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1. ZASADY ANALIZY KATEGORII KOSZTOWYCH

Etapem koncowym aktualnego rachunku kosztéw jest analiza i ocena rzeczy-
wiscie poniesionych kosztow. Analiza kosztéw ma ogromne znaczenie w ocenic
dziatalno$ci podmiotéw gospodarczych, a wynika to z roli kosztow jako jednej
z podstawowych kategorii ekonomicznych. W kosztach wlasnych produktow znaj-
duje odzwierciedlenie jakos$¢ pracy w réznych fazach dzialalnoéci gospodarczej,
a koszty stanowia element okre$lajacy wiele syntetycznych miernikéw ekonomicz-
nych oraz wskaznikéw rentownosci.

Dostarczenic kierownictwu jednostki gospodarczej szczegétowych informacji
o ksztattowaniu si¢ kosztow w réznych przekrojach, ktore sa potrzebne do oceny
zaobscrwowanego ich poziomu, to glowny cel analizy kosztow. Informacje koszto-
we, ktore sa zawarte w sprawozdaniach finansowych i raportach biezacych sg zbyt
syntetycznc 1 zazwyczaj nie wystarczaja do dokladnego poznania i oceny kosztow
rzeczywiscie poniesionych.

Analizg kosztéw przeprowadza si¢ w r6znych momentach dziatalnosct jednostki
gospodarczej. Dotyczy ona zar6wno zdarzen przyszlych, biezacych, jak i przesztych.
Ma ona za zadanie umozliwié:

* oceng efektywnosci ekonomicznej rozwojowych przedsigwzigé inwestycyj-
nych,

= oceng efektywnosci roznych wariantéw biezacej dziatalnosci przedsiebior-
stwa,
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» kontrolg i oceng kosztow faktycznie poniesionych w okresach przesztych',

Najwazniejsze zadania analizy kosztow to przede wszystkim:

— ocena gospodarno$ci przedsigbiorstwa oraz jego jednostek organizacyjnych
na podstawie wskaznikow kosztow,

— ocena poziomu faktycznie poniesionych kosztow poprzez pordéwnanie z wiel-
ko$ciami uznanymi jako wzorcowe i interpretacja odchylen od tych wielkosci,

— ustalenie czynnikéw majacych zasadniczy wplyw na poziom i strukturg kosz-
tow oraz ocena kierunku i sity oddziatywania wyréznionych czynnikéw,

— rozpoznanie i ocena mozliwosci obnizki kosztow globalnych oraz ich elemen-
tow skladowych,

— wykrycic rezerw gospodarczych w zakresie wzrostu efektywnosci wykorzy-
stania czynnikéw produkcji,

— dostarczenie odpowiednich danych, potrzebnych do sporzadzenia planu kosz-
tow?.

W analizie kosztéw mamy do czynienia z trzema kategoriami wielkosci, ktore
wyznaczajq zakres analizy kosztéw. Sa to: obiekty badania, jednostki czasu oraz
kryterium analizy.

Jesli chodzi o pierwsza kategori¢ wielkoSci, to sa rézne obiekty odniesienia
kosztow. Najczgsciej spotykane obiekty badania to: jednostka gospodarcza, ktora
rozpatrywana jest jako calo$¢, oraz jej jednostki organizacyjne nizszego szczebla;
typy dzialalnosci prowadzone w jednostce; produkty pracy, ktore beda efektami
dzialalno$ci jednostki gospodarczej, czy zlecenia produkcyjne.

Druga kategoria wielkosci to jednostki czasu. Zazwyczaj sg nimi w analizie
kosztowej okresy sprawozdawcze (miesiac) oraz lata obrotowe. Analiza kosztowa
moze tez dotyczy¢ innych jednostek czasu jak kwartat czy potrocze.

Ostatnia kategoria wielkosci to kryterium analizy kosztow, ktore stanowi okre-
Slona kategoria kosztow. Moga to by¢ koszty catkowite albo wyodrebnione elementy
skladowe kosztéw globalnych. W tym przypadku analiza kosztéw moze dotyczyé
poziomu lub struktury kosztow.

W gospodarce wystepuja ciagle zmiany, ktore dotycza cen, taryf, stawek, sposo-
béw obliczania, wyposazenia technicznego, wielkosci jednostek gospodarczych itp.
Wszystkie te zmiany zaklocaja porownywalno$¢ danych dotyczacych ksztattowania
si¢ kosztow w roznych okresach, w réZnych obiektach gospodarczych i danych
wzorcowych. W zwiazku z tym, aby przystapi¢ do wlasciwej analizy kosztow, nalezy
dane kosztowe sprowadzi¢ do poréwnywalnosci. ,,Poréwnywalnos¢ kosztow jest
zespotem warunkéw, od ktorych spehnienia zalezy przydatno§¢ wnioskéw wyciaga-
nych z analizy kosztow poréwnywanych w czasie, w przestrzeni lub w stosunku do

' E.Nowak, Rachunek kosztow, Wroclaw 1999, s. 141.
? M. Dobija, Rachunkowosé zarzqdcza i controlling, Warszawa 1998, s. 157.
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wzorcow’”, Rozroznia si¢ nastgpujace typy porownywalnosci: metodologiczna, cza-
sowa, podmiotowa, przedmiotowa i cenowa. Ponizej zaprezentuj¢ krotka charakte-
rystyke kazdej z nich.

Poréwnywalnoé¢ metodologiczna to podstawowy warunek poréwnywalnosci
danych kosztowych przejawiajacy si¢ w przestrzeganiu identycznosci pojgé, jak np.
zakres i moment uznania kosztu za powstaly.

Rozpatrywanie kosztow w okresach o tej samej rozpigtosci, np. w miesigcach lub
w latach z pewnego okresu wieloletniego, to pordéwnywalno$¢ czasowa. Warunek
ten szczeg6lnie dotyczy porownywalnosct kosztow catkowitych.

Poréwnywalno$¢ cenowa jest zwigzana z tym, ze w roznych okresach nastgpuja
zmiany cen, taryf oraz stawek. Kazda taka zmiana powoduje zmiang kosztow, gdyz
prawie zawsze koszty stanowig tloczyn zuzycia czynnikow produkeji i ceny (stawki)
lub zaleza wylacznic od stawki. Niezbgdne jest zatem wyeliminowanie wptywu tego
zjawiska 1 zapewnienie warunkéw poréwnywalnosci cen (stawek).

Poréwnywalnos¢ podmiotowa oznacza, ze na rozpatrywang zbiorowos¢ sklada
si¢ taka sama masa jednostek badania (np. zakladéw w przedsigbiorstwie wielo-
zakladowym). Warunek ten mozna uwaza¢ za speiniony, gdy w zakres danych
wchodza liczby dotyczace nowo uruchomionych jednostek (przy poréwnywaniu
w czasie). Wszystkie zmiany organizacyjne spowodowane podziatem, laczeniem
1 przekazywaniem jednostek gospodarczych stwarzaja zaktocenia poréwnywalnoéci
natury podmiotowej.

Poréwnywalnos¢ przedmiotowa to niezmienno$¢ zakresu poréwnan. Jest ona
warunkiem uzyskania poréwnywalnosci kosztow w badaniu obejmujacym tylko
pewng cz¢S¢ kosztdw jednostki gospodarczej dotyczacq okres$lonego wycinka dzia-
talnosci jej elementéw. Przedmiotem oceny powinny by¢ w zasadzie koszty wy-
robow catkowicie poréwnywalnych, tj. o jednakowych standardach i symbolach.
W miarg uptywu czasu poréwnywalno$¢ przedmiotowa staje sig coraz bardziej ogra-
niczona na skutek stalego doskonalenia procesu produkcji oraz zmian konstrukcyj-
nych i technologicznych powodujacych zmiany parametréw wyrobu.

Brak poréwnywalnos$ci kosztow w czasie, w przestrzeni czy w stosunku do
wzorca moze prowadzi¢ do zupelnie falszywych wnioskow, dlatego dane kosztowe
sprowadza si¢ do poréwnywalnosci, najczesciej za pomoca odpowiednich przeli-
czen. Jesli chodzi o poréwnania dynamiczne, przelicza sig¢ dane z ubieglych okresow
lub z okresu sprawozdawczego. Z kolei przy poréwnaniach z wzorcem przeliczenie
moze dotyczyC kosztow uznanych za podstawg odniesienia lub kosztéw rzeczywi-
stych. ,

Wszystko co dzieje si¢ w gospodarce, odbywa si¢ w czasie. Odzwierciedleniem
tego jest zmienno$¢ rdéznych zjawisk ekonomicznych, m.in. takze kosztow. Koszty,

* E.Nowak, op. cit., s. 144,
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zmieniajac sig w czasie, ksztaltujg sig najczgsciej na réznym poziomic w rdéznych
okresach. Badanie procesu zmian poziomu i rozwoju kosztéw jest jednym z glow-
nych zadan analizy kosztow.

Badanic dynamiki kosztéw to poréwnywanie poziomu kosztow rzeczywiscie
poniesionych w danym podmiocie gospodarczym w danych okresach ustalonego
przedziatu czasowego. Badanie to polega na:

» okresleniu przecigtnego poziomu kosztow zarejestrowanych w poszczegol-
nych okresach badanego przedzialu czasowego oraz ocenie odchylen od owego
przecigtnego poziomu,

* okreSlaniu stopnia zmian poziomu kosztow w roznych okresach w stosunku
do poziomu kosztéw z okresu uznanego za podstawowy oraz ustaleniu zmian prze-
cigtnych w calym badanym przedziale czasowym,

» wyodrebnianiu gléwnej tendencji rozwojowe;j (trendu) ksztaltowania sig kosz-
téw w wyrdznionym przedziale czasu,

* ustaleniu odchylen zaobserwowanego poznomu kosztéw od ich ogolnej ten-
dencji rozwojowej*.

Biorac pod uwagg analiz¢ czasowa zmiennosci kosztow, to czgsto do tej analizy
stosuje si¢ metody statystyczne. Sa to metody analizy szeregéw czasowych. W anali-
zie kosztow bada sig, oczywiscie, szeregi czasowe kosztow.

Jednym z gléwnych zadan analizy szeregéw czasowych kosztow jest okreslenie
kierunku, tempa i intensywnosci ich zmian. Do tych celéw stosuje si¢ wiele miar,
ktore ukazuja zmiany poziomu kosztéw w stosunku do poziomu z okresu przyjgtego
za podstaweg. Biorac pod uwagg ta podstawg, rozréznia sig:

— miary dynamiki o podstawic stalej (jednopodstawowe),

~ miary dynamiki o podstawie ruchomej (fancuchowe)’.

Jesli chodzi o miary dynamiki o stalej podstawie, to shuza one do okreslania,
Jjakie zmiany poziomu kosztow nastapily w kolejnych okresach w pordwnaniu z okre-
sem podstawowym. Podstawg odniesienia w tym przypadku jest najczgsciej poziom
kosztéw w pierwszym badanym okresie. Niekiedy jest to poziom kosztow w pew-
nym charakterystycznym okresie.

Natomiast w drugim przypadku, tj. miar dynamiki o ruchomej podstawie, to
wykorzystywane sg one do oceny, jakie zmiany poziomu kosztow nastgpuja z okresu
na okres, np. z miesigca na miesiac, z roku na rok. W takim przypadku podstawa
odnicsicnia jest poziom zjawiska z okresu poprzedniego.

Miary dynamiki szeregu czasowego dzielimy na dwa rodzaje:

— odchylenia kosztow,

— indeksy dynamiki kosztows®,

4 Ibidem, s. 146.
* C.Drury, Rachunek kosztéw, Warszawa 1995, s. 277.
¢ E.Nowak, op. cit,, s. 148,
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Odchylenia kosztow poniesionych w roznych okresach mozna przedstawi¢ w po-
stact odchylen absolutnych i wzglednych.
Odchylenia absolutne (bezwzglgdne) kosztow to roéznica migdzy poziomem
kosztéw zaobserwowanym w dwodch roéznych okresach. Odchylenie absolutne pre-
zentuje wzor:

AK =Kt-KO0,
gdzie:

AK - odchylenic absolutne,
Kt - poziom kosztow w okresie biezacym,
KO — poziom kosztow w okresie uznanym jako podstawa odniesienia.

Powyzsze odchylenie informuje, o jakg kwotg zmieni si¢ (wzrosnie lub zmaleje)
poziom kosztow w biczacym okresie w stosunku do poziomu kosztéw z okresu
przyjgtego za podstawg porownan.

Wzgledne odchylenie kosztow to stosunck absolutnego odchylenia kosztéw do
poziomu kosztow w okresic przyjetym za podstawg odniesienia. Czgsto odchylenie
wzgledne jest przedstawiane w procentach 1 nosi ono wtedy nazwg tempa zmian
(przyrostu lub obnizki). Prezentuje go nastgpujacy wzor:

W = [(Kt — K0) / K0] - 100%

Tempo zmian W informuje, o ile procent poziom kosztow w badanym okresie sig
zmienit (zwigkszyl W > 0 lub zmniejszyl W < 0) od ich poziomu w okresie przyjetym
za podstawg¢ odniesicnia.

Indeksy dynamiki tempa wzrostu kosztéw to indeksy, ktore okreélaja stosunek
poziomu kosztéw w dwéch réznych okresach: badanym i podstawowym. Sa one
przewaznie zawsze wyrazone w procentach.

Wyrdzniamy dwa rodzaje indeksow w zalezno$ci od tego, czy indeks oblicza sig
dla pojedynczych jednostek pewnej zbiorowosci, czy tez dla catego zespotu tej
zbiorowosci:

— indywidualne indeksy dynamiki,

— agregatowe indeksy dynamiki’.

Indywidualny indeks dynamiki to stosunck poziomu kosztow w okresie bada-
nym do poziomu w okresie podstawowym w ustalonym obickcie badania.

I=(Kt/KO0)-100%

Indywidualny indeks dynamiki informuje o tym, jaki procent poziomu kosztéw
w okresie podstawowym stanowi poziom kosztow w okresie badanym.

Agregatowy indeks dynamiki kosztéw to indeks, ktéry przedstawia dynamike
kosztu jednostkowego w sytuacji, gdy dany produkt jest wytwarzany w roznych

7 ,,Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza w firmie” 1999, nr 3.
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zakladach przedsigbiorstwa. Podstawa tego indcksu to $redni wazony koszt jednost-
kowy w okresie podstawowym:

k0 = 2qi0ki0 / Zqi0,
oraz $redni wazony koszt jednostkowy w okresie badanym:
kt = Zqitkit / Zqit,
gdzie:

kO, kt — Sredni wazony koszt jednostkowy w okresie podstawowym i badanym,
qi0, qit — wielkos¢ produkcji i-tego zakladu w okresie podstawowym i badanym,
ki0, kit - koszt jednostkowy i-tego zakladu w okresie podstawowym i badanym.

Agregatowy indeks dynamiki kosztow jednostkowych obliczany jest nastgpuja-
co:

I=(kt/kO0)- 100%

Nazwa tego indeksu to indeks dynamiki kosztéw jednostkowych przy zmiennej
strukturze produkc;ji.

Zmiany przecigtnego kosztu jednostkowego moga by¢ spowodowane zaréwno
zmianami poziomu kosztéw w roéznych zaktadach, jak i zmianami wielkosci produk-
cji w tych zakladach. Przy takich zmianach mozemy obliczy¢ jeszcze dwa inne
indeksy:

— indeks dynamiki kosztow jednostkowych przy stalej strukturze produkcji,
w ktorym prowadzi sig¢ eliminacj¢ wptywu zmian struktury produkcji na dynamike
kosztu jednostkowego poprzez stabilizowanie jej na poziomie produkcji badanego
okresu,

— indeks dynamiki kosztow jednostkowych pod wplywem zmian produkcji,
w ktorym koszty jednostkowe stabilizuje sig na poziomie kosztéw okresu podstawo-
wego.

Oprocz analizy dynamiki kosztow przeprowadza si¢ rowniez przyczynows ana-
lizg kosztow. Poziom kosztéw zalezy od wielu réznorodnych czynnikow, przy czym
rozne pozycje kosztow zaleza w rozny sposéb od poszczegdinych czynnikow. Po-
znanie tych czynnikéw, ocena kierunku i sity ich wplywu to przyczynowa analiza
kosztéw. Jest ona bardzo wazna przy ocenie efektywnosci i sprawnosci gospodarczej
oraz przy wykrywaniu mozliwosci w zakresie obnizenia kosztow oraz rezerw pro-
dukcyjnych. W analizie przyczynowej kosztow mozemy wyrdznié nastgpujace czyn-
niki:

* czynniki, ktore zaleza od przedsigbiorstwa (endogeniczne); powstaja one na
skutek dzialania lub zaniechania dziatania przez przedsigbiorstwo,

* czynniki, ktore sa niezalezne od przedsigbiorstwa (egzogeniczne); wynikaja
z oddzialywania otoczenia, jednostka nie ma na nie wptywu.

Biorac pod uwagg tres¢ ekonomiczna, czynniki, ktére wplywajg na poziom
kosztow, mozna podzieli¢ na cztery grupy:
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» wielko$¢ produkcii,

 czynniki techniczne,

» czynniki organizacyjne,

 czynniki ckonomiczne®.

Kierunek, sita i zakres oddzialywania poszczegdlnych czynnikéw sg bardzo
rézne.

Kolejnym etapem analizy kosztéw jest analiza zmiennosci kosztow, ktéra bada
wrazliwo$¢ kosztow na zmiany warto$ci okre§lonych parametrow dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. W badaniach zmiennosci kosztdw wykorzystuje si¢ rézne parametry
dziatalnoéci, takie jak:

— wielko$¢ produkeii,

— wielkos$é zatrudnienia,

— stopien wykorzystania sit wytworczych,

— Czas pracy maszyn,

— czas pracy ludzi.

2. BUDZETOWANIE KOSZTOW

Rozpoczynajac rozwazania na temat budzetowania kosztéw nalezy przedstawic¢
krotkg genezg tego zjawiska. Kategoria budzetu wywodzi si¢ z czaséw starozytnego
Egiptu, Grecji i Rzymu. Jej powstanie nalezy powiaza¢ z rozwojem panstwowosci,
w ktérym pojawiaja si¢ finanse publiczne. Podatki i inne dochody finansowe pan-
stwa byly gromadzone i rozdzielane na okreslone cele wedlug przyjetych zasad.
O istnieniu tego rodzaju dziatalno$ci §wiadcza zapisy réznych operacji finansowych
z okresu starozytnosci, a takze ogélny poziom rozwoju organizacji panstwa.

Najstarsze dowody stanowia spisy wplywow i majatku o charakterze ewidencyj-
no-kontrolnym’.

W potocznym jezyku budzetowanie jest powigzane ze zjawiskami ekonomiczny-
mi, ktére maja wyraz pienigzny. Swiadczy to o tym, Ze termin ten jest pojeciem
z dziedziny finanséw, a zatem nalezy do stosunkéw ckonomicznych zwigzanych
z gromadzeniem i wydatkowaniem $rodkéw pienigznych.

Termin ,,budzet” pochodzi od tacinskiego stowa bulga, ktore pierwotnie ozna-
czato torbe do zbierania dochod6w, a nastgpnie gléwny trzon tego stowa upowszech-
nit si¢ jako pojecie z zakresu finansow'°.

* E.Nowak, op. cit., s. 150.
® J.Bardach, B. Lesniodorski, M. Pietrzak, Historia panstwa i prawa polskiego,
Warszawa 1997, s. 233.

' N. Gajl, Gospodarka budietowa w swietle prawa porownawczego, Warszawa 1993,
s. 64.
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Budzet to termin o wielorakim znaczeniu.

Po pierwsze, budzetem nazywa sig instytucjg finansowo-prawna, stuzaca do organi-
zacji planowania zasobow pienigznych podmiotu publicznoprawnego. Po drugie,
budzetem nazywany jest plan finansowy zwiazku publicznoprawnego (panstwa,
gminy), ujmujacy jego dochody i wydatki w pewnym odcinku czasowym"'.

W sensie mikroekonomicznym budzet to zestawienie dochoddéw i wydatkow
podmiotu gospodarczego, ktore sa przeznaczone na finansowanie okre$lonych zadan
produkcyjnych.

Termin budzetowanie podkres$la aspekt czynnosciowy, ktéry obejmuje stosowa-
nic réznych metod i technik zwiazanych z przygotowaniem, realizacja i kontrola
budzetu'’. Budzetowanie rozumiane jest nie jako decyzja, ale jako proces obejmuja-
cy catoksztalt dzialan zarzadczych i dlatego ma ono coraz szersze zastosowanie jako
metoda zarzadzania przedsi¢biorstwami.

Ogot czynnosci zwiazanych z gromadzeniem i wydatkowaniem $rodkéw finan-
sowych zwiazanych z recalizacja zadan budzetowych to gospodarka budzetowa,
a catoksztalt norm, regulacji 1 instytucji finansowoprawnych okreslajacych gospo-
dark¢ budzetowa to system budzetowania. Sktad systemu budzetowania to:

* sposoby gromadzenia zasobow finansowych,

* sposoby wydatkowania $rodkow finansowych,

» metody ewidencji i kalkulacji,

+ mechanizm podejmowania decyzji'.

Zasady budzetowania: nie maja charakteru normatywnego i nalezy je traktowac
jako postulaty podmiotu tworzacego procedurg budzetowania i z drugiej strony jako
wiasciwosci stosowanych procedur. Chodzi tu o nast¢pujace zasady:

* roOwnowagi,

* jednosci,

* szczegolowosci,

* powszechnosci 1 zupetnosci,

* jawnosci't,

Zasada rodwnowagi to powigzanie i wzajemne dopasowanie strony dochoddow
1 wydatkdw, a takze wskazuje ona réwniez na konicczno$é zachowania pewnych
relacji wewnetrznych migdzy pozycjami w budzecie.

"' B.Brzezinski, Zarys prawa finansow publicznych, Torun 1995, s. 15.

J. Komorowski, Budzetowanie jako metoda zarzqdzania przedsigbiorstwem, Warsza-
wa 1997, s. 16.

B Ibidem,s. 17.

" N. Gajl, op. cit., s. 88; J. Gluchowski, Zarys finanséw publicznych, Torun 1995,
s. 9-12; A. Komar, Finanse publiczne, Warszawa 1995, s, 64-74.

12
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Zasada jednoSci to ujmowanie dochodéw i wydatkéw budzetowanego zadania
w formie jednego dokumentu lub za pomocg spdjnego systemu zestawien, opartych
na wspolnych zalozeniach.

Do konstrukcji budzetu odnosi si¢ zasada szczegétowosci. Dotyczy ona tego, ze
niezbgdne rozréznianic ckonomicznej tresci poszczegdlnych pozycji powinno za-
pewni¢ wyznaczenic okreslonych rodzajow dochodow i wydatkéw w budzecic.
Chodzi tu o to, aby zamieszczajac okreslone platnosci w wydatkach budzetowych
mozna bylo wskaza¢ Zrodlo zobowiazania, termin i formg platnosci oraz Zrédto
pokrycia.

Zasada powszechnosci 1 zupetno$ci oznacza wlaczenic wszystkich dochodow
1 wydatkow do budzetu zadania lub przedsigbiorstwa. Dane sg ujgte w formie brutto
bez wylaczenia jakichkolwiek pozycji i bez potracen. Ujawnianie w planach i ewi-
dencji wszystkich pozycji kosztéw pozwala migdzy innymi na objgcic kosztow
przedmiotu budzetowania petnym rachunkiem efektywnosci.

Zasada jawnosci nic moze nam si¢ kojarzy¢ bezwzglednie z nicograniczong
jawnoscia 1 dostgpnoscia dokumentacji budzetowej. Nicktore pozycje budzetowe,
takic jak np.: informacje o wartosci i warunkach zawartych umoéw handlowych,
moga by¢ uwazane jako poufne.

Oprocz wymienionych wyzej zasad mozna rowniez spotkaé inne. Przykiadem
takich zasad sa: zasada uprzednio$ci i zasada czasowosci. Pierwsza dotyczy sporza-
dzania budzetu przed okresem jego realizacji, a nic w trakcie. Druga natomiast
oznacza, ze procedura 1 wszystkie regulacje z nig zwigzane obowiazuja w catym
cyklu budzetowania.

Motywem, ktory doprowadzit do rozwoju budzetowania w przedsigbiorstwie sg
podstawowe czynniki strukturotwércze w dziatalno$ci gospodarczej — jeden z nich
to wolna konkurencja, drugi za$ doskonalenie organizacji pracy.

Giownym zadaniem spelnianym przez budzet jest jego przydatnosé dla celow
kontroli. W procesie kontroli mozemy wyréznic trzy etapy:

* pomiar 1 rejestracjg biezacych efektow,

» poréwnanie efektow biezacych z planowanymi,

* ustanowienic stalego powiazania pomigdzy budzetem, wystgpujacymi odchy-
leniami a uzgadnianiem planéw dla potrzeb ciaglego monitorowania efektow'.

Kontrola w budzetowe] metodzie zarzadzania polega na biezacym dzialaniu
majacym na celu doprowadzenie do wykonania zadan zawartych w budzecie.

5

Rachunkowosé zarzqdcza, pod red. G. K. Swiderskie Jj, Warszawa 1997, s. 200.
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Rysunek 1. Schemat procesu kontroli

Uzgodnienic planéw dzialania [

Cele organizacji

.1
: ¢ ; Sprzezenie :
v | _zwrotne
Spodziewane efekty podjetych <
decyzji (budzet)

Biezace efekty Kontrola wykonania
podjgtych decyzji
Odchylenie wykonania od
plandéw

Zrodto: Rachunkowosé zarzqdcza, pod red. G. K. Swiderskiej, Warszawa 1997, s. 201.

Budzetowanie to wedtug Leslie Chadwicka'® czynno$é polegajaca na zastosowa-
niu metod i technik majacych na celu przygotowanie, realizacje i kontrole budzetu.
Proces ten obejmuje przeptywy pienigzne pomigdzy réznymi komérkami i otocze-
niem zewnetrznym. Pozwala ono na optymalizacjg efektywnosci dziatania poszcze-
g6lnych komorek firm. Budzetowanie przedstawia stabos¢ firmy. Stare stwierdzenie,
ze koszty powstaja w ksiggowosci dzis juz si¢ nie sprawdza, bo dzieki budzetowaniu
mozna okre$li¢ dokladnie przez jaki dziat pracownicy nie dostali premii.

Budzety sa planami opracowanymi na okres jednego roku i wynikajace z biznes
planu firmy. Zawieraja one opisy stabych stron firmy. Najczesciej takim stabym
punktem jest popyt na wyroby firmy. Tworzy si¢ wtedy plan sprzedazy poprzez:
budzet produkc;ji, budzet kosztow materialowych, budzet kosztow robocizny, budzet
kosztéw statych, budzet inwestycji, rachunek zyskow i strat, rachunek przeplywow
pienigznych i bilans. Nastgpnie budzetuje si¢ wszystkic miejsca gdzie powstaja
koszty 1 wszystkie koszty rodzajowe.

16 ,Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza w firmie” 1999, nr 2.
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Rysunek 2. Procesy budzetowania w przedsigbiorstwie

> Dlugookresowe
Budzet sprzedazy planowanie
\ 4
Budzet produkcji Budzet kosztow Budzet kosztéw
— sprzedazy zarzadu
Budzet Budzet Budzet
kosztow kosztow posrednich
materialow plac kosztow
bezposrednich bezposrednich
v v \ 4
Budzet Budzetowany Budzetowany
operacyjny koszt wynik
podmiotéw wlasny | > finansowy
sprzedazy
Bilans Budzet Budzet
pro forma < wcash flow” <t kapitalu
pracujacego

Zrodlo: Z. Leszczynski, T. Wnuk, Controlling, Warszawa 1999, s. 602.
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Rysunek 3. Klasyfikacja kosztéw dla potrzeb budzetowania

- Koszty Koszty Koszty produkeji
bezposrednie posrednie — posredniej —
(koszty wydzialowe)
Rachunek kosztéw pelnych Koszty posrednie
nieprodukcyjne
(ujgcie tradycyjne) (zarzadu,
sprzedazy)

oo v s — i Bt i o—— ——— ————— — -~ oz b ool

Rachunek kosztéw zmiennych

(ujecie dla potrzeb budzetowaniali kontroli)

Koszty state
y produkcyjne
Koszty Koszty (nickontrolowane) [€
zmienne stale (wydziatowe)
Y i v
Koszty Koszty Koszty state
Ly zmienne zmienne rfieprodukcyjne 4
indywidualne wspdlne (niekontrolowane)
produkcyjne
(kontrolowane)
(wydzialowe)

Zrodlo: Z. Leszczynski, T. Wnuk, Controlling, Warszawa 1999, s. 25.
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Budzetowanie ma swoje dobre i zle strony. Do tych pierwszych mozemy zaliczy¢
przede wszystkim:

— podniesienie precyzji planowania poprzez zidentyfikowanie przez kierownic-
two obszarow, ktére wymagaja wigkszej uwagi lub wrecz dzialan naprawczych,

— poprawienie skutecznosci dziatania kierownictwa poprzez zglebienie znajo-
mosci stabych 1 mocnych stron firmy, jej waskich gardet oraz edukacja kierownictwa
w zakresie kontroli kosztéw,

— wzrost motywacji kicrownikow $redniego szczebla poprzez powiazanie za-
gadnienia wykonania zadan budzetowych z motywacyjnym systemem wynagradza-
nia,

— poprawa komunikacji w firmie,

— lepsze wzajemne poznanie kierownikow szczebla Sredniego'”.

Proces budzetowania pocigga za soba pewne pulapki, ktore wynikaja gléwnie
z faktu, iz odbywa sig ono przy udziale wielu oséb. Oto kilka z nich:

— roznorodne interakcje pomigdzy ludzmi oraz pomigdzy budzetem a ludZmi,

— opracowywanie budzetu z gory od zarzadu spotyka si¢ z brakiem wigkszego
zaangazowania, a nawet obojgtnoscia pracownikow,

— poprzeczki powinny by¢ ustalone optymalnie, zbyt duze wymagania moga
zniechgca¢ do osiagnigcia celéw, zbyt male spowoduja, ze zostana one uzyskane
1 nic poza tym,

— budzet niewlasciwie zaprezentowany pracownikom jest traktowany jako zto
konieczne,

— niewla$ciwe przekazywanie informacji pracownikom o wykonaniu budzetu
moze powodowac nieporozumienia, stad tez konteczno$é opracowywania systemu
raportowania,

— opracowanic pierwszego budzetu musi by¢ poprzedzone szkoleniem kadry
kierowniczej, szczegbtowq analiza kosztow rzeczywistych, zaprojcktowaniem arku-
szy budzetowych, opracowaniem procedury budzetowania, podzieleniem kosztow
na zmienne 1 stale oraz na bezposrednie, posrednic 1 ogolnozakladowe, zalezne
1 niczalezne,

— zly system raportowania, ktéry nie pociaga za sobg konsckwencji badz nie
dociera do kierownikow, czy tez jest niewlasciwie podany — nieprzejrzysty, albo sa
podane dane, ktore nie dotycza danego miejsca powstawania kosztow,

— niewlasciwe umiejscowienie controllera w strukturze organizacyjnej firmy
1 niewlasciwe okreslenie jego kompetencji, co powoduje jego bezsilnos¢'.

Opracowanie budzetu firmy jest dla niej powaznym wyzwaniem. Jest sprawdzia-
nem zgodnosci celow zarzadu i1 zalogi. W trakcie budzetowania doktadnemu spraw-
dzianowi podlega rowniez: ekonomiczne przygotowanie kierownikéw $redniego

' Ibidem.
' Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza w firmie” 1999, nr 3.



366 BARBARA BOCZKOWSKA

szczebla, sprawno$¢ systemu ksiggowego, przejrzysto$¢ struktury organizacyjnej,
styl zarzadzania, system motywacji pracownikdw i system informacji.

3. PROGNOZOWANIE WYNIKU FINANSOWEGO

Planowanie wyniku finansowego to jeden z etapéw planowania finansowo-
kosztowego.

Finansowym efektem dzialalnosci gospodarczej prowadzonej przez jednostke
w okreslonym czasie jest osiagnigty wynik finansowy, bedacy réznicg migdzy uzy-
skanymi przychodami a poniesionymi kosztami. Wielko§¢ planowanych efektow
otrzymuje si¢ pomniejszajac planowane przychody zc sprzedazy o odpowiednie
koszty i podatki. Wynik finansowy moze by¢ wielkoscig dodatnia, ktora przedstawia
osiggnigty przez jednostkg zysk lub wielkoscig ujemna, ktdra reprezentuje poniesio-
ng strat¢'®. Okreslenie planowanych rezultatow dziatalnosci konczy weztowy etap
prac nad budzetem przedsigbiorstwa.

Jednym z podstawowych zadan rachunku kosztow jest przygotowanie informacji
0 zuzyciu majatku w celu zestawienia jej z informacja o przychodach i ustalenia
wyniku z dzialalnosci gospodarczej. Przy czym miarg wyniku z dzialalno$ci gospo-
darczej jest wyrazona w jednostkach pienigznych zmiana netto substancji skiadni-
kow majatku przedsigbiorstwa z tytulu wytwarzania i sprzedazy produktoéw i ustug.

Tak przygotowany wynik z dziatalnosci gospodarczej stanowi czgs¢ wyniku
finansowego firmy, ktory ustala si¢ pomniejszajac przychody (ujety w jednostkach
pienigznych przyrost majatku) w danym okresie o poniesione w tym okresie naktady
(wyrazony w jednostkach pienigznych spadek wartosci majatku firmy). Rysunek
ponizszy przedstawia strukturg wyniku finansowego firmy z uwzglgdnieniem wyni-
ku z dziatalnosci gospodarczej, sporzadzonego w oparciu o metody ustalania wyniku
w rachunku kosztow.

Wynik z dzialalnosci gospodarczej ustalany jest w oparciu o dwie metody:

— metodg kosztow catkowitych,

— metodg kosztow sprzedazy.

W oparciu o metodg kosztow catkowitych przygotowywany jest rachunek kosz-
tow catkowitych. Rachunek ten, bedacy jedna z form krotkoterminowego rachunku
wynikow z dziatalnosci gospodarczej, odwotuje sig, po stronie kosztow, do okreso-
wego rachunku kosztow petnych, opartego na rachunku rodzajéw kosztow. Nato-
miast na podstawie metody kosztow sprzedazy sporzadzane sg dwie konstrukcje
rachunkow, mianowicie:

— rachunek kosztow sprzedazy, oparty, po stronie kosztow, na rachunku kosz-
tow wiasnych,

" Rachunek kosztéw, pod red. D. Soltys, Wroclaw 1999, s. 27.
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— rachunek marzy pokrycia kosztow, w ktorym wprowadzane koszty przygoto-
wywane s3 na podstawie okresowego rachunku kosztéw granicznych.

Rozpocznijmy od metody kosztow catkowitych. Rysunek kolejny przedstawia
ilustracj¢ rachunku wynikéw z dziatalno$ci gospodarczej opartego na metodzic
kosztow catkowitych. Metoda ta zestawia warto$§¢ wszystkich wyprodukowanych
w danym okresie obrachunkowym produktéw i ustug z poniesionymi w tym okresic
kosztami petnymi. Przychody zwigzane z dzialalno$cig gospodarcza, wedlug tej
metody, obejmuja wigce: '

— przychody ze sprzedazy produktow i1 ustug,

— zmiany stanu zapaséw wyrobow gotowych i produkcji w toku.

Rysunek 4. Rachunek kosztow catkowitych

Wn Wynik gospodarczy Ma
pelny (za okres) koszt X | Przychody ze sprzedazy X
wytworzenia produktow produktow

(z podziatem na rodzaje

kosztow)

peine (za okres) koszty X | Wzrost stanow wyrobow X
zarzadzania + pelne gotowych na magazynie

(za okres) koszty (wg peinego kosztu

sprzedazy (z podziatem wytworzenia produkcji)

na rodzaje kosztow)

wynik z dziatalnosci X

gospodarczej

Razem a | razem a

Zrodto: opracowanie wiasne

Rachunck wynikéw z dzialalnosci gospodarczej oparty na metodzie kosztow
catkowitych, z uwagi na konstrukcj¢ podobng do rachunku wyniku finansowego,
umozliwia integracje obu system6w rachunkowosci: finansowej 1 zarzadczej, przy
relatywnic niewielkim nakiadzie pracy.

W rachunku kosztow sprzedazy, opartym na metodzie kosztow sprzedazy, przy-
chody ze sprzedazy zestawiane sg z kosztami wiasnymi sprzedanych produktéw.
Przy czym przychody z dzialalnosci gospodarczej obejmuja:

 przychody ze sprzedazy produktéw i ustug na rynek zewngtrzny,

» warto$¢ produktéw wytworzonych na wlasne potrzeby (np. maszyn, urzg-
dzen).

Rysunek 5 przedstawia przyklad rachunku wynikéw z dziatalnosci gospodarczej
przygotowany w oparciu o metodg kosztéw sprzedazy.
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Rysunek 5. Rachunek wynikoéw ze sprzedazy oparty na rachunku kosztéw sprzedazy

Wn Wynik gospodarczy Ma
Peiny (za okres) koszt X | Przychody ze sprzedazy X
wytworzenia sprzedanych produktoéw

produktéw (z podzialem
na no$niki kosztow)

petne (za okres) koszty X
zarzadzania + pelne

(za okres) koszty sprzedazy
(z podzialem na noéniki
kosztow)

Wynik z dziatalnoéci X
gospodarczej (z podziatem
na noéniki kosztow)

Razem a | Razem a

Zrodto: opracowanie wlasne

Koszt wlasny sprzedanych produktow, jak wynika z powyzszego rysunku, obej-
muje:

» koszt wytworzenia sprzedanych produktow,

* pelne (za okres obrachunkowy) koszty zarzadzania i koszty sprzedazy.

Strukturg kosztu wytworzenia przedstawia rysunek 6.

Rysunek 6. Struktura pelnego kosztu wytworzenia

Jednostkowe koszty materialow

+ narzuty wspolnych kosztdéw miaterialowych (zaopatrzenie)
+ jednostkowe koszty wytwarzania
+ narzuty wspoélnych kosztow wytwarzania

+ koszty specjalne

= koszty wytworzenia produkeji
+/- zmiana stanu magazyny wyrobéw gotowych i produkcji w toku

= pelny koszt wytworzenia

Zrodto: opracowanic wlasne.

Zaleta rachunku kosztow sprzedazy jest przede wszystkim mozliwo$¢ rozpozna-
nia udzialu poszczegdlnych no$nikéw w wyniku z dziatalnoéci gospodarczej, co
decyduje o jego wigkszej przydatnosci, jako instrumentu kontroli, w przedsigbior-
stwach o zréznicowanym asortymencie. Jego stabo$cig jest natomiast brak dostgpu
do informacji niezbgdnej dla ustalenia minimalnej ceny, jak réwniez, szczeg6lnie
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dotkliwy w warunkach zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej, brak mozliwosci rozpo-
znania wptywu na wynik zmian w poziomie wykorzystania zdolnosci produkceyj-
nych.

Rachunek marzy pokrycia kosztow, réwniez odwotujacy si¢ do metody kosztow
sprzedazy, charakteryzuje si¢ zasadniczo odmicnnym ujgciem kosztdw. Z no$nikami
zwigzanc sg tylko koszty zmienne (jednostkowe i wspolne) ustalone w oparciu
o czg$ciowy rachunek kosztow (rachunek kosztow granicznych). Natomiast koszty
stale przenoszone sg bezposrednio na wynik firmy. Rysunek ponizszy przedstawia
przyktad rachunku marzy pokrycia kosztoéw.

Rachunek ten pozwala uzyska informacj¢ o wdziale konkretnych nosnikow
w pokrywaniu kosztow stalych firm. Jak dlugo cena sprzedazy przewyzsza koszty
zmienne no$nika, tak dlugo nosnik ten bierze udzial w pokrywaniu kosztow statych.
Umozliwia réwniez podjgcie analizy zmian w wyniku z dziatalno$ci gospodarcze;j
spowodowanych wahaniami w poziomie wykorzystania zdolnosci produkcyjnych.

Rysunek 7. Przyktad rachunku marzy pokrycia kosztéw

Przychody ze sprzedazy

- zmienne koszty wytworzenia sprzedanych produktéw (w podziale na nosniki)
- zmienne koszty zarzadzania i sprzedazy (za okres) w podziale na nosniki

= wynik brutte (marza pokrycia kosztéw) za okres (w podziale na noéniki)

- koszty stale (za okres)

= wynik netto za okres

Zrodio: »Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza w firmie™ 1999, nr 1.

Roéznica migdzy wynikiem z dziatalno$ci gospodarczej ustalonym w oparciu
o rachunek kosztéw petnych, a wynikiem netto dostgpnym z rachunku marzy pokry-
cia kosztéw jest rezultatem odmiennych zasad wyceny produktow magazynowych.
O ile w rachunku kosztéow pelnych jest ona prowadzona w oparciu o pelny koszt
wytworzenia, to w rachunku kosztow czgsciowych produkty magazynowane wyce-
nia si¢ po koszcie zmiennym. Oznacza to, ze w rachunku marzy pokrycia kosztow
cata kwota kosztow statych poniesionych w danym okresic obcigza wynik z dziatal-
noSci gospodarczej za ten okres. Natomiast w rachunku kosztéw pelnych czg¢sé
kosztow statych, uj¢ta w koszcie pelnym wytwarzania, jest aktywowana w bilansie.
W sytuacji gdy produkcja wytworzona jest rowna sprzedancj, wynik z dziatalnosci
gospodarczej, ustalony na podstawie obu omawianych rachunkdw, jest identyczny.

Planowanie jest nierozerwalnie zwiazane z kazdg zorganizowang dziatalnoscia.
Dziatalnos¢ podmiotu gospodarczego, ze swej istoty zlozona, musi by¢ objeta takim
planem, na ktdry si¢ sklada kompleks plandéw szczegdtowych, a wsérdd nich takze
plany wynikéw. Istota wyniku sprawia, Zze jego planowanie mozZe si¢ opieraé na



370 BARBARA BOCZKOWSKA

konstatacji zaplanowanych przychodow i kosztow ich uzyskania. Punktem wyjsécia
w planowaniu jest plan sprzedazy. W planie tym musza zostaé okre$lone jej wielkos¢
1 struktura asortymentowa, optymalne ze wzgledu na inne kryterium, jakim jest zysk.
Okredlenie tego optimum ze wzglgdu na inne kryterium sprawi, Ze w planowaniu nie
zostanie w pelni wykorzystana motywacyjna funkcja zysku.

Przewidywanie rozmiaréw zysku jest robiona na podstawie uwzgledniania od-
dziatywan zewnetrznych jak i podjgtych decyzji. Poprawa wynikéw gospodarowa-
nia wymaga wigkszej skutecznosci dzialania od podmiotu, ktéry tej poprawy ocze-
kuje. Jego uwaga musi by¢ skoncentrowana na obszarach oddzialywan jego
bezposdrednich kompetencji. Z tego wlasnie wynika, iz podstawowe znaczenie w
planowaniu wyniku maja przychody osiagane z wlasnej dzialalnosci. Nalezy je
rozpatrywac w Scistym zwigzku z rodzajami i istotg wydatkow, ktore majg by¢ nimi
pokryte.

W trakcie poszukiwan oplacalnego poziomu przychodéow ze sprzedazy nalezy
mie¢ na uwadze istnienie zapotrzebowania na wynik rozporzadzalny, dyktowany nie
mechanizmem podzialu wypracowanego zysku, lecz obiektywnym charakterem po-
trzeb, ktérych zrédlem finansowania moze by¢ jedynie przewidywany zysk®.
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