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Wprowadzenie

Niezwykle istotna w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, jego przetrwaniu na
rynku oraz uzyskaniu przewagi konkurencyjnej jest informacja. Szybkosé
i szczegdlowos¢ otrzymywanych informacji przez zarzad moze mieé istotne zna-
czenie dla jego przysztosci. Niezbedne staje si¢ wiec nie tylko stworzenie takiego
systemu, by jak najszybciej dostarczat informacji dla zarzadu, ale takze wyod-
rebnienie jednostek odpowiedzialnosci, ktore beda odpowiadaly za ponoszone
koszty i z nich rozliczane. Wysokie koszty wdrozenia systemu controllingu powodu-
ja, iz mate 1 $rednie przedsiebiorstwa szukajg tafszych rozwigzan, ktdre moglyby
wspomagac system budzetowania. Jednym z mozliwych do zastosowania rozwigzan
jest dostosowanie zaktadowego plan do nowej rzeczywistosci i takie jego zmodyfi-
kowanie, by na biezaco modgl informowac zarzad o wynikach kazdej wyodrebnionej
jednostki i pozwalat na biezaca oceng prowadzonych przez nie dziatan.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie sposobdw dokonywania
modyfikacji w zakladowym planie kont, dzigki ktérym mozliwe stanie si¢ reali-
zowanie celow rachunkowos$ci zarzadczej, jak rowniez omowienie korzysci wy-
nikajacych z zastosowania omdéwionych rozwigzan.

1. Rola i funkcjonowanie budzetowania w przedsiebiorstwach

Budzetowanie jest sformalizowanym systemem przewidywania, planowania
i kontroli zastosowania zasobow w przedsicbiorstwie'. Proces ten przebiega

1), Zygmunt.: Budzetowanie jako narzedzie controllingu inwestycji, w: Controlling w za-
rzgdzaniu przedsigbiorstwem, red. M. Sierpiniska, VIZJA, Warszawa 2006, s. 166.
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W nastepujacy sposob. Na podstawie sporzadzonych budzetéw czastkowych,
tworzy si¢ jeden zagregowany budzet przedsigbiorstwa, przedstawiajacy glowne
zatozenia finansowe oraz przewidywany wynik finansowy przedsigbiorstwa.
Wynikaja one z opracowanych wezesniej plandw strategicznych dziatania przed-
sigbiorstwa. Plany operacyjne sg podstawg do przygotowania budzetéw, na pod-
stawie i w oparciu o ktore dziatajg wyodrebnione centra odpowiedzialnosci
W przedsiebiorstwie. Okresowo dokonuje si¢ pomiaru odchylen oraz dokonuje ich
analizy. Analizy te sg podstawa do weryfikacji budzetow, planow operacyjnych a
w szczegollnych przypadkach nawet strategii dziatania przedsigbiorstwa.

Funkcjonowanie w przedsigbiorstwie budzetowania wymusza podziat
przedsiebiorstwva na mniejsze jednostki organizacyjne, przyporzadkowanie im
okreslonego celu, wskazanego za pomoca budzetu i biezgce nadzorowanie jego
wykonania. Czesta analiza odchylen wykonania budzetow jest bowiem niezbedna
dla korekty przebiegu nieprawidtowych dziatan lub tez moze by¢ podstawa do
weryfikacji plandw wynikowych przedsigbiorstwa lub tez szukania innych moz-
liwosci realizacji zatozonych wielkosci budzetowych. Tak wige kierownik osrod-
ka odpowiedzialno$ci wydzielonego w przedsigbiorstwie posiadajacym budzety
powinien posiada¢ niezbedne uprawnienia do podejmowania decyzji z zakresie
jego odpowiedzialno$ci budzetowej. Sytuacja ta zostata zobrazowana na rysun-
ku 1.

WYODREBNIENIE CENTROW
ODPOWIEDZIALNOSCI

~ A
Okreslenie celow i zadan centrow Okreslenie zakresu samodzielnosci
odpowiedzialno$ci centrow odpowiedzialno$ci

\.
[ MIERNIKI I OCENY ]

Rys. 1. Idea oceny centréw odpowiedzialnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Nesterak: System oceny centréw odpowiedzialno-
Sci, ANVIX, Krakéw 2004.
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Ze wzgledu na funkcje budzetowania w przedsigbiorstwie moze ono by¢
traktowane jako skuteczne narzedzie zarzadzania. Pozwala bowiem?:

1. Wyznacza¢ podstawy przebiegu realizacji przysztych zadan,

2. Koordynowa¢ dziatania osrodkow odpowiedzialnosci i kontrolowac ich

wykonanie,

3. Komunikowac¢ si¢ osrodkom odpowiedzialnosci i motywowac je,

4. Ocenia¢ dziatalno$¢ gospodarczg przedsigbiorstwa,

5. Prognozowa¢ wyniki zblizone do rzeczywistych przez stalg analizg i ak-
tualizacje budzetow.

Tworzac osrodki odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie na potrzeby bu-
dzetowania nalezy pamigtaé, iz zbudowany model wlasciwy jest tylko dla kon-
kretnej jednostki, ze wzgledu na jej unikatowy charakter, styl zarzadzania, roz-
dziat kompetencji, wielkos¢. Proby adaptacji go do innych przedsigbiorstw moze
wymaga¢ wielu pracochtonnych przeksztatcen. W literaturze mozna jednak odna-
lez¢ uniwersalne zasady, ktorymi nalezy si¢ kierowaé przy wydzielaniu centrow
odpowiedzialno$ci. Naleza do nich w szczegdlnoci nastgpujace zasady:®

1. Centra odpowiedzialno$ci musza by¢ wyodrebnione ekonomicznie, tery-
torialnie, organizacyjnie, techniczno-technologicznie —minimalnym kry-
terium jest mozliwos$¢ sporzadzenia i rozliczenia budzetu dla wyodreb-
nionego centrum odpowiedzialnosci,

2. Naklady przeznaczone na funkcjonowanie centrow odpowiedzialno$ci
oraz wyniki ich dzialalnoéci powinny by¢ prezentowane w wymierny
sposdb oraz rzetelnie udokumentowane,

3. Powinna istnie¢ mozliwo$¢ planowania oraz analizy dziatalno$ci poten-
cjalnych centréw.

4. Nalezy wyodregbni¢ okreslone cele dla kazdego wyodrgbnionego cen-
trum.

Podsumowujac nalezy zaznaczy¢, iz zcentralizowany styl zarzadzania sto-
sowany w sytuacji, kiedy pozycj¢ dominujaca ma sprzedawca, nie nadaje si¢ do
zarzadzania przedsigbiorstwem zorientowanym na rynek. Musi on zosta¢ zasta-
piony przez zespolowy styl zarzadzania®. Spelnienie tego warunku jest niezbed-
nym warunkiem wdrozenia systemu budzetowania w przedsigbiorstwie w taki
sposdb, by spehial on podstawowe zadania, jakie wynikaja z jego funkcjonowa-
nia w przedsigbiorstwie. Nalezy pamietac, iz budzetowanie to nie tylko réznego
rodzaju tabele i zestawienia, ale budzet przedsigbiorstwa musi koniecznie od-

2 Zarzqdcze aspekty rachunkowosci, red. T. Kiziukiewicz, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2003, s. 282-283.

3 J. Nesterak: System oceny..., op. cit., s. 3.
*D. Chachuta: Controlling. Koncepcje, narzedzia, modele. DIFIN, Warszawa 2009, s. 49.
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zwierciedla¢ procesy biznesowe, jakie w tym przedsigbiorstwie zachodza. Z tego
wynika ukfad budzetu gtéwnego oraz budzetow czgstkowych, ktore powinny
W pelni odzwierciedla¢ model biznesowy przedsigbiorstwa. Trzeba tez zazna-
czy¢, iz funkcjonowanie budzetowania w przedsigbiorstwach ma sens tylko
wowcezas, gdy wynika to z zapotrzebowania zarzadu na takie informacji. Funk-
cjonowanie budzetowania bez jego analizy i wyciggania wnioskow na przysztosé
nie ma wickszego sensu.

2. Modyfikacje zakladowego planu kont na potrzeby budzetowania

Sprawne rozliczanie kosztow powstatych w kazdej jednostce organizacyjnej
przedsiebiorstwa wymaga takiej modyfikacji zaktadowego planu kont, ktory
pozwoli na biezace kontrolowanie kosztéw ponoszonych przez poszczegdlne
jednostki. W takim wypadku niezbgdne jest Stworzenie w przedsigbiorstwie zasad
rozliczania kosztow, wedlug miejsc ich powstawania, dzigki czemu bez prowa-
dzenia dodatkowych ewidencji mozna kontrolowa¢ poziom kosztow w kazdej
jednostce organizacyjnej, w dowolnym momencie. Sposob ewidencji kosztow
wedlug miejsc ich powstawania zostat przedstawiony na rysunku 2.

Koszty zasobow Koszty jednostek
Amortyzacja Jednostka 1
Wynagrodzenia Jednostka 2
Materiaty Jednostka 3
Jednostka 4
Ustugi obce
Inne koszty Jednostka n

Rys. 2. Schemat zalezno$ci pomiedzy uktadem rodzajowym kosztow a wyceng dziatan
w przedsiebiorstwie

Zrodto: 1. Jakubiec: Jak dostosowaé plan kont do wymagan rachunkowosci zarzqdczej, w: Con-
trolling w pytaniach i odpowiedziach, INFOR 2007.
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Jak rowniez Stworzenie systemu sprawnego obiegu dokumentow ksiggo-
wych, gwarantujacego biezace wprowadzenie dokumentdéw do systemu ewidencji
ksiegowej, co jest podstawa pelnej informacji na potrzeby zarzadzania oraz wy-
korzystanie nowoczesnych technologii informatycznych wspierajacych system
rachunkowosci oraz obieg dokumentacji ksiegowej w przedsiebiorstwie.

Przy ustalaniu zakladowego planu kont, przedsiebiorstwo powinno
uwzgledni¢ nastgpujace przestanki:

— wzoér sprawozdan finansowych wynikajacy z ustawy o rachunkowosci —
pozwoli to na szybsze sporzadzanie sprawozdan finansowych w dowol-
nym momencie,

— wielkos$¢ i strukture przedsigbiorstwa,

— potrzeby informacyjne wynikajace ze specyfiki dziatalnoSci przedsig-
biorstwa (np. informacje o kosztach i przychodach w poszczegolnych
oddziatach przedsiebiorstwa, czy specyficzne koszty wazne dla funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa oraz sprawiajgce, ze przedsigbiorstwo ma
przewage konkurencyjng nad przedsigbiorstwami o podobnej dziatalno-
Sci),

— specyficzne cechy i uwarunkowania dziatalnosci (np. w przypadku wie-
lozaktadowych przedsiebiorstw budowlanych produkt pracy powstaje
poza siedzibg jednostki, jest nieprzeno$ny i ma indywidualny charakter;
zalezy w znacznym stopniu od warunkéw klimatycznych; mozna rozli-
czac si¢ za etapy wykonanych roboét),

— potrzeby podmiotowe i przedmiotowe: informacyjne, dowodowe, spra-
wozdawcze oraz kontrolne, ktore wplywajg m.in. na organizacj¢ syste-
mu informacyjnego rachunkowosci, dokumentacji ksiegowej oraz na
budowe i strukture ZPK,

— forme prawna danej jednostki,

— konieczno$¢ ewidencji i rozliczania kosztoéw oraz przychodéw wedtug
poszczegodlnych rodzajow produktéw i oddziatow (zaktadow), ktore ma-
ja by¢ rozliczane oddzielnie.’

Rozwigzanie w postaci wprowadzenia modyfikacji zaktadowego planu kont
dla zwigkszenia zakresu informacyjnego oraz zaspokojenia potrzeb informacyj-
nych zarzadzajacych przedsigbiorstwem jest skuteczne szczegdlnie w przypadku
matych i $rednich przedsigbiorstw. Rozwigzanie to zapewnia bowiem wiele ko-
rzysci, wsrdd ktorych warto wymieni¢ chociazby:

® B. Niepsujewicz: Aspekty organizacyjno technologiczne tworzenia systeméw informacyj-
nych rachunkowosci w przedsigbiorstwach rozproszonych (terytorialnie). Rozprawa doktorska,
UE, Wroctaw 2008.
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— wyeliminowanie kosztow zakupu dodatkowego oprogramowania oraz
sprzetu komputerowego — przedsigbiorstwo wykorzystuje bowiem po-
siadane zasoby materialno-pracownicze,

— brak konieczno$ci zatrudnienia dodatkowej kadry obslugujacej nowy
system,

— tatwos$¢ modyfikacji w znanym juz systemie, zamiast poznawania zasad
funkcjonowania nowego systemu ewidencyjnego, a wigc nie bedzie ko-
nieczne poniesienie kosztow na edukacje pracownikow,

— wyeliminowanie oporéw i innych niekorzystnych zachowan zwigzanych
Z nowym rozwigzaniem, W postaci wprowadzenia nowego, dodatkowego
systemu ewidencji i rozliczania kosztéw przedsiebiorstwa,

— latwiejsza i szybsza obsluga istniejacego systemu pomimo dokonywa-
nych w nim modyfikacji.

Zwigkszenia pojemno$ci informacyjnej zaktadowego planu kont na potrzeby

zarzadzania przedsigbiorstwem mozna dokona¢ stosujac nastepujace metody:

1. Zwiekszenie liczby kont syntetycznych — metoda ta polega na uszczego-
fowieniu uktadu kont syntetycznych przez stworzenie nowego konta, na
ktéorym ujmowane sa zdarzenia gospodarcze wystepujgce w przedsie-
biorstwie po raz pierwszy albo podzial (poziomy lub pionowy) juz ist-
niejacego konta syntetycznego, aby dostosowac strukturg kont do przy-
jetych kryteriéw klasyfikacji zdarzen gospodarczych.

2. Woprowadzenie dodatkowych kont analitycznych do danego konta synte-
tycznego, np. przez podzial kont analitycznych w sposdb poziomy lub
pionowy,

3. Zwickszenie ,,glebokosci” analityki przez wprowadzenie dodatkowych
poziomow kont analitycznych — jest to rozwigzanie stosowane w celu
uszczegotowienia danych ujetych na kontach analitycznych.

Rozwigzaniem najbardziej wskazanym z punktu widzenia efektywnego za-

rzadzania przedsigbiorstwem i potrzeb informacyjnych odbiorcéw jest zastoso-
wanie w organizacji zaktadowego planu kont (a szerzej: przy tworzeniu systemu
informacyjnego rachunkowos$ci) podejs$cia od szczegdtu do ogotu. Szczegdtowe
dane (elementarne dane ksiggowe), gromadzone w systemie, stanowig bowiem
podstawe wszelkich analiz na potrzeby zarzadzajacych przedsiebiorstwem
i mozna je uzyskiwa¢ bezposrednio z baz danych systemow informacyjnych ra-
chunkowos$ci. Nastgpnie za$ po agregacji moga sta¢ si¢ one podstawa ujecia
0golnego, np. na potrzeby odbiorcow zewngtrznych, czy tez dla oceny globalnej
sytuacji przedsigbiorstwa.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz organizacja zakltadowego planu kont

W przedsigbiorstwach powinna by¢ ukierunkowana na zaspokojenie potrzeb in-
formacyjnych odbiorcow zewnetrznych (glownie organow podatkowych), a takze
zarzadzajacych przedsigbiorstwem, kierownictwa poszczegolnych oddziatow,
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zaktadow oraz wihascicieli, ktorym najbardziej zalezy na biezacej kontroli proce-
sow zachodzacych w przedsigbiorstwie.

Uwagi koncowe

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze w organizacji zakladowego planu
kont na potrzeby wdrozenia budzetowania istotng role odgrywa zakres meryto-
ryczny dziatalno$ci, a takze wielko$¢ 1 struktura przedsigbiorstwa. W praktyce
sprowadza si¢ to do zaakcentowania (poprzez szersze ich rozbudowanie
i uszczegdtowienie, podzielenie na kilka innych czy zastgpienie innymi kontami
syntetycznymi) tej grupy kont, ktora najbardziej odzwierciedla specyfike przed-
siebiorstwa, a z drugiej strony — potraktowanie w sposob marginalny tej grupy
kont, ktore sa uzywane w przedsi¢biorstwie do$¢ rzadko, a nawet zrezygnowanie
z uzywania jakiego$ konta, jezeli jest ono zbedne, poniewaz w dziatalnosci
przedsiebiorstwa nie wystepuja operacje gospodarcze, ktore bytyby na nim uj-
mowane.
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ADAPTATION OF THE CHART OF ACCOUNTS FOR THE PURPOSES
OF BUDGETING

Summary

The article presents the potential modifications of the chart of accounts which are
required for the efficient management of the company using the budgeting tools. Ad-
ditionally the author lists the main goals of operational controlling and describes the
rules of identification of the cost and profit centers in the company.

Translated by Anna Chojnacka-Komorowska





