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WYBRANE ZAGADNIENIA KONTROLI BUDZETOWEJ

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono metody oceny odchylen istniejacych w bud-
zetowaniu. Omowiono wiele istotnych zagadnien dotyczacych pomiaru odchylen. Mozna
je scharakteryzowa¢ w nastgpujacych poréwnaniach: odchylenia wzgledne a bezwzgledne,
odchylenia skumulowane a nieskumulowane, odchylenia dla pozycji zbiorczych a pojedyn-
czych, odchylenia istotne a nieistotne. Artykul ma charakter metodyczny.

Stowa kluczowe: budzetowanie, kontrola wykonania budzetu, metody analizy odchylen, od-
chylenia istotne.

1. Wstep

Analiza literatury, jak rowniez badania wdrozonych koncepcji budzetowania nie do-
starczaja jednoznacznej odpowiedzi na pytanie: jakie miejsce w budzetowaniu zaj-
muje kontrola. Wskazuja na to skrajnosci, takie jak np. w jednym z przedsigbiorstw
produkcyjnych, gdzie wdrozono budzetowanie nie obserwuje si¢ sprz¢zen zwrotnych
migdzy wynikami kontroli budzetowej a budzetami kolejnych okresow czy systema-
mi motywacyjnymi. Podobnie w literaturze pojawiaja si¢ koncepcje budzetowania
pozbawione elementéw pordwnan wyznaczen z wykonaniami. Natomiast sytuacje,
ktére mozna nazwac posrednimi, przedstawiaja kontrole budzetowa w znacznym
uproszczeniu, np. w przedsigbiorstwie ustugowo-handlowym stosujacym budzeto-
wanie po zgromadzeniu danych dotyczacych wyznaczen i wykonan ustalana jest tyl-
ko syntetyczna kwota odchylen przypadajaca na dany osrodek odpowiedzialnosci.
Podobnie w literaturze znajduja si¢ przyklady opracowan przedstawiajacych fazg
kontroli w spos6b uproszczony oraz pozbawiony szczegdlowych rozwiazan.

Zatem celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie metod oceny odchylen,
ktére moga zdaniem autora uzupeti¢ juz wdrozone systemy budzetowania, a takze
rozszerzy¢ zakres dotychczasowych rozwazan teoretycznych. Osiagnigcie tak sfor-
mulowanego celu wymaga prezentacji dotychczasowego dorobku w zakresie me-
todyki badan odchylen, sformutowania probleméw metodycznych, prezentacji wy-
branych metod oceny odchylen oraz przedstawienie wnioskow wynikajacych z tej
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oceny. W zwigzku z metodycznym charakterem niniejszego opracowania zastoso-
wano metody analizy literatury oraz metody indukcji i dedukcji.

2. Przeglad literatury

Jak wczesniej zauwazono, budzetowanie jest definiowane niejednorodnie. Defini-
cja przyjeta przez International Management Accounting moéwi, ze sg to dzialania
konieczne do zapewnienia, ze cele budzetow, plany, polityki i standardy sg osigga-
ne lub sa korygowane [Management Accounting Glossary... 1990, s. 13]. Wedtug
J. Komorowskiego budzetowanie jest ,,jedng z metod obejmujacych jednoczesnie
wszystkie funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trole” [Komorowski 1997, s. 25]. W tak przedstawionym ujeciu definicji (ujecie
pierwsze) mozna przyjaé zbiezne rozumienie pojecia budzetowania, ktore obejmuje
zar6wno etap tworzenia budzetow, jak i kontroli ich wykonania.

Istnieje takze inne podejscie (ujecie drugie) do zakresu definiowanego tu pojecia,
prezentowane np. przez M. Armstronga. Uwaza on, ze budzetowanie jest ,,zwigzane
z tworzeniem budzetow: sprawozdan wyrazajacych w kwantytatywnych i zwykle fi-
nansowych kategoriach planowanej alokacji 1 wykorzystania zasobow przedsigbior-
stwa” [Armstrong 1993, za: Bek-Gaik i in. 2001, s. 16]. Podobng definicje opubli-
kowat The National Association of Accountants, zgodnie z ktérg budzetowanie jest
,procesem planowania wszystkich przeptywow zasobow finansowych do jednostki,
w jednostce i z jednostki w pewnym okreslonym przysztym czasie. Obejmuje wspo-
maganie szczegdtowej alokacji spodziewanych dostepnych w przysztosci zasobow
do projektow, funkcji, zakresow odpowiedzialnosci i danego okresu” [Statement on
Management... 1983, s. 12, za: Bek-Gaik i in. 2001, s. 16]. Analogiczne podejscia
mozna znalez¢ rowniez w literaturze polskiej. A. Kramanska umieszcza analizowang
tu kategorie w systemie informacji planistycznej przedsigbiorstwa. Autorka ta podkre-
$la w definicji budzetowania ,,aspekt czynnosciowy, obejmujacy stosowanie réznych
metod i technik zwigzanych z przygotowaniem budzetu” [Karmanska 2006, s. 384].

