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Praktyczne narzedzia budzetowania
— seminarium on-line
Czesé I

Nie ma rzeczy niemozliwych, nalezy tylko podzieli¢ proces ich realizacji na
odpowiednig ilo$¢ prostych etapow.

Materialy te, jak i caly program seminarium sq chronione prawami autorskimi nalezgcymi do Michata Chalastry
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Planowanie ogolnej wartosci przychodow ze sprzedazy

Ogolne zasady planowania przychodow w perspektywie strategicznej

Proces planowania przychodow ze sprzedazy realizowany powinien by¢ jednocze$nie w
dwoch zakresach:

e Budzetu strategicznego

e Budzetu operacyjnego

W odniesieniu do budzetu strategicznego planowanie przychodéw charakteryzowa¢ powinno
si¢ nastepujacymi cechami:

e Wieloletnim horyzontem czasowym planowania

e Syntetyczng formg planowania

e Zwigkszaniem poziomu z okresu na okres

W zakresie budzetu strategicznego planowanie przychodéw polega na ustaleniu ich wartosci
w perspektywie wieloletniej. Okres ten uzalezniony powinien by¢ od indywidualnie
ustalonego w kazdej firmie czasowego horyzontu planowania strategicznego. W zaleznos$ci od
rodzaju prowadzonej dziatalno$ci okres ten wynosi¢ moze odpowiednio:

Zalecane standardowe okresy planowania strategicznego

Rodzaj prowadzonej dzialalnosci Zalecany okres planowania budzetu
strategicznego

Dziatalno$¢ dynamiczna 3 lata

Dziatalno$¢ standardowa 5 lat

Dziatalno$¢ statyczna Powyzej 5 lat

Ze wzgledu na dhugi okres planowania w zakresie strategicznym zalecane jest aby dane o
przychodach nie byly prezentowane w zbyt szczegdtowej formie. Wynika to z faktu trudnosci
przewidywania takich informacji. Nie nalezy jednak rozumie¢, ze w budzecie strategicznym
przychody podane powinny zosta¢ tylko w formie jednej syntetycznej wartoSci.
Szczegotowos¢ prezentacji informacji o przychodach zgodna powinna by¢ z analityka
planowania strategicznego. Zazwyczaj warto jest wydzieli¢ co najmniej takie strategie jak
rozwoju rynkow, produktow i sektorow rynku. Z tego powodu plan strategiczny prezentowac
powinien dane w takim wlasnie uktadzie szczegdtowosci. Struktura planu strategicznego
przeniesiona powinna zostan nastgpnie na budzet strategiczny przychodoéw. Pozwoli to na
okre$leniec za pomocg wymiernych parametrow skutkow finansowych realizacji
poszczeg6lnych strategii.
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Wplyw struktury planu strategicznego na struktur¢ budzetu w zakresie przychodow ze

sprzedazy

Struktura planu strategicznego sprzedazy

Strategie szczegdtowe sprzedazy wedtug

Syntetyczna

strategia

sprzedazy Rynkow Produktéw Sektorow

geograficznych rynku
i a
Syntetyczny Rynkow Produktoéw Sektorow
budzet geograficznych rynkow
przychodow ze
sprzedazy ‘ Analityczny budzet przychodéw wedlug

Struktura budzetu strategicznego przychodow

W  perspektywie planowania strategicznego przychody charakteryzowaé powinny si¢
corocznym zwigkszaniem swojej wartos$ci. Cecha ta ma za zadanie ukierunkowa¢ firme¢ na
ciagly jej rozw¢j. Przedsigbiorstwo powinno z roku na rok poprawia¢ swoje parametry oceny
finansowej oraz zwigksza¢ zakres prowadzonej dzialalno$ci. Zwigkszanie parametru

przychoddéw ze sprzedazy zgodne jest z tg zasada.

Proces corocznego wzrostu wartosci przychodow ze sprzedazy w perspektywie
wieloletniego budzetu strategicznego

Lata 1 2 3 4 5
Ogolna warto$¢ przychodow 1000 1100 1210 1331 1464
Procentowy wskaznik wzrostu z| 10% 10% 10% 10% 10%

okresu na okres

* w celu uproszczenia przyktadu procentowy wskaznik wzrostu przychodow dla kazdego roku
wynosi rowng wartos¢. W praktyce nie jest to jednak jedyna zalecana zasada.
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Metody planowania ogolnej wartoSci przychodéw w perspektywie strategicznej

Planowanie przychodéw ze sprzedazy w perspektywie strategicznej czyli wieloletnich
wykona¢ mozna stosujgc nastepujace metody:

¢ Na poziomie gwarantujacym osiggniecie pozadanej rentownosci kapitatu

e Na poziomie umozliwiajacym osiggni¢cie pozadanego udziatu w rynku

Metoda rentownosci kapitalu ma za zadanie zagwarantowanie akcjonariuszom odpowiedni
zwrot z inwestycji. W tym zakresie rentowno$¢ ta powinna by¢ ustalana wedlug dwoch
wzajemnie wspierajacych si¢ czynnikoéw jakimi sg:

e Rentowno$¢ lokat alternatywnych (przyktadowo obligacji )

e Rentowno$¢ ogolna branzy.

W duzym skrécie metoda ta zaktada, ze firma powinna generowaé z tytutu ponoszenia ryzyka
zwigzanego z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej wyzszy zysk z zaangazowanego w nig
kapitatlu niz jego ulokowanie na bezpiecznych lokatach typu obligacje.

Metoda corocznego zwigkszania udzialu w rynku wazna jest w przedsigbiorstwach
odgrywajacych istotng rol¢ na danym rynku. Jezeli firma posiada dominujacy lub znaczacy
udzial w rynku to parametr ten powinien by¢ dla niej istotnym celem strategicznym.
Przedsigbiorstwo dazy¢ powinno do jego ciaglej poprawy. Parametr ten jest bardzo wazny w
przypadku okresowej dekoniunktury w branzy. W takim przypadku przychody gwarantujace
uzyskanie pozadanej rentownos$ci kapitatu zazwyczaj nie sa osiggane przez wszystkie firmy z
danej branzy. Z tego powodu istotniejszym parametrem wyznaczania ogolnej warto$ci
przychodow jest wowczas parametr zachowania lub nawet zwigkszenia udzialu w rynku. W
okresach koniunktury i dekoniunktury wystgpowa¢ moze wigc zamiana rangi waznosci obu
tych metod planowania przychodéw zgodnie z ponizej podanym przykladem. Podobne zasady
Zmiany priorytetu omawianych metod planowania przychodéw wystgpuja podczas analizy faz
rozwoju firmy. W jednych okresach dominowa¢ moze metoda wzrostu udziatu w rynku a w
drugich rentownosci kapitatu.

Relacja ustalenia rangi istotnosci metod wyznaczania sumy przychodow ze sprzedazy w
zaleznosci od faz cyklu gospodarczego.

Okresy cyklu Wozrost Maksymalna Dekoniunktura Maksymalna
koniunkturalnego faza wzrostu (spadek) faza
dekoniunktury
(kryzys)
Parametry Rentownos¢ Rentownos¢ Udziat w rynku | Udzial w rynku
dominujacy w | kapitatu kapitatu
okreslaniu
przychodow Udziat w rynku | Udzial w rynku
Parametr  mniejszej Rentownos¢ Rentownos$¢
rangi w okreslaniu * * kapitatu kapitatu
przychodéw
4

Platforma Wiedzy Stanistaw Wozniak, ul. Bieszczadzka 34, 05-250 Stupno, NIP 9191141235, REGON: 361366543




Relacja ustalenia rangi istotnosci metod wyznaczania sumy przychodow ze sprzedazy w
zaleznosci od faz rozwoju przedsi¢biorstwa.

Etap Charakterystyka Standardowa Preferowane priorytetowe
strategicznego etapu zalecana metody ustalania ogolnej
rozwoju firmy strategia wartosci przychodow

1 Powstanie Strategia 1. Rentownosc¢ kapitatu
przedsig¢biorstwa zaistnienie na 2. Udziat w rynku
rynku
2 Rozw¢j udziatu w Strategia 1. Udziat w rynku
rynku zwigkszania 2. Rentownos¢ kapitatu
udziatu w rynku
3 Konsumpcja Strategia 1. Rentownos¢ kapitatu
wypracowanych wypracowywania 2. Udziat w rynku
efektow zyskow
4 Rozwdj nowych Strategia 1. Udzial w rynku
metod dziatalnoS$ci inwestycji 2. Rentowno$¢ kapitatu

ODGORNY SPOSOB PLANOWANIA PRZYCHODOW NA PODSTAWIE
PORZADNEJ STOPY ZWROTU Z KAPITALU

Metoda ta polega na ustaleniu pozadanego poziom przychoddéw ze sprzedazy w ujeciu
syntetycznym gwarantujacy sfinansowanie kosztdw proporcjonalnych, kosztow statych i
wypracowanie pozadanego zysku. Ujecie syntetyczne oznacza wyznaczenie ogolnej wartosci
przychodéw bez podawania szczegoétowej klasyfikacji analitycznej przyktadowo wedlug
rynkow, produktow czy grup rodzajowych klientow. Metoda syntetycznego planowania
sprawdza si¢ w praktyce gdyz w przypadku budzetow w wieloletniej perspektywie
strategicznej zazwyczaj trudne sg do przewidzenia zbyt duze szczegdtu dotyczace sprzedazy.
Nie oznacza to jednak, ze przychody w planie strategicznym wyrazone powinny zosta¢ tylko
w jednej syntetycznej warto$ci. Tam gdzie to jest tylko mozliwe nalezy wprowadza¢ do
budzetu strategicznego informacje szczegdtowe.

Stosujac ten sposdb planowania w pierwszej kolejnosci nalezy wyznaczy¢ zysk netto jakiego
osiggniecie bedzie satysfakcjonowaé wiasciciela firmy. Zamiast zysku netto moga by¢
wyznaczone inne parametry okre$lajace wypracowana nadwyzke finansowa. W wielu
przypadkach jest to przyktadowo saldo cash — flow. Warto$¢ zysku okreslona moze by¢ na
podstawie nastgpujacych czynnikow:

e Indywidualne zapotrzebowanie firmy lub jej wlasciciela

e Na podstawie poréwnania do $redniej w branzy

W pierwszym przypadku oszacowac¢ nalezy planowane kierunki podzialu przysziego zysku.
Zazwyczaj warto jest uwzgledni¢ takie elementy jak:
e Plany inwestycyjne
Wyptate dywidend
Sptate zobowigzan
Darowizny
Nagrody z zysku dla pracownikow

itp.
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Na tej podstawie obliczony zostanie pozadany do osiggni¢cia w firmie zysk pozwalajacy jej
na realizacj¢ zaplanowanych dzialan. Metoda ta czeSciej wystepuje w przypadku
przedsigbiorstw planujgcych wygospodarowania zysku na poziomie wyzszym niz $Srednia w
branzy. Zwigzane jest to zazwyczaj z dokonywaniem duzych naktadow na rozwdj firmy.
Dzigki temu mozliwe jest zakumulowanie odpowiednich srodkéw na ten cel. W grupach
kapitalowych czgsto spotka¢ mozna si¢ z sytuacja zwigkszania zysku w jednych
przedsigbiorstwach aby w ten sposdb wypracowane srodki mdc zainwestowaé w innych
firmach. W przypadku nie dokonywania w danym okresie istotnych naktadéw rozwojowych
zazwyczaj poziom pozadanego zysku okresla si¢ na podstawie $redniej w branzy.

W nastgpnym etapie nalezy oszacowac ogolng warto$¢ kosztow stalych ponoszonych w
firmie. Warto$¢ ta wyznaczona moze by¢ na podstawie planowanego metoda od zera budzetu
kosztow statych. Rownie dobrze budzet ten moze zosta¢ wykonany w formie syntetycznej
metoda ekstrapolacji danych historycznych. Polega ona na tym, ze warto$¢ wszystkich
kosztéw statych z roku na rok zazwyczaj nie podlega gwaltownym zmianom. Wykorzystujac
takie zalozenie mozna domniemywac, ze wartos¢ tych kosztow w przysztym roku bedzie na
porownywalnym poziomie jak w roku obecnym. Dodatkowo w firmie istnie¢ powinien
wieloletni budzet strategiczny. Jedna z jego pozycji jest wartos¢ kosztow statych. Budzet taki
prezentuje informacj¢ o wartosci kosztow stalych w perspektywie wieloletniej. Dane te po
aktualizacji mozna wigc wykorzysta¢ do szacowania poziomu wartosci tych kosztow w roku
budzetowym.

Zasady planowania kosztow stalych na potrzeby szacowania wartosci pozadanych
przychodow

Lata -1 |0 1 2 |3 4 |5
Analiza wykonania budzetu kosztow stalych za okres

poprzedni

Wartos¢ kosztow stalych w budzecie strategicznym \

wieloletnim

Wartos¢ kosztow stalych oszacowana wedlug

oddolnej propozycji przygotowanej w MPK \ |

\ Syntetyczna planowana warto$¢ kosztow stalych |

Suma powyzszych elementow stanowi warto$¢ pozadanego pokrycia finansowego jakie
powinno wypracowac przedsigbiorstwo. W kolejnym etapie nalezy wyznaczy¢ przewidywana
warto$¢ kosztow proporcjonalnych i1 przychodow. Obie te wielko$ci planuje si¢ razem wedlug
zasady wzajemnej zaleznosci. Z powodu tego, ze nie zawsze wiadomo w fazie planowania
jakie bedg wytwarzane konkretne produkty niemozliwe jest precyzyjne zaplanowanie kosztow
proporcjonalnych. Koszty te planuje si¢ wigc metoda procentowego udziatu w sprzedazy.
Polega ona na obliczeniu na podstawie obecnie realizowanej dziatalno$ci procentowego
udziatu kosztow proporcjonalnych w sprzedazy. Wyznaczy¢é mozna wedlug tej relacji
umownie nazwany wskaznik sprawnosci kosztéw zmiennych.
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Przychody ze
sprzedazy
Wskaznik sprawnosci kosztéw zmiennych = *100%
Koszty
zZmienne

Planujac na lata przyszte nalezy domniemywaé zachowania si¢ tej zaleznos$ci historycznej na
poziomie porownywalnym. W praktyce warto jest jednak dokona¢ oceny takiego wskaznika
pod wzgledem mozliwosci jego zmiany wynikajacej z rozpoznania przysztych warunkéw
funkcjonowania firmy. Zadanie to zrealizowane powinno zosta¢ w ramach wykonywania
analizy strategicznej, ktorej rolg jest przewidywanie tych warunkow. Wyznaczona zalezno$¢
historyczna moze ulec zmianie z takich powodow jak spadek lub wzrost cen na podstawowe
elementy sktadowe kosztow proporcjonalnych. Zazwyczaj nalezy spodziewac si¢ wzrostu cen
robocizny i rzadkich surowcow a spadku cen materiatéw przemystowych zwlaszcza nisko
przetworzonych. Nalezy réwniez dodatkowo uwzgledni¢ wzrost wydajnos$ci pracy. Reguty te
zgodne sa z ogdlnymi tendencjami wystgpujacymi w gospodarce $wiatowej. Oczywiscie nie
muszg one wystapi¢ w kazdej firmie czy branzy.

Planowanie wartoS$ci kosztéw zmiennych w warunkach braku informacji szczegolowej o
asortymencie sprzedazy

Lata planowania 1 2 3 4 5

% wzrost przychodow z okresu na okres z * +10% | +10% | +10% | +10%
tytutu rozwoju firmy

Wielko$¢ przychodow ze sprzedazy 1000 | 1100 | 1210 | 1331 | 1464,1
% udziat kosztow zmiennych w 30% 29% 28% 27% 26%
przychodach

% poprawa udziatu kosztow zmiennych w * -1% -1% -1% -1%
przychodach wynikajaca ze wzrostu

produktywnosci

Warto$¢ kosztéw zmiennych 300 319 338,8 | 359,37 | 380,66

W podanym przyktadzie zmiany wskaznikéw % z okresu na okres s3 na takim samym
poziomie (dla przychodéw +10% rocznie a dla kosztow — 1% rocznie) W praktyce mozna
spotka¢ si¢ ze stosowaniem zmiennych warto$ci % dla obu tych pozycji. Wprowadzenie
statych warto$ci procentowych zalecane jest dla firm dziatajacych w stabilnych branzach, w
ktorych nie przewiduje si¢ wystgpienia zmian strategicznych. W przypadku zmian
strategicznych nalezy odpowiednio zgodnie z prognozami ustali¢ zmienng warto$¢
wskaznikoOw procentowych. Zalecanym w tym zadaniu sposobem jest zastosowanie metody
polowy zycia wskaznika.
Polega ona na nastepujacych zatozeniach:
e Tempo poprawy wskaznika w pierwszym okresie planowania jest wysokie, Srednie w
srodkowym a niskie w ostatnim.
e Whynika to z faktu wykorzystanie w pierwszym okresie tzw. rezerw prostych.
e Nie mozna poprawia¢ wskaznika bez konca w przypadku nie zmieniania zasad
funkcjonowania firmy w zakresie jego oddziatywania.

Ponowny dynamiczny wzrost wskaznika bedacego celem mozliwy bedzie dopiero po
wystapieniu tak zwanego impulsu strategicznego. Impulsem tym moze by¢ przyktadowo:

¢ Nowa inwestycja

e Zmiana zasad rynkowych po stronie sprzedazy lub zaopatrzenia

e Zmiana technologii wytwarzania
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Metoda planowania warto$ci wskaznikow wedlug zasady polowy zycia wskaznika.

Polowa zycia wskaznika Polowa zycia wskaznika
—
Dynamiczny Sredni Niski wzrost | Dynamiczny Sredni Niski wzrost
wzrost wzrost wzrost wzrost

Impuls
strategiczny
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Wzoér na obliczanie wartosci parametréw rocznych metoda polowy zycia wskaznika

Wartos$¢ przyrostu

Wartos¢ przyrostu wskaznika dla okresu
wskaznika dla okresu = n-1
n

2

Przyktad obliczen wartoscli

Lata planowania 0 1 2 3 4 5
Wartos$¢ poczatkowa przychodow 1 000 * * * * *
Planowany przyrost procentowy 10 5 2,50 1,25 | 0,625
przychodéw w stosunku do roku * % % % % %
poprzedniego

Zmiana procentowa przyrostu 50 50 50 50
przychodow w stosunku do roku * * % % % %
poprzedniego

Planowana warto$¢ przychodow * 1100 | 1155 | 1158 | 1159 | 1160

Ustalenie wartosci przychodéw na podstawie zapotrzebowania na zysk jest realizowane
zgodnie z nastgpujacymi etapami:
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Etapy procesu planowania przychodow metodg zapotrzebowania na zysk

Numer
etapu

Nazwa etapu

Zadania etapu

1

Wyznaczenie wielkosci zysku netto
pozadanego do osiggnigcia

Wielko$¢ ta okresla si¢ na podstawie
rentowno$ci kapitalu zaangazowanego w
przedsigbiorstwie. Zgodnie z teoretycznymi
zasadami rentownos$¢ ta powinna by¢
wyzsza niz tzw. Dbezpieczne lokaty
alternatywne jakimi moga by¢ przyktadowo
obligacje. Zazwyczaj rentowno$¢ ta rowna
powinna by¢ rentowno$ci osiaganej przez
firmy z branzy.

Doliczenie podatku dochodowego

Stopa podatku dochodowego naliczona do
warto$ci zysku brutto. Wylicza si¢ jako
roéwnanie Zysk netto = Zysk brutto - % stopa
podatku dochodowego * zysk brutto

w

Wyznaczenie zysku brutto

Wyznaczenie  ogdlnej  wartosci

kosztoéw statych

Na podstawie przygotowywanego budzetu
na rok przyszty ale rowniez i danych z roku
biezacego nalezy wyznaczy¢ 0ogolng wartosé
kosztéw statych. Znajac tg wielko$¢ mozna
wyliczy¢  zapotrzebowanie na  marze
pokrycia finansowego stopnia pierwszego.

Wyznaczenie wskaznika sprawnosci
kosztow ziemnych

Jest to umownie nazwany wskaznik
okreslajacy procentowy udziat kosztéw
zmiennych w przychodach. Znajac ten
wskaznik mozliwe jest wyliczenie relacji
przychodow 1 kosztow zmiennych na
poziomie zapewniajacym osiggniecie marzy
pokrycia finansowego stopnia pierwszego

Wyznaczenie  ogélnej  wartosci

przychodow ze sprzedazy
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Proces wyznaczania ogolnej wartosci przychodow ze sprzedazy metoda
zapotrzebowania na zysk przynoszacy pozadana rentownos$¢ kapitahu.

Odgorny kierunek
Zainwestowany kapitat 100 planowania
Pozadana stopa rentownosci kapitatu netto 20%
Pozadany zysk netto 20
Planowana stopa podatku dochodowego 33%
Planowany podatek dochodowy 10
Pozadany zysk brutto 30
Planowane koszty stale 100
Planowana marza pokrycia finansowego 130
Wskaznik sprawnosci kosztow 200%
proporcjonalnych
(sprzedaz : koszty proporcjonalne) x 100%
Planowane koszty proporcjonalne 130
Planowane przychody ze sprzedazy ogdtem 260
Planowane przychody ze sprzedazy wedtug v

uktadu analitycznego
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USTALANIE PROGOW PRZYCHODOW ZE SPRZEDAZY

Bardzo waznym zagadnieniem podczas planowania przychodéw ze sprzedazy prezentowang
metoda jest ustalenie ich progdéw. Poszczegdlne progi okreslaja poziom przychodow
powodujacych wystapienie konkretnie zdefiniowanych sytuacji w firmie. Pierwszy prog
dotyczy¢ powinien zapewnienia firmie dodatnich przeptywoéw finansowych. Wyznacza si¢ go
jako roznice przychodow 1 kosztow zmiennych oraz statych w zakresie wydatkow
niezbgdnych. Osiggniecie przychodéw na tym poziomie jest absolutnie minimalng granica,
ktorej nie wolno przekroczy¢. Nie zrealizowanie przychodéw na tym poziomie zwigzane jest
z automatyczng utrata ptynnos$ci finansowej firmy dla dziatalno$ci biezacej. Teoretycznie w
niektorych przypadkach mozna spotkac si¢ z tym iz pierwszy prog przychodéw gwarantowac
powinien dodatnie przeplywy na poziomie kosztow zmiennych. Oznacza on sytuacjg, ze
biezgca dziatalno$¢ operacyjna firmy charakteryzuje si¢ dodatnimi przeptywami. Przychody
pokrywaja wowczas wylgcznie koszty zmienne. W praktyce jednak rzadko spotyka si¢ firmy
zainteresowane takim stanem rzeczy. Prog ten w takiej firmie moze by¢ wykorzystywany do
analizy rentownos$ci wybranych rodzajow dziatalno$ci. Czasami przedsiebiorstwa z powodow
strategicznych zainteresowane sg utrzymywaniem pewnych rodzajow mato rentownych
dziatalnosci pod warunkiem ,,nie doptacania do nich”.
Drugi prog przychodéw gwarantuje osiggniecie dodatniego zysku netto ale bez nakladow
ponoszonych na rozwoj. Roznica wartosci w stosunku do progu pierwszego zazwyczaj
dotyczy pozycji amortyzacji. Kolejny prog pozwala na sfinansowanie nakladow
rozwojowych. Do takiej kategorii naktadow zaliczy¢ mozna wydatki miedzy innymi na:

e Remonty
Badania i rozwoj
Promocje i rozwdj rynku
Szkolenia
Restrukturyzacj¢ metod zarzadzania
Informatyzacje
Inwestycje
itp.

Kolejnym progiem jest warto$¢ przychodow pozwalajaca na osiagnigcie zysku na poziomie
gwarantujagcym uzyskanie wyzszej rentowno$ci zaangazowanego w firmie kapitalu niz w
przypadku jego ulokowania na lokatach alternatywnych. Lokatami alternatywnymi zazwyczaj
sg obligacje panstwowe.
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Ustalanie progow przychodow ze sprzedazy

Poziomy sprzedazy

1 2 3 4

Sprzedaz

Koszty proporcjonalne

Koszty stale bez amortyzacji

Prog dodatnich przeplywow
finansowych

Amortyzacja

Proég dodatniego zysku bez
rozwoju

Koszty na rozwoj

Prog dodatniego zysku z
rozwojem

Podatek dochodowy

Alternatywne koszty kapitatu

Prog EVA

Wyznaczenie przychodow ze sprzedazy z okre§leniem omawianych progdw pozwala na
automatyczne a przez to szybkie i przemyslane zarzadzanie budzetem. Dotyczy to zardwno
fazy jego planowania jak i wykonania. Realizowane jest to poprzez ustalenie pewnych
scenariuszy dziatania 1 powigzanie ich z konkretnymi progami przychodow.
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Przykladowe scenariusze dzialania w fazie planowania budzetu zwigzane z osiaganiem
przychodow na poziomie poszczegolnych progow.

Prog

Scenariusz dzialania

Prog dodatnich przeplywow finansowych

Calkowite usunigcie z budzetu wszelkich
wydatkow zbednych typu podwyzki
wynagrodzen, remonty, Szkolenia itp. oraz
wprowadzenia maksymalnych ograniczen w
zakresie limitow kosztow statych.

Proég dodatniego zysku bez rozwoju

Mozliwo$¢ wprowadzenia do budzetu
ograniczonych wydatkéw rozwojowych i
zwigkszenia limitow w zakresie kosztow
statych.

Prog dodatniego zysku z rozwojem

Mozliwo$¢ realizacji projektow rozwojowych

Prog EVA

Mozliwo$¢ realizacji projektow rozwojowych
(w wigkszym zakresie) 1 kumulowania
nadwyzki finansowe;j.

W fazie wykonania budzetu w wedhug podobnych zasad moga zosta¢ opracowane scenariusze
reakcji firmy na wzrost lub spadek przychodow ze sprzedazy. Wowczas podstawowym celem
firmy zazwyczaj jest osiggniecie zaplanowanego zysku lub podobnego parametru
okreslajacego finalny efekt zarzadzania. W przypadku zmniejszenia si¢ przychodow do
poziomu zdefiniowanych wcze$nie progdw automatycznie uruchamiane powinny zosta¢
wowczas scenariusze awaryjne majace na celu ograniczenie wydatkowania Srodkow. W
praktyce oznacza to zmniejszenie zakresu wykonywanych zadan. W przypadku natomiast
zwigkszenia przychodéw ponad pierwotny plan mozna zwigkszy¢ wydatki czyli zakres
realizowanych zadan. Wowczas wartos¢ budzetu z poziomu zatwierdzonego moze zostacé
zwiekszona do poziomu uwzgledniajacego zglaszane w fazie jego planowania projekty.
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Proces zmiany budzetu na podstawie analizy odchylen w planie przychodéw ze
sprzedazy

Wartos$¢ Planowana war
przychodow

Scenariusze
zwigkszania
wydatkow

Dodatnie odchylenie
wartosci przychodéw

Ujemne odchylenie Scenqnusz_e
wartoS$ci przychodéw ograniczania

wydatkéw

Stosujac metod¢ progdéw reakcji w zakresie budzetu przychodéow warto jest w odpowiedni
przystosowany do tego stylu zarzadzania sposdb opracowac budzety poszczeg6lnych centrow
odpowiedzialno$ci. Budzet kazdej jednostki wykonany powinien zosta¢ z uwzglednieniem
kosztow stalych utrzymania komorki oraz konkretnych realizowanych przez nig zadan. W
takim przypadku dopiero mozliwe bedzie w pelni zastosowanie tej metody. Natomiast
wowczas gdy budzety komorek wykonane zostang w uproszczonej formie tylko w ukladzie
rodzajowym kosztow zdecydowanie trudniej jest okresli¢ jakie koszty nalezy zwigkszaé a
jakie zmniejsza¢ na skutek reakcji na odchylenia przychodow. Czynno$¢ ta wykonywana
moze by¢ w zbyt duzej mierze wedlug kryteridow intuicyjnych a nie decyzji w zakresie
wstrzymywania lub uruchamiania konkretnych zadan. Budzet kazdej jednostki w fazie
planowania metoda oddolng czyli przez jej kierownika zazwyczaj charakteryzuje si¢ wyzsza
wartoscig kosztow niz ostatecznie zatwierdzona jego wersja. Sytuacja ta wynika z checi
zaplanowania przez kierownika komorki jak najwyzszej wartosci kosztow gdyz daje to mu
mozliwos¢ dysponowania odpowiednio wigkszymi $rodkami. Przeciwnie zarzad firmy
zainteresowany jest natomiast jak najwigkszym zredukowaniem S$rodkoéw budzetowych w
celu zwigkszenia wydajnosci jednostki. Automatycznie powstaja w takim przypadku dwie
rézne wersje budzetu kazdej komoérki organizacyjnej wnioskowana przez jej kierownika i
zarzagd. W procesie zatwierdzania budzetu nastgpuje okreslenie ostatecznej jego wartosci
zazwyczaj na poziomie posrednim. Informacje z fazy negocjacji warto jest jednak zachowac 1
na ich podstawie opracowac¢ odpowiednie scenariusze. Polegaja one na automatycznej reakcji
na dwie sytuacje. W pierwszym przypadku woéwczas gdy warto$¢ przychodow spadnie
ponizej pierwotnie zaplanowanych obnizeniu ulec moga S$rodki budzetowe przyznane
poszczegdlnym komoérkom w kierunku poziomu okre§lonego propozycja zarzadu. W drugim
przypadku gdy warto$§¢ przychodow wzrosnie zwigkszeniu moga ulec réwniez Srodki
budzetowe. Zmiana warto$ci Srodkéw budzetowych automatycznie powoduje wowczas
modyfikacje w kierunku proponowanym wczesniej przez kierownika komorki.
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Przystosowanie budzetu MPK do elastycznego zarzadzania w zaleznosci od osiaganych przychodéw

Budzet MPK
Zadanie 7 Zadania w maksymalnym Wartos¢ budzetu jednostki wnioskowana Zadania dodatkowe uruchomione
zakresie przez jej kierownika do realizacji w przypadku
Zadanie 6 pozytywnego odchylenia
wykonania budzetu
Zadanie 5 Zadania w zatwierdzonym Ostatecznie zatwierdzona warto$¢ budzetu Zadania do wstrzymania realizacji
zakresie jednostki w przypadku negatywnego
Zadanie 4 odchylenia wykonania budzetu
Zadanie 3 Zadania w minimalnym Wartos$¢ budzetu jednostki wnioskowana
zakresie przez zarzad
Zadanie 2
Zadanie 1
16

Platforma Wiedzy Stanistaw Wozniak, ul. Bieszczadzka 34, 05-250 Stupno, NIP 9191141235, REGON: 361366543



ODGORNY SPOSOB PLANOWANIA PRZYCHODOW WEDEUG
POZADANEGO UDZIALU W RYNKU

Nieco innym podejsciem do planowania przychodow jest okreslenie pozadanego udziatu w
rynku. Metoda ta opiera si¢ na nastepujacych etapach:

e Okreslenie planowanego rozmiaru rynku.

e Okreslenie procentowego udziatu w rynku jakie planuje zaja¢ na nim firma.

e Wyznaczenie warto$ci syntetycznej przychodow.

Pierwszym etapem jest okreslenie planowanego rozmiaru rynku. Wykonuje si¢ to na
podstawie samodzielnych prognoz lub tez zakupu odpowiedniej ustugi w wyspecjalizowane;j
w analizie danej branzy firmie doradczej. Rozmiar rynku wyznaczany moze by¢ w dwoch
rodzajach jednostek:

e naturalnych,

e wartosciowych.

Wielkos¢ rynku w jednostkach naturalnych szacuje si¢ poprzez wyznaczenie przewidywanej
ilosci tych jednostek jakie potencjalnie moga zosta¢ zakupione przez klientow na danym
rynku. Moga by¢ to sztuki, litry, lub ilo$¢ transakcji zakupow. Rynek analizowany moze by¢
z kolei w skali globalnej przyktadowo catego kraju lub nawet kontynentu czy $wiata. W
innym przypadku analiza wykonana moze zosta¢ w skali lokalnej czyli w danym regionie
geograficznym, miedcie czy tez branzy. Wybor obszaru analizy uzalezniony jest od zakresu
dziatalnosci firmy. Jedne przedsigbiorstwa operuja na rynku globalnym inne ogdélnokrajowym
a jeszcze inne regionalnym czy branzowym. Skalg¢ rynku okresli¢ mozna réwniez za pomoca
jednostek wartosciowych. Oznacza to szacowang warto$¢ wszystkich zakupéw dokonanych
przez klientow w danej branzy na zdefiniowanym wcze$niej rynku. Metode wartoSciowa
warto jest stosowa¢ w przypadku analizy rynku na, ktorym sprzedawane jest wiele réznych
produktow. Zazwyczaj sa to produkty o niewielkiej wartosci jednostkowej i mozliwosci
stosowania wyrobow zastepczych. Przeciwnie metode iloSciowa nalezy stosowaé w
przypadku mozliwosci konkretnego zdefiniowania produktéw. Analogicznie przewaznie
dotyczy to produktow o relatywnie duzej ich wartosci jednostkowej 1 braku mozliwosci
stosowania produktow zastepczych. W przypadku stosowania metody iloSciowe] zazwyczaj
jednoczesnie nalezy okresli¢ rowniez przewidywany rozmiar rynku wyrazony w parametrach
wartosciowych.

Przyklady produktow i zalecane dla nich metody analizy wielkosci rynku

Metoda wartosciowa analizy wielkosci| Metoda iloSciowa i wartoSciowa analizy

rynku zalecana jest dla produktow typu: |wielkosci rynku zalecana jest dla
produktow typu:

Leki Samochody

Zywno$é Mieszkania

Odziez Samoloty

Nastepnym etapem jest wyznaczenie udzialu we wczesniej zdefiniowanym rynku jaki
zamierza zaja¢ na nim dana firma. Przewaznie wykorzystywana jest w tym zakresie relacja
procentowa. Roéwnie dobrze mozna postugiwac si¢ jednoczesnie kilkoma parametrami takimi
jak:

e ilo$¢ w jednostkach naturalnych,

e warto$¢ w jednostkach finansowych,
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e procentowy udziat w rynku.

Ostatnim etapem procesu planowania przychodoéw syntetycznych tag metoda jest proste
wyliczenie matematyczne.

Proces planowania globalnej wartosci przychodéw metoda udzialu w rynku

Przewidywany rozmiar rynku 1.000.000,- zt
Planowany % udzial w rynku 10 %
Planowany poziom sprzedazy 100.000

Stosowanie tej metody planowania przychodow ze sprzedazy zalecane jest wowczas gdy:
e mozliwe jest oszacowanie wielko$ci rynku w fazie planowania,
e firma posiada liczacy si¢ udzial w rynku (mozliwy do okreslenia).

Pewng modyfikacja tej metody planowania przychoddéw jest ustalenie pozadanej ich ogdlne;j
wartosci. Warto$¢ ta nie jest wyliczona jednak na podstawie udzialu w rynku lecz checi
wzrostu przychodow. W takim przypadku nie ma konieczno$ci szacowania ogolnej wartosci
rynku w danej branzy. Metoda ta moze by¢ wigc stosowana przez firmy, ktorych sprzedaz jest
na tyle mata, ze nie ma logicznego uzasadnienia szacowania ich udzialu w rynku. W drugim
przypadku czasami wyznaczenie rozmiaru rynku jest trudne, niemozliwe lub obdarzone
duzym btedem. Dotyczy to rynkéw trudnych w analizie lub zmiennych. Firmy dziatajace na
takich rynkach moga wowczas planowac ogolng warto$¢ swoich przychodéw w stosunku do:

e roku poprzedniego,

e sprzedazy firm konkurencyjnych.

Zazwyczaj plany takie charakteryzujg si¢ checig wzrostu obu tych parametréw jednoczesnie
zarowno warto$ci przychodow jak 1 klasyfikacji poréwnawczej z konkurencja.
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Metoda planowania przychodow na podstawie porownania z konkurencja

Rok poprzedni Rok budzetowany
Firma Wartos$¢ Wartos$¢ Wartos$¢
przychodow przychodow przychodow
Konkurent 1 1400 1 600 Konkurent 1
Konkurent 2 1300 1500 Firma wlasna
Konkurent 3 1200 /" |1400 Konkurent 2
Firma wlasna 1000 / 1300 Konkurent 3

Sposob planowania przychodow na podstawie wzrostu wartosci w stosunku do roku
poprzedniego moze by¢ réwniez zastosowany w przypadku gdy rynek jest wyraznie
podzielony na kategorie istotno$ci firm. Przyktadowo moga by¢ to takie kategorie:

e firmy dominujace — ustalajgca zasady na rynku,

e firmy mate — podporzadkowujace si¢ zasadom rynkowym.

Przynalezno$¢ do danej grupy czesto okreslana jest skalg obrotu. Innym czynnikiem
wyznaczajagcym taka przynalezno§¢ moze by¢ rdéwnie zasada pierwszej dziesiatki,
dwudziestki itp. firm o najwigkszym obrocie. Firmy moga wigc planowaé wielko$¢ swoich
przychoddéw na poziomie gwarantujagcym im pozostanie w danej wybranej przez siebie grupie.
Metoda ta stosowana jest w przypadku gdy minimalna wielko$¢ przychodéw pozwalajaca
zaklasyfikowaé si¢ do danej grupy z roku na rok zwigksza si¢. Moze wystapi¢ réwniez
sytuacja gdy przedsigbiorstwo planuje zmieni¢ swoja grupg. Zazwyczaj zmiana ta polega na
awansie do kategorii wyzszej. W takim przypadku plan przychodow wyznaczony zostanie na
poziomie poréwnywalnym w stosunku do minimalnego pozwalajacego zakwalifikowac si¢ do
wybranej przez siebie kategorii.
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Planowanie ogolnej wartosci przychodow metoda zachowania przynaleznosci do
wybranej grupy firm.

Firma Warto$¢ przychodow
Rok poprzedni Rok budzetowany
Konkurent 1 1400 1500
Grupa Konkurent 2 1300 1400
firm Konkurent 3 1200 1200
dominujacych | Konkurent 4 1100 1200
Firma wlasna 1000 __|__, 1100
Razem sprzedaz w grupie firm 6 000 6 400
dominujacych
Minimalna wartos¢ przychodéw 1 000 1100
pozwalajaca zakwalifikowaé sie do
grupy firm dominujacych
Konkurent 5 950 1050
Grupa Konkurent 6 800 900
firm Konkurent 7 700 800
matych Konkurent 8 600 700
...... 450 550
Razem sprzedaz w grupie firm malych 3500 4000
Razem sprzedaz na rynku 9500 10 400

Planowanie ogolnej wartosci przychodow metodg zmiany przynaleznosci do wybranej

grupy firm.
Firma Warto$¢ przychodow
Rok Rok
poprzedni budzetowany
Konkurent 1 1400 1500 Konkurent 1
Grupa Konkurent 2 1300 1400 Konkurent 2
firm Konkurent 3 1200 1200 Konkurent 3
dominujgcych | Konkurent 4 1100 1200 Konkurent 4
Konkurent 5 1 000 1100 Firma wlasna
Razem sprzedaz w grupie firm 6 000 / 6 400
dominujacych *
Minimalna warto$§¢ przychodow 1 000 1100
pozwalajaca zakwalifikowa¢ si¢ do *
grupy firm dominujacych
Firma wlasna 950 ¥ 1050 Konkurent 5
Grupa Konkurent 6 800 900 Konkurent 6
firm Konkurent 7 700 800 Konkurent 7
matych Konkurent 8 600 700 Konkurent 8
...... 450 550
Razem sprzedaz w grupie firm 3500 4 000
malych *
Razem sprzedaz na rynku 9500 10 400
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Metoda planowania przychodéw na podstawie pozadanego udziatu w rynku ma zastosowanie
roéwniez w fazie realizacji budzetu. W przypadku gdy rzeczywista wielkos$¢ rynku rozni si¢ od
pierwotnie planowanej moze by¢ ona wykorzystana do =zarzadzania odchyleniami.
Uruchamiane wowczas mogg by¢ nastepujace scenariusze reakcji na odchylenia:
e zwigkszenia planowanego udzialu w rynku w celu osiaggnigcia pierwotnie ustalonego
poziomu przychodoéw a przez to zyskow,
e zachowania pierwotnie planowanego udzialu w rynku powodujace osiagniecie
nizszych (lub wyzszych) przychodéw niz pierwotnie ustalono,
¢ metoda posrednia.

Wykorzystanie planowania przychodow metoda pozadanego udzialu w rynku w
procesie zarzgadzania odchyleniami w fazie realizacji budzetu.

Miesiagce 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | Razem
rok

Faza

planowania

budzetu

Szacowana 100 |100 {100 |100 |100 |100 |100 |100 |100 |100 |100 |100 |100 |1200

wielko$¢ rynku

Planowany 10% [10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10% |10% | 10

udzial w rynku %

Planowana 10 (10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |120
wielkos¢
przychodow

Faza realizacji
budzetu

Rzeczywista 80 |80 (80 |80 |80 |80
wielkos¢ rynku

Planowany 10% |10% | 10% | 10% | 10% | 10%
udzial w rynku

Rzeczywista 80 |80 (80 |80 |80 |80
wielko$¢
przychodow

* W przykiadzie tym zaprezentowana jest metoda Zachowania pierwotnie planowanego udziatu w
rynku powodujgca osiggniecie nizszych przychodow niz pierwotnie ustalono
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USTALANIE PROGOW PRZYCHODOW ZE SPRZEDAZY

Podobnie jak w przypadku planowania ogdlnej wartosci przychodow metoda
zapotrzebowania na zysk rowniez w tym przypadku mozna wyznaczy¢ progi interwencyjne.
W tej metodzie funkcjonuje jednak inna logika konstrukcji tych progéw 1 wynikajacych z nich
zalecanych scenariuszy dziatan. Ponizej przedstawione sa przykladowe scenariusze reakcji
firmy na sytuacje zmiany udzialu w rynku w fazie realizacji budzetu w stosunku do
pierwotnego planu. W tej metodzie jednak istnieje bardzo duza réznorodno$¢ zalecanych
scenariuszy. W kazdej firmie ustalone powinny one zosta¢ na podstawie analizy specyfiki

branzy.

Przykladowe rodzaje progow przychodow i wynikajace z nich scenariusze reakcji firmy

Poziom progu przychodéw

Przykladowe scenariusze reakcji

Wzrost udziatu w rynku w stosunku do
firm konkurencyjnych

Zmiana zakresu realizowanych zadan polegajaca na
zwigkszeniu nakladow na promocje kosztem
wydatkow na inne cele, przyktadowo szkolenia,
remonty itp. — scenariusz realizowany w przypadku
checi jak najwigkszego zwiekszenia udziatu w rynku
oraz braku problemow z realizacjq takiej sprzedazy
na skutek wagskich gardet lub pogorszenia sig
Jjakosci

Zmiana zakresu realizowanych zadan polegajaca na
zmniejszeniu naktadow na promocje a zwigkszenie
wydatkéw na inne cele, przykladowo szkolenia,
remonty itp. lub wzrost cen — scenariusz zalecany w
przypadku stwierdzenia nadmiernych wydatkow na
promocje w stosunku do potrzeb oraz istnienia
problemow z zapewnieniem odpowiedniej ilosci
produktow i ich jakosci.

Sprzedaz na planowanym poziomie
udzialu w rynku

Realizacja budzetu zgodnie z pierwotnym planem

Spadek udziatu w rynku w stosunku do
firm konkurencyjnych

Zmiana zakresu realizowanych zadan polegajaca na
zwigkszeniu naktadow na promocje kosztem
wydatkow na inne cele, przyktadowo szkolenia,
remonty itp. lub obnizenie cen
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Proces uruchamiania scenariuszy awaryjnych na podstawie analizy odchylen wykonania
budzetu w zakresie udzialu w rynku.

Rozmiar rynku

Wzrost udziatu w rynku w fazie wykonania
budzetu w stosunku do pierwotnego planu

Scenariusze reagujace na

pozytywne odchylenie

Pierwotnie
zaplanowany udziat w

rynku

Scenariusze likwidujace
negatywne odchylenie

Vi

Spadek udziatu w rynku w fazie wykonania
budzetu w stosunku do pierwotnego planu

Podsumowujac, w praktyce warto jest stosowaé¢ w przypadku duzych firm jednocze$nie obie
metody szacowania przychodow ze sprzedazy. Pod pojeciem duze firmy nalezy rozumie¢
przedsigbiorstwa, ktoére moga okreslic wielkos¢ swojego udziatu w rynku. Obie metody
bardzo tatwo jest ze soba polaczy¢ w jedna wspdlng zalezno§¢. Wartos¢ przychodoéw
okreslana jest wowczas na podstawie dwodch jednoczesnie analizowanych kryteridw.
Niewielkie przedsigbiorstwa dla, ktorych wyznaczanie udzialu w rynku jest niemozliwe gdyz
zajmuja na nim zbyt malg pozycje powinny postugiwa¢ si¢ natomiast tylko metoda
rentownosci kapitatu.
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Wspolne funkcjonowanie obu prezentowanymi metod szacowania przychodow

Planowana
wielko$é
rynku
1.000.000

% planowany
udziat w
rynku 10%

l

Planowany Planowane
poziom  —  Koszty -

sprzedazy proporcjonalne
100.000 50.000

Planowane

koszty
state

40.000

EVA
5.000

Koszt
kapitatu 5%

ROE 10%

l

ZYSK 10.000

KAPITAL 100.000

Stosowanie opisywanych metod planowania przychodow jest idealnie zgodne z zasadami
zrobwnowazonej karty wynikow. Planowane przychody moga by¢ jednym z celéw dla
przedsigbiorstwa zar6wno na poziomie strategicznym jak i1 operacyjnym. Skorelowanie
procesu planowania przychodow ze zréwnowazong karta wynikéw powoduje, ze sa one
wyznaczenie wedtug logicznych regut okre§lonych strategiami sprzedazy.

Wprowadzenie parametru przychodow jako celu w zrownowazonej karcie wynikow.

Dla metody wedlug planowanego udzialu w rynku

Lata 1 2 3 4 5
Szacowana wielko$¢ rynku w jednostkach 1000 {1000 [1000 [1000 |1000
wartosciowych
Udzial w rynku jako cel strategiczny z perspektywy [10% [11% |12% |13% |14%
rynkowej
Warto$¢ przychodow ogdtem w budzecie 100 110 |120 |130 |140
strategicznym - wieloletnim
Warto$¢ przychodow ogdtem w budzecie 100 * * * *
operacyjnym - jednorocznym
Warto$¢ przychodow dla regionul W % 40% * * * *
W ZL 40 * * * *
Wartos¢ przychodow dla regionu2 W % 35% * * * *
W ZL 35 * * * *
Warto$¢ przychodow dla regionu3 W % 25% * * * *
W ZL 25 * * * *
*dla uproszczenia wielkos¢ rynku jest state w poszczegolnych latach
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Wprowadzenie parametru przychodow jako celu w zréwnowazonej karcie wynikow.

Dla metody wedlug rentownosci kapitalu

lata 1 2 3 4 5
Rentownos¢ kapitatu jako cel strategiczny 10% |11% |12% |13% |14%
Warto$¢ kapitatow 100 100 |100 |100 |100
Planowany zysk 10 11 12 13 14
Wskaznik rentownosci przychodow (procentowy 10% [10% (10% |10% |10%
udziat zysku w przychodach)
Warto$¢ przychodow ogdtem w budzecie 100 110 |120 |130 |140
strategicznym - wieloletnim
Warto$¢ przychodow ogdtem w budzecie 100 * * * *
operacyjnym - jednorocznym
Warto$¢ przychodow dla regionul W % 40% * * * *
W 7L 40 * * * *
Wartos¢ przychodow dla regionu2 W % 35% * * * *
W 7L 35 * * * *
Warto$¢ przychodow dla regionu3 W % 25% * * * *
*dla uproszczenia wartos¢ kapitatow w poszczegolnych latach jest stale.
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Automatyczny sposob tworzenia budzetow pochodnych

W trakcie procesu budzetowania, w pierwszej kolejnosci powinno opracowywac si¢ budzety
dotyczace zagadnien z podstawowych dziedzin funkcjonowania przedsigbiorstwa. Sg to plany
okreslajace gldwne obszary dziatalnosci firmy takie jak: zbiorcze budzety sprzedazy,
produkcji czy zaopatrzenia. Budzety te nazywane sg z tego powodu planami podstawowymi,
gdyz dotycza one najwazniejszych zakreséw funkcjonowania firmy.

Podstawa do opracowania tych budzetow powinna by¢ dlugofalowa analiza strategiczna
rozwoju przedsiebiorstwa. Do kazdego z tych planow w trakcie ich tworzenia nalezy podej$¢
w sposob uwzgledniajacy indywidualne uwarunkowania zarowno wewnetrzne jak i
zewngtrzne majace wpltyw na przebieg planowanego zjawiska. Plany te okreslajg strategiczne
kierunki rozwoju firmy lecz zazwyczaj nie zawieraja szczegdtowych informacji na temat ich
dziedzin pochodnych takich jak: promocja i dystrybucja w przypadku budzetu sprzedazy czy
remonty dla budzetu produkcji. Te zagadnienia powinny by¢ objete dodatkowymi,
szczegotowymi budzetami tematycznymi. Ze wzgledu na ich Scisty przyczynowo skutkowy
zwigzek z zagadnieniami planowanymi w budzetach podstawowych mozna powiedzie¢, ze sg
one od nich zalezne. Budzety okres$lajace te obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa mozna
wiec nazwaé pochodnymi od budzetéw podstawowych.

Budzety pochodne ze wzglgdu na to, iz sg konsekwencja budzetow podstawowych powinny
by¢ tworzone jako ich funkcje. Proces ten powinien charakteryzowac si¢ zarowno logicznymi
zwigzkami przyczynowo skutkowymi pomiedzy oboma tymi budzetami jak i automatycznym
sposobem ich tworzenia.

Automatyczna metoda tworzenia budzetow pochodnych polega na okresleniu wielkoSci
bazowych z juz opracowanych planow podstawowych, na podstawie ktorych za pomoca
odpowiednio dobranych matematycznych parametréw wyznaczane beda normy budzetowe
dla realizacji konkretnych zadan pochodnych. Wielko$ciami bazowymi moga by¢ réznego
rodzaju pozycje z planu finansowego takie jak: przychody, koszty lub tez wyniki finansowe,
zarOwno w ujeciu syntetycznym dotyczace catosci przedsiebiorstwa, jak i analitycznym
dotyczace wybranych jego obszarow dziatalnosci. WielkoSciami bazowymi mogg by¢
réwniez pozycje z planu rzeczowego wymierne w jednostkach naturalnych takich jak: sztuki,
tony czy metry. Okreslone odpowiednie wielko$ci bazowe moga zosta¢ wykorzystane jako
podstawa do obliczenia norm czy limitow wydatkow budzetowych za pomoca odpowiednio
dobranych parametréw. Parametrami takimi najczgsciej sa procenty, normy ilosciowe lub
wartosciowe. Przyklad zaleznosci pomigdzy rdéznymi rodzajami wielkosci bazowych,
parametrami i budzetami pochodnymi przedstawia ponizsza tabela.
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Tabela 1.

Zaleznos$ci pomiedzy budzetem podstawowym a pochodnym.

Wielko$¢ bazowa Przychody ze Wielko$¢ produkcji Amortyzacja Wielko$¢ ze
sprzedazy sprzedazy
Jednostka miary Zlotdbwka Sztuka Zlotobwka Stuka
wielko$ci bazowej
Wartos¢ wielkos$ci 100 70 30 70
bazowej
Parametr okreslajacy Procent% Kilogram/sztuke Procent % Ztotowka/10 sztuk
relacje z budzetem kg/szt zt/10 szt
pochodnym
Wartos$¢ parametru 10 20 200 1
Rodzaj budzetu Promocja Zaopatrzenie Inwestycje Transport
pochodnego
Warto$¢ budzetu 10 140 60 7
pochodnego
Jednostka miary budzetu Zlotbwka Kilogram surowca Zlotowka Zlotowka
pochodnego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wazng sprawa w budzetowaniu prezentowana metodg jest zaistnienie logicznej zgodnos$ci
pomiedzy liczbami z budzetu bazowego, wielkoscig parametru okreslajagcego wzajemne
zalezno$ci 1 przeznaczeniem budzetu pochodnego. Budzety tak ustalane powinny dotyczyc

zagadnien pochodnych

od tych, ktoére

obejmuja budzety podstawowe.

Ponizej

przedstawionych jest kilka przyktadow wzajemnych zwiazkow zjawisk, ktore mogg byc
wykorzystane do planowania opisywana metoda.

Tabela 2.
a pochodnymi

Zaleznosci funkcjonalne pomiedzy budzetami podstawowymi

Budzety podstawowe

Budzety pochodne

Plan sprzedazy

Plan promocji

Plan prowizji dla sprzedawcow
Plan kosztow sprzedazy

Plan naktadow na rozwoj

Plan produkcji

Plan premii dla pracownikow produkcyjnych
Plan remontow eksploatacyjnych

Plan zakupow energii

Plan zaopatrzenia

Plan kosztow statych

Plan wynagrodzen
Plan szkolen
Plan wydatkow na materiaty biurowe

Plan zyskow

Plan inwestycji
Plan dywidend
Plan nagrod dla zatogi

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Parametry te moga mie¢ staly wplyw na wysokos$¢ budzetu wykonanego w odniesieniu do
wielkosci bazowej wedtug zasady zaleznosci liniowej. Oznacza to, ze bez wzgledu na poziom
danej wielkosci bazowej parametr w tym samym stopniu okre§la normatyw budzetu
pochodnego. Zaleta tej metody jest zachowanie tych samych zasad ustalania budzetu
pochodnego bez wzgledu na wysoko$¢ wielkosci bazowej. Dzigki temu takie same reguly
budzetowania moga funkcjonowa¢ w sposob automatyczny w diugich okresach czasu.
Wytworzony zostanie woéwczas mechanizm samoregulacji pomigedzy wielkoscia bazowa a
budzetem z nim powigzanym. Taka metoda umozliwia scedowanie prawa do tworzenia
budzetow tzw. elastycznych na kierownikow z komorek, dla ktérych sa one wykonywane.
Kierownicy ci moga swobodnie dysponowa¢ s$rodkami budzetowymi zgodnie z
wyznaczonymi zasadami. Kierownictwo przedsiebiorstwa bedzie mialo wowczas pewnosé, ze
budzety pochodne ustalane bedg przez ich podwladnych wedlug zatwierdzonych ustalen.
Szczegdlnie duze znaczenie ten sposdb ustalania budzetdéw pochodnych ma w fazie
wykonywania planéw. Analiza wykonania planu podstawowego bedzie podstawa do
okreslenia limitow wydatkéw budzetow pochodnych. Taki styl wykonywania budzetow
pochodnych ma szczegodlnie duze znaczenie gdy budzety podstawowe charakteryzuja sie
duzymi odchyleniami w fazie wykonania.

Ta metoda planowania moze sta¢ si¢ jednak niekiedy wada tego sposobu budzetowania.
Zasady ustalania budzetu ta metoda przewiduja pewne standardowe wartosci wielkosci
bazowej. W przypadku gdy jednak wielko$¢ ta znacznie odchyli si¢ od takich standartowych 1
przewidzianych poziomdéw zardwno w gore jak i w dol, to wzajemna relacja pomigdzy
parametrami budzetu nie zawsze bedzie pozadana. Aby zabezpieczy¢ sie przed takimi
sytuacjami nalezy okresli¢ parametry graniczne, zarowno gorne jak i dolne, dla wielkosci
bazowych. W przypadku, gdy wielkos¢ bazowa przekroczy taki dopuszczalny poziom
konieczna powinna by¢ kazdorazowo akceptacja czy mozna budzet pochodny opracowac lub
tez wykonywa¢ wedlug zasad standartowych, czy tez konieczne jest wprowadzenie innych
mechanizmow. Decyzje te podejmowane powinny by¢ przez osoby zajmujace si¢
budzetowaniem na wyzszych poziomach zarzadzania w przedsigbiorstwie. Przyktad metody
wyznaczania §srodkéw budzetowych na ponizszym rysunku.

Rysunek 1. Sposéb ustalania budzetu pochodnego wedlug zaleznoSci liniowej
wzgledem budzetu podstawowego.

Poziom budzetu Funkcja liniowa okreSlajaca
pochodnego parametr budzetowania

Obszar koniecznej /

el [ForlszE Obszar koniecznej akceptacji

uSts(l)il;llg dl:g;zoetu podczas ustalania budzetu

pochodnego
/ Obszar au'gomaty.cznego Poziom
ustalania budzetu parametru
pochodnego bazowego
Minimalny dopuszczalny Maksymalny dopuszczalny
poziom parametru bazowego poziom parametru bazowego

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Problem wlasciwego dopasowania wartosci parametru budzetowania do wielkosci bazowej
mozna rozwigza¢ stosujgc zmienny jego poziom. Metoda ta polega na ustaleniu roznych
relacji wartosci tego parametru w zaleznos$ci od poziomu wielkosci bazowej. W tym sposobie
budzetowania chodzi o ztamanie zasady funkcji liniowej polegajacej na jednakowych
relacjach pomiedzy jej parametrami w catym przedziale ciggtosci funkcji. Mozna to uczynié¢
w sposob ciagly lub skokowy. W pierwszym przypadku zamiast funkcji liniowej mozna
zastosowac¢ funkcje logarytmiczng lub wykladnicza. Funkcja wyktadnicza wraz ze wzrostem
podstawy wielkosci bazowej wyznacza coraz wigksze srodki budzetowe. Jest to wigc sposob
na znaczne wspieranie rozwoju dziedziny, dla ktoérej wykonujemy budzet ta metoda.
Mechanizm funkcji logarytmicznej powoduje za$ zmniejszanie tempa tego rozwoju. W
drugim przypadku mozna zastosowaé zasad¢ przedzialow ciaglosci funkcji, dla ktérych
ustalone zostang rézne parametry budzetowania.

Dzigki tym rozwigzaniom mozna wprowadzi¢ czynnik dyskryminujacy lub tez wspierajacy
rozw0j dziedziny, dla ktérej wykonuje si¢ budzet ta metoda, w zaleznosci od poziomu
wielko$ci bazowej 1 przyjete] metodzie ustalania parametru budzetowania. Takie rozwigzania
sa stosowane miedzy innymi w konstrukcji zmiennych stawek podatkowych dla
odpowiednich przedziatlow opodatkowania. Mechanizmy te prezentuja ponizsze rysunki:

Rysunek 2.  Sposob ustalania budzetu pochodnego wedlug zalezno$ci zmienno — liniowej
wzgledem budzetu podstawowego.

Poziom budzetu Linowy przedziat
pochodnego przebiegu funkcji
Logarytmiczny
przedzial przebiegu
Wyktadniczy przedzial funkcji
przebiegu funkcji
Poziom
parametru
bazowego
Dolna granica zmiany Gorna granica zmiany
zasad ustalania zasad ustalania
budzetu pochodnego budzetu pochodnego
Zrodto: opracowanie whasne.
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Rysunek 3.  Sposéb ustalania budzetu pochodnego wedlug zalezno$ci przedzialowej
wzgledem budzetu podstawowego. .

Poziom budzetu
pochodnego Liniowy
przebieg
Liniowy funkc;ji
przebieg
Liniowy funkcji
przebieg
funkcji
Poziom
parametru
bazowego
Dolna granica zmiany Gorna granica zmiany
zasad ustalania budzetu zasad ustalania budzetu
pochodnego pochodnego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zwiazki pomiedzy budzetami podstawowymi a pochodnymi moga mie¢ charakter wprost lub
odwrotnie proporcjonalny. Jezeli wraz ze wzrostem wielko$ci bazowych w budzetach
podstawowych nastgpuje réwnoczesny wzrost wielkosci parametrycznych w budzetach
pochodnych, to wystgpuje wowczas pomiedzy nimi stosunek wprost proporcjonalny. Jezeli
natomiast wzrostami wielkosci z budzetu podstawowego tworzymy spadek wielkosci z
budzetu pochodnego, to wystepuje wowczas zalezno$¢é odwrotnie proporcjonalna.

Podobnie jak w poprzednio opisywanych zasadach zalezno$ci te moga wystepowaé w catym
zakresie budzetowanego parametru lub tez zmienia¢ si¢ w odpowiednich przedziatach.
Przykladem tego moze by¢ budzet promocji wykonany jako pochodny od budzetu sprzedazy.
W przypadku spadku sprzedazy ponizej dopuszczalnego poziomu konieczne jest zwigkszenie
naktadéw na promocj¢. Natomiast w przypadku gdy sprzedaz przekroczy odpowiedni poziom
nalezy zmniejszy¢ naktady na promocje¢. Sytuacja ta zostata zaprezentowana na ponizszym
rysunku.
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Rysunek 4.  Sposéb ustalania budzetu pochodnego wedlug zalezno$ci liniowej przedzialami

wprost i odwrotnie proporcjonalnej
Poziom budzetu Funkcja liniowa
pochodnego okreslajaca
budzet
Obszar zaleznosci parametryczny
odwrotnie
proporcjonalnej
budzetu
pochodnego
Obszar zaleznosci
odwrotnie
Obszar zaleinosci wprost proporcjonalnej
proporcjonalnej budzetu budzetu pochodnego
pochodnego SO
parametru
bazowego
Dolna granica zmiany Gorna granica zmiany
zaleznosci pomigdzy zaleznosci pomigdzy
budzetami budzetami

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ta metoda mozna opracowywac budzet zardwno w czasie jednego, tego samego okresu, jak i
dla réznych okres6w przesunictych w czasie migdzy soba. Jezeli przeliczanie parametru w
stosunku do liczby bazowej nastgpuje w tym samym okresie, to mamy doczynienia z
pierwszym przypadkiem. Jezeli natomiast operacja ta polega na wyznaczaniu budzetu
pochodnego wedlug danych z innego okresu, to wystepuje drugi przypadek. Waznym
czynnikiem majacym znaczenie podczas tworzenia budzetow ta metodg jest zwiagzek w czasie
pomiedzy wielko$ciami budzetu pochodnego a budzetu podstawowego. Jezeli stosujemy
metode jednego okresu, to zwigzek pomiedzy liczbg bazowa a budzetem pochodnym
wystepuje w tym samym czasie. Zaleta tej metody moze by¢ bezposrednia i1 szybka reakcja
pomiedzy wielko$cig bazowa a budzetem pochodnym. Moga jednak wystepowaé naturalne
czynniki powodujace, ze oba te budzety nie powinny dotyczy¢ tego samego okresu.
Przykladem tego s3 wzajemne powigzania pomigdzy budzetem sprzedazy wykonanym jako
budzet podstawowy a budzetem promocji bedagcym budzetem pochodnym od niego. W
niektoérych przypadkach promocja powinna wyprzedza¢ sprzedaz stad budzet pochodny
réwniez powinien wyprzedza¢ o odpowiedni okres czasu swoj budzet podstawowy. W innych
kwestiach sytuacja moze by¢ odwrotna i1 budzety pochodne powinny by¢ opdznione w
stosunku do swoich budzetéw podstawowych. Przykladem takiej sytuacji moze by¢
zagadnienie zwigzane z realizacjg remontdéw eksploatacyjnych urzadzen bezposrednio
produkcyjnych. Remonty takie moga by¢ wykonywane co okreslony technologicznie czas
pracy maszyn. Ich remonty beda wowczas realizowane po wykonaniu zadan produkcyjnych.
W takim przypadku budzetem podstawowym bedzie plan produkcji wykonany w jednostkach
technologicznych a budzet remontow bedzie od niego pochodnym i zostanie przesuniety w
przysztos¢. Inna jeszcze sytuacja wystepuje gdy istnieje konieczno$¢ akumulacji
odpowiednich §rodkéw w budzecie podstawowym, aby z nich dopiero finansowa¢ konkretne
zadania objete budzetem pochodnym. Przykladem takiego zjawiska moze by¢ akumulacja
wyniku finansowego lub odpiséw amortyzacyjnych az do ustalonego poziomu, a nastgpnie
jego podziat wedhug zasady budzetu parametrycznego. Powyzej opisane sytuacje prezentuje
przyktad w tabeli.
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Tabela 3.
pochodnym.

Zasady przesuni¢¢ w czasie pomiedzy budzetem podstawowym a

Budzet podstawowy i pochodny realizowane w tym samych okresach — brak

przesuniecia w czasie pomiedzy budzetami.

Okresy — miesigce 1 2 3 4
Budzet podstawowy plan sprzedazy 100 120 13( 10d
Przesunigcie w czasie pomigdzy budzetem

podstawowym a pochodnym w miesigcach 0 0 0 0
Budzet pochodny 10% sprzedazy na | | 3 J
budzet promocji 10 12 13 10

Budzet pochodny przesuni¢ty w czasie o jeden miesigc do przodu. Budzet pochodny
wyprzedza budzet podstawowy o jeden miesiac.

Okresy — miesigce 1 2 3 4

Budzet podstawowy plan kosztow

produkcji 100 , 110 , 120 ,130

Przesunigcie w czasie pomiedzy budzetem / / /

podstawowym a pochodnym w miesigcach -1 / -1 / -1 / -1

Budzet pochodny — 10% kosztow K K x ¥
11 12 13 ?

produkcji na plan zakupow materiatow do
produkcji

Budzet pochodny przesuniety w czasie o jeden miesigc do tylu. Budzet pochodny
opozniony w stosunku do budzetu podstawowego o jeden miesiac.

Okresy — miesigce 1 2 3 4
Budzet podstawowy plan kosztow
produkcji 100 110 120 130

~ AN AN AN
Przesunigcie w czasie pomi¢dzy budzetem AN N \ \
podstawowym a pochodnym w miesigcach +1 \+1 \+l Ny +1 Na
Budzet pochodny — 10% kosztow
produkcji na plan wynagrodzen dla ? 10 11 12
pracownikow produkcji
Kwartalna kumulacja Srodkow budzetu pochodnego
Okresy 1 2 4 Razem
Budzet podstawowy — plan zysku 100 110 120 330
Przesunigcie w czasie pomi¢dzy budzetem +3 >
podstawowym a pochodnym w miesigcach +2 >

+1 |
Budzet pochodny — 10% zysku na plan 0 0 0 33
inwestycji
Zrédto: opracowanie whasne.
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Budzety pochodne mozna planowa¢ w sposob sztywny lub elastyczny. Sztywny sposob
planowania polega na doktadnym okresleniu budzetowanych zadan w ujeciu rzeczowym i
finansowym. Wplyw budzetu podstawowego na budzety od niego pochodne w takim
przypadku nie bedzie miat bezposredniej i automatycznej zaleznosci. Wysokos¢ budzetow
pochodnych uzalezniona bedzie od zaplanowanych w nim zadan a nie od poziomu budzetu
podstawowego. Zadania te bedg w pierwszej kolejnosci skorelowane z wielko$ciami budzetu
podstawowego lecz zalezno$¢ ta nie bedzie elastyczna i automatyczna. W przypadku zmian w
budzecie podstawowym w trakcie procesu tworzenia jego ostatecznej wersji  budzety
pochodne pozostang niezmienione. Konieczna stanie si¢ wowczas kazdorazowo interwencja
polegajaca na podjeciu decyzji czy nadal planowaé budzety pochodne wedlug starych
nieaktualnych juz zasad, czy tez nalezy je zmodyfikowa¢ w zwigzku z zaistniala nowa
sytuacjg gospodarcza.

Sytuacja ta wystepuje w trakcie cigglych modyfikacji tworzonych budzetoéw podstawowych w
fazie ich planowania. Wynika ona z wzajemnych prob zsynchronizowania wielu réznych
budzetow podstawowych podczas uwzgledniania réznych zatozen. Plynny, automatyczny
sposob ustalania budzetow ma natomiast szczegdlnie duze zalety podczas tworzenia plandw
pochodnych. Poszczegdlne budzety zaréwno podstawowe jak i pochodne sg woéwczas w fazie
wzajemnego doprecyzowywania i wszystkie planowane zagadnienia jak i zwigzki pomigdzy
nimi ulegaja czestym zmianom.

Budzety pochodne okres$lajace zagadnienia zwigzane z planami podstawowymi w takim
przypadku nie moga by¢ wykonane do konca, dopdki nie zostanie zakonczony proces
planowania budzetow podstawowych. Sytuacja taka wynika z faktu, iz nie mozna zamkna¢
planowania zagadnienia pochodnego bedacego konsekwencja zagadnienia podstawowego
przed zakonczeniem tworzenia budzetu odpowiedniego zagadnienia podstawowego.

Sztywny sposob planowania w takich warunkach nie zdaje wigc egzaminu. Kazda zmiana
parametrow budzetu podstawowego wymuszataby tworzenie budzetu pochodnego od
podstaw. Zmiany takie w fazie planowania wystepuja bardzo czesto 1 z tego powodu
op6zniaja proces zakonczenia tworzenia budzetow pochodnych. Dzigki automatycznemu
planowaniu mozna w sposob ptynny ustali¢ limity budzetowe dla zadan pochodnych. Limity
te wyznaczg jedynie warto$ciowe granice budzetu lecz nie okresla ich konkretnych zadan
rzeczowych. W nastepnej kolejnosci, znajac wysokos$¢ limitow nalezy wykonaé budzety
pochodne, ze szczegdtowym podaniem zadan czastkowych.

Aby proces planowania przyspieszy¢, mozna planowa¢ budzety pochodne oboma sposobami
jednoczesnie, zarowno metoda sztywna jak i elastyczna.

Wedlug metody sztywnej planujemy niezbedne do zrealizowania zadania, kazde jako
oddzielne przedsiewziecie. W nastgpnym etapie nalezy sklasyfikowaé je wedlug rangi
waznosci.

Wedhlug metody elastycznej uzyskamy informacje jakie beda mozliwe limity budzetowe dla
danego budzetu pochodnego. W trakcie ostatecznego dopracowywania budzetow
podstawowych automatycznie ustalg si¢ limity budzetowe dla planow pochodnych. Wiadomo
bedzie wowczas, ktore przedsiewzigcia zaplanowane w budzetach pochodnych wedlug
metody sztywnej ostatecznie zostang zatwierdzone do realizacji. Proces ten przedstawiony
zostal w ponizszej tabeli.
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Tabela 5. Jednoczesny proces planowania metoda
automatyczng i zadaniowg.

Etap | — proces tworzenia budzetu pochodnego metoda sztywna
wedlug zapotrzebowania na realizowane zadania

Zadania planu Ranga Ranga Zadania
pochodnego Warto$¢ wazno$ci waznoSci planu Warto$é
pochodnego
Zadanie A 100 2 1 Zadanie B 200
Zadanie B 200 1 |——> 2 Zadanie A 100
Zadanie C 100 3 3 Zadanie C 100
Razem 400 * * Razem 400
Etap Il - proces ustalania limitéw budzetowych dla budzetu
pochodnego metoda parametryczng.
Plan sprzedazy
Jednostka miary wielkosci bazowej PLN Ziotowka
Wartos¢ wielkosci bazowej 10 000
Okreslenie parametru % procent
Wartos¢ parametru 3
Rodzaj budzetu parametrycznego Plan promocji
Wartos$¢ budzetu parametrycznego — limit budzetowy 300
Jednostka miary budzetu parametrycznego PLN Zlotowka
Etap Il -  zatwierdzenie zadan budzetu pochodnego wedlug limitu
srodkow.
Ranga waznos$ci | Zadania planu Warto$¢
pochodnego
1 Zadanie B 200
2 Zadanie A 100
* Razem 300

Zadanie C o randze 3 nie zostalo zatwierdzone do realizacji ze wzgledu na brak $rodkow.
Moze by¢ ono wykonane jezeli w trakcie wykonania planu poziom budzetu podstawowego osiagnie
warto$¢ umozliwiajacg uzyskanie niezbednych srodkoéw na ten cel.

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Budzetowanie opisywang metoda moze mie¢ duze zastosowanie w praktyce w trzech
zakresach. Pierwszym z nich jest zachowanie konsekwencji w realizacji kierunkow
planowania strategicznego w opracowanych budzetach operacyjnych. Plany strategiczne
wyznaczajg kierunki rozwoju odpowiednich rodzajow dzialalnosci przedsigbiorstwa na
dhuzsze okresy czasu. Standardowo s3 one tworzone na pi¢¢ lat w przysztos¢. Zdarzaja si¢
jednak plany strategiczne wykonywane na dluzsze przedzialy czasu, dziesi¢ciu 1 wiecej lat.
Cechg plandow strategicznych jest ogdlne przedstawienie planowanych zjawisk. Cecha ta
wynika z koniecznosci planowania na jak najdtuzsze okresy czasu. Uniemozliwia ona jednak
realne planowanie w szczegélach ze wzgledu na ich nieprzewidywalnos¢ w tak dhugich
okresach czasu. Zadaniem planowania strategicznego jest rowniez miedzy innymi
wyznaczenie dlugoterminowych kierunkéw rozwoju oraz okreslenie wzajemnych relacji i
zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy podstawowymi obszarami funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Zwigzki te moga by¢ stale przez caly okres objety planowaniem
strategicznym lub tez ulega¢ zmianom w zaleznosci od przyjetych zatozen. Wyznaczone
zwigzki mogg postuzy¢ jako parametry plandéw wzajemnie ze sobg powigzanych. Beda wiec
one podstawa do opracowania zaleznosci pomig¢dzy budzetami podstawowymi a pochodnymi.
W drugim przypadku opisywana metoda planowania ma duze zastosowanie w procesie
synchronizowania poszczegdlnych budzetow czastkowych. W trzecim przypadku zasady
budzetowania metoda parametryczng moga by¢ wykorzystywane na etapie wykonywania
planow. Opisywana metoda planowania zapewnia kierownikom mozliwos$ci elastycznego
realizowania zadan objetych budzetami pochodnymi. W przypadku catkowitej sztywnosci
systemu budzetowania kazdy budzet musiatby by¢ realizowany na etapie wykonania zgodnie
Z jego wczesniejszymi zapisami ustalanymi na etapie planowania, bez wzgledu na to czy
nastapity, czy tez nie, zmiany w realiach zycia gospodarczego ktorego one dotycza. Proces
ten przebiega¢ powinien wedlug raz ustalonego schematu bez wzgledu na zmiang sytuacji
gospodarczej. Zaleta tej metody planowania jest z jednej strony jasno$¢ zadan jakie
poszczegolni kierownicy maja do wykonania a z drugiej zachowanie dyscypliny realizacji
budzetu.

Jezeli sytuacja gospodarcza ulegnie nieznacznej zmianie poza granice objete
przewidywaniami ustalonymi podczas tworzenia budzetow w duzym stopniu ten mechanizm
zarzadzania zadziala w sposdb poprawny. Poprzez zasade catkowitej dyscypliny realizacji
planow kierownicy poszczegélnych komorek zobligowani beda do podjecia odpowiednich
dziatan majacych na celu realizacje swoich zadan planowych. Uczynig to poprzez likwidacje
powstatych odchylen i doprowadzenie poziomu wykonania do wcze$niej zaplanowanego.
Budzet przedsigbiorstwa zostanie wowczas zrealizowany zgodnie z zamierzeniami pomimo
wystepowania nieprzewidywalnych czynnikow.
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Niewatpliwg zaleta sztywnego sposobu planowania jest zachowanie zasady nienaruszalno$ci
budzetéw w trakcie ich wykonywania. Budzet raz ustalony jest niezmienny i musi byc¢
zrealizowany zgodnie z zapisami planu.

Wada jego jest natomiast zbyt sztywne podejscie do planowanych zjawisk.

W przypadku gdy jednak w budzecie podstawowym, w fazie wykonania planow, wystapia
znaczne odchylenia, to sztywny sposob planowania spowoduje, ze budzety pochodne nie
zareaguja na zaistnialg sytuacje w sposob automatyczny i szybki.

Moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, w ktorej zadania ustalane w budzecie pochodnym beda
realizowane zgodnie z pierwotnym planem w zwigzku z dyscypling budzetowsg lecz logicznie,
ze wzgledu na nowe okolicznos$ci nieprzewidziane w fazie planowania powinny, zosta¢ one
Zmienione.

W takim przypadku wystapi odwieczny problem planistow - czy nadal realizowaé¢ budzety w
ich zatwierdzonej formie wiedzac, ze odstajg one od realiow panujacych w fazie wykonania
plandéw czy nalezy zmieni¢ budzet i przystosowa¢ go do nowych warunkow.

Budzety pochodne powinny by¢ logicznie uzaleznione od swoich budzetéw podstawowych.
Jezeli w planach podstawowych nastgpity odchylenia to wiasciwym wydaje si¢ aby i one
ulegly modyfikacjom.

Gdy proces ten bedzie okreslony i podlegal bedzie pewnym, z gory ustalonym regutom
mozna powiedzie¢, ze wystapi wowczas sytuacja niezmiennosci zasad planowania z
jednoczesna mozliwos$cig ptynnej regulacji budzetow pochodnych.

Proces ten bedzie polegal na plynnej metodzie ustalania tych budzetow w zaleznosci od
zaistniatej sytuacji ale wedlug statych zasad.

Jezeli w fazie wykonania sytuacja gospodarcza zmieni si¢ w sposOb znaczacy, to sztywny
sposOb zarzadzania moze by¢ niewlasciwy. Kierownicy poszczegolnych budzetéw pomimo
podejmowanych dziatan korygujacych moga nie zrealizowa¢ swoich planéw, gdyz odchylenia
w nich beda zbyt duze. Wykracza¢ bgda one znacznie poza granice mozliwosci ich reakc;ji.
Powstang wowczas odchylenia w ich budzetach, a ze wzgledu na wzajemne powigzania
wewnetrzne odchylenia te przeniesione zostang na budzety z nimi skorelowane. Moze
wystapi¢ w takim przypadku mechanizm reakcji taficuchowej polegajacy na powstawaniu
odchylen w wyniku juz zaistniatych odchylen.

W takich przypadkach wilasciwszym wydaje si¢ rozluznienie sztywnosci budzetowej i
zastosowanie mechanizmu budzetow elastycznych. Cechy tego sposobu budzZetowania sa
odwrotno$cig poprzedniej metody, wady stajg si¢ zaletami a zalety wadami. Czynnikami
pozytywnymi w tej metodzie planowania sa mozliwosci plynnego reagowania przez
kierownikow budzetowanych komorek na zaistniate warunki. Nigdy przeciez nie uda si¢ na
etapie planowania precyzyjnie przewidzie¢ wszystkich parametréw budzetu co do ich
wartosci 1 rozktadu w czasie. Nalezy wigec da¢ kierownikom budzetow odpowiednie
uprawnienia do elastycznego zarzadzania nimi.
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Zapewni¢ moze to wlasciwe dopasowanie zarowno tempa jak i stopnia realizacji zadan
budzetowych do aktualnych warunkéw gospodarczych. Zbyt duza elastyczno$¢ budzetu moze
by¢ jednak wynikiem destabilizujagcym system zarzadzania.

Jezeli kierownicy dostang zbyt duze uprawnienia do elastycznego zarzadzania swoimi
budzetami moze wystgpi¢ sytuacja rozsynchronizowania si¢ systemu budzetu w skali calego
przedsigbiorstwa. Elastyczne zmiany budzetow dokonane poprzez poszczegdlnych
kierownikow w wielu komodrkach jednoczes$nie spowodujg skumulowanie si¢ tych zmian i
zagrozona bedzie realizacja budzetu glownego firmy. Zaréwno budzety zbyt sztywne jak i
zbyt elastyczne moga nie by¢ najlepszymi rozwigzaniami. Lepsze efekty mozna uzyskaé
stosujac zamiast rozwigzan skrajnych metody posrednie.

Parametryczna metoda planowania budzetow pochodnych jest takg wlasnie metoda. Budzety
podstawowe planuje si¢ z bardzo duzg precyzja w stosunku do wartosci parametrow jak i ich
rozktadu w czasie. Realizacja tych budzetéw powinna podlega¢ pewnym zasadom sztywnosci
planowania. W przypadku wystepowania odchylen kierownicy takich budzetéw beda
zobligowani do ich usunigcia tak, aby plany byly zgodne z ich wykonaniem. Aby system ten
nie byl jednak zbyt sztywny mozna wprowadzi¢ mozliwo$¢ powstawania w krotkich
przedziatach czasu niezgodnosci planu z wykonaniem. W takich przypadkach, zadaniem
kierownikow odpowiedzialnych za realizacje odpowiedniego budzetu podstawowego bedzie
w nastgpnym okresie doprowadzi¢ do zlikwidowania odchylenia tak, aby w ostatecznosci
rozliczenia dluzszego przedzialu czasu poziom wykonania byt zgodny z planem.

W zaleznosci od sytuacji za okresy dtuzszego przedziatu czasu moga by¢ przyjete budzety
roczne, potroczne 1 kwartalne a nawet miesi¢gczne, a za budzety krotszego okresu czasu:
tygodniowe, miesi¢czne, kwartalne a nawet potroczne. Proces ten powinien charakteryzowac
si¢. w miar¢ mozliwo$ci jak najmniejszymi odchyleniami. Spowodowane jest to tym, zZe
budzety te dotycza podstawowych dziedzin funkcjonowania przedsigbiorstwa. Z tego powodu
ich wykonanie nie powinno charakteryzowac¢ si¢ duzymi, nieprzewidywalnymi odchyleniami,
gdyz bedzie to destabilizowa¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Z powyzszych powodow
wlasciwym wydaje si¢ w wigkszym stopniu stosowac dla tych budzetéw zasad¢ sztywnosci
planowania. Wymusza to na kierownikach zachowanie wigkszej dyscypliny w realizowaniu
tych budzetow.

Zasady ptynnego planowania z powodzeniem mozna z kolei stosowaé dla budzetéw
pochodnych. Zapewni to automatyczne ich zmiany w przypadku odchylen w budzetach
podstawowych. Realizacja zadan objetych budzetami pochodnymi bedzie w takim przypadku
konsekwencjg stanu zjawisk w budzetach podstawowych.

Dzi¢ki zasadzie limitow budzetowych kierownicy zarzadzajacy budzetami pochodnymi beda
znali parametry graniczne $§rodkoéw jakimi dysponuja.

Zapewni im to z jednej strony stale zasady realizacji budzetu a z drugiej mozliwosci
dopasowania swoich dziatan, w elastyczny sposob, do aktualnej sytuacji gospodarcze;j. Jezeli
budzety podstawowe, zgodnie z zasada sztywnos$ci planowania w dtuzszych przedziatach
czasu, charakteryzowa¢ beda si¢ brakiem odchylen, to automatycznie budzety od nich
pochodne réwniez nie powinny ich posiada¢. Jezeli natomiast w budzetach podstawowych
wystapia znaczne odchylenia, to plany pochodne zostang dopasowane do nowych warunkow
gospodarczych w sposob szybki 1 automatyczny.
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