tylko aktualne informacje sg podstawg poprawnego
funkcjonowania nie tylko sekcji budzetowania, ale catego przedsigbiorstwa [Piasecka
2007, s. 11-17].
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5. Zakonczenie

Ksiega budzetowa jako instrukcja postepowania w procesie budzetowania w przed-
sicbiorstwie petni istotng rolg. Nie tylko formalizuje przebieg catego procesu, ale
roOwniez w znacznym stopniu pozwala na jego usystematyzowanie.

Branza budowlana, charakteryzujaca si¢ okreslona specyfika, takiej systematyki
w zakresie budzetowania wymaga. Pozwala ona na prawidlowe wykonywanie na-
stepujacych po sobie dziatan, zapobiega niepotrzebnemu nieporzadkowi. Ulatwia
podejmowanie decyzji w zakresie odpowiedzialnosci pracownikdéw za poszczegolne
sktadowe procesu budzetowania oraz w sposdb konkretny definiuje poszczegdlne
elementy budzetowania.

Kluczowe jest adekwatne zorganizowanie procesu budzetowania, uwzgledniaja-
ce opracowanie poszczegolnych budzetéw operacyjnych. Szczegdlng uwage nalezy
skierowa¢ na wypracowanie szablonéw odzwierciedlajacych swoisto$¢ obszaréw
dziatalnosci przedsiebiorstwa.
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