Autor niniejszego opracowania natknat si¢ na jeszcze jedno ujecie budzetowania
(ujecie trzecie). W pracy R. Garrisona i in. Managerial Accounting w spisie tre$ci nie
ma rozdzialu odnoszacego si¢ bezposrednio do budzetowania. W spisie rzeczy okre-
$lenie ,,budzetowanie” pojawia si¢ wiele razy, ale nie w konteks$cie definicji tylko
w konteks$cie opisu réznych rodzajow budzetow. W czesci poswigconej podstawom
budzetowania (w rozdziale zatytutowanym ,,planowanie zysku”) umieszczono defi-
nicje pojecia budzet, lecz nie okreslono znaczenia dla budzetowania. W wielu miej-
scach omawianej pracy opisuje si¢ elementy planowania i kontroli tgcznie z bud-
zetami jednak samo budzetowanie nie jest tu w ogdle charakteryzowane. W innej po-
zycji autorstwa C. Horngrena i in. w ksiazce Cost Accounting rowniez pojawia si¢ to
samo podejscie do definicji budzetowania. W rozdziale pt. Budzet gtowny i rachun-
kowos¢ odpowiedzialnosci pojawia si¢ kwestia zastosowania budzetéw w planowa-
niu strategicznym oraz operacyjnym. Jednak nie mozna tu znalez¢ definicji okresle-
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nia ,,budzetowanie”. Ponadto indeks tematyczny nie zawiera pojecia budzetowanie,
co jest jednoznacznym dowodem na przyjecie trzeciego podejscia do omawianej tu
kategorii. Przytoczone przyktady uwidaczniaja cickawa interpretacje, wedtug ktorej
budzetowanie jest dodatkiem do budzetow, ktore petnia rézne role w procesie za-
rzadzania. W zwiazku z tym nie jest konieczne, zdaniem cytowanych autorow, jego
definiowanie. Zatem wedltug trzeciego ujgcia budzetowanie nalezy traktowac jako
nieokreslony rodzaj dzialan zwiazanych z budzetami.

Z uwagi na przedmiot niniejszego opracowania nalezy rozpatrzy¢ kwestie anali-
zy odchylen poruszanych przez autoréw promujacych ujecie pierwsze i trzecie bud-
zetowania.

3. Wybrane zagadnienia metodyki kontroli budzetow

Zagadnienia oceny, analizy i prezentacji odchylen w etapie kontroli wykonan bud-
zetu mozna rozpatrywa¢ z wielu punktow widzenia. Pierwszym rozpatrywanym
aspektem jest posta¢ formutly obliczeniowej. Mozliwe odmiany wzoréw obliczenio-
wych przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Formuty obliczeniowe dla odchylen

Odchylenie bezwzglednie | Odchylenie wzglednie Odchylenie wzglednie
[kol. 1] [kol. 2] [kol. 3]
P,-P P, -P
P _p 7B 100% T8 100%
v 5 PB PW
P, P P,-P,
PP 5" .100% 5" .100%
B w PW

gdzie: P — pozycja budzetowa
P,— warto$¢ osiagnigta w okresie budzetowym,
P, — warto$¢ zaplanowana w budzecie.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pierwszym zagadnieniem rozpatrywanym w kontekscie kontroli budzetow jest
sposob liczenia odchylen.

Réznice migdzy wyznaczeniami a wykonaniami (obliczanych wg dowolnej
formuty) mozna przedstawia¢ bez uwzgledniania danych z poprzednich okresow,
np. odchylenia dla okre$lonego roku, kwartatu, miesiaca, lub z uwzglednieniem
danych historycznych, tzn. za okreslony okres tacznie z danymi z okreséw wczes-
niejszych. W pierwszym przypadku mowi si¢ o danych nieskumulowanych, nato-
miast w drugim o skumulowanych. Na rysunku 1 przedstawiono omawiane spo-
soby prezentacji.
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Rys. 1. Prezentacja odchylen nieskumulowanych i skumulowanych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nastgpnym zagadnieniem metodyki kontrolnej jest kwestia, czy odchylenia na-
lezy oblicza¢ z uwzglednieniem danych wczesniejszych, czy tylko za okres, ktorego
one dotycza.

4. Metodyka kontroli budzetowej

Odnoszac sig¢ do pierwszej kwestii, dotyczacej formuly obliczeniowej dla odchy-
len, nalezy rozpocza¢ od ustalenia odjemnej i odjemnika. Znaczna czg$¢ autorow
jest zgodna co do przyjecia jako odjemnej wartosci pochodzacej z budzetu, a jako
odjemnika wartosci bedacej wynikiem realizacji budzetu. Konsekwencja tego za-
lozenia jest odmienna interpretacja znaku wyniku réznicy w przypadku analizy
odchylen kosztowych (wydatkdéw) i przychodowych (w tym wydatkow oraz kate-
gorii wynikowych, np. wyniku na sprzedazy, marzy brutto czy salda przeptywow
pienigznych). Dla odchylen kosztowych znak ujemny bedzie oznaczat poniesienie
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nizszych kosztow niz zatozono w budzecie, czyli moze ono zosta¢ sklasyfikowane
jako pozytywne. Natomiast dla odchylen od przychodow ze sprzedazy znak ujemny
bedzie oznaczal pozyskanie nizszych przychodoéw niz zatozono w budzecie, czyli
moga zosta¢ one sklasyfikowane jako negatywne. Co prawda znak odchylenia nie
determinuje jego charakteru. Poniesienie nizszych kosztow moze wynika¢ np. ze
spadku sprzedazy lub produkcji o nizszych parametrach jakosciowych, co nalezy
oceni¢ negatywnie. W zwiazku z tym problem interpretacji odchylenia jest zwigzany
z analiza wptywajacych na nie czynnikéw, a nie ich znakiem.

Jednakze to nie wyczerpuje zagadnienia kolejnosci elementow rdéznicy w obli-
czaniu odchylen. Rozpatrujac charakter odchylenia z punktu widzenia jego korelacji
z wynikiem finansowym przedsigbiorstwa, mozna wyr6zni¢ stymulanty, destymu-
lanty oraz nominanty. Biorac pod uwagg tylko kierunek odchylenia dla stymulant,
znak ujemny bedzie traktowany jako odchylenie negatywne, a dla destymulant z tym
samym znakiem bedzie uznawany za pozytywny. Inaczej jednak zostanie scharakte-
ryzowane odchylenie dla nominanty. W tym przypadku kazde odchylenie i dodatnie
i ujemne begdzie oceniane jako negatywne.

Poruszane tu zagadnienia przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Interpretacja odchylen

Pozycja Rodzaj Charakter Budzet | Wykonanie Odchylenie Interpretacja
1D . o .. bezwzgledne .
budzetowa pozycji pozycji (zt) (zh) (zh) odchylenia
1 | Wynagrodzenia
(zh) koszty destymulanta 1 000,00 | 1450,00 —450,00 | negatywne
2 | Przychody ze
sprzedazy ustug | przychody stymulanta 500,00 700,00 -200,00 | pozytywne
(zh)
3 | Produkeja (szt) fiar,le. nominanta 300,00 600,00 -300,00 negatywne
ilosciowe
4 | Wynik na .
sprzedazy (1) wynikowa stymulanta 200,00 150,00 50,00 |negatywne
5 | Saldo przeptywoéw
pienieznych wynikowa | (o lanta | 1000000 | 9 400,00 600,00 | negatywne
z dzielnosci (pienigzna)
operacyjnej (zt)
6 | Stopa marzy , .
brutto (%) wskaznikowa | stymulanta 5000,00 | 4 800,00 200,00 negatywne

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zagadnienia kolejnosci danych w formule obliczeniowej odchylen nalezy za-
konczy¢ stwierdzeniem, ze ma ona wptyw na znak przekroczenia lub niedotrzyma-
nia, jednakze w zaden sposob nie moze by¢ podstawa oceny charakteru odchylenia.
Okreslenie, czy bedzie ono korzystne czy niekorzystne, powinno zosta¢ ustalone
na podstawie analizy wywotujacych je czynnikdéw. Stad mozna przyjaé poglad, ze
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kolejnos$¢ danych, nie powinna by¢ determinowana na etapie teorii budzetowania,
lecz dopasowywana do potrzeb koncepcji budzetowania zastosowanej w przedsig-
biorstwie.

Nastepnym, wedhug kolejnosci, zagadnieniem zwiazanym z formutami oblicze-
niowymi jest wyznaczenie odchylen w sposob bezwzgledny lub wzgledny. Prezen-
tacja odchylen w sposob bezwzgledny pozwala na oceng sity odchylenia najczesciej
w wartosciach pienigznych, a takze ilosciowych czy punktach procentowych. In-
formacja na temat sity odchylenia moze by¢ oceniona jako niepetna, poniewaz nie
wskazuje ona relacji, w jakiej pozostaje odchylenie w stosunku do warto$ci bazowe;j.
Odchylenie o wartosci 100 zt moze by¢ inaczej oceniane w przypadku, gdy dotyczy
ono pozycji wycenionej w budzecie na 500 zt, a inaczej gdy jest to 500 000 zt.

Inaczej tez odczytywane sa wskazniki odchylen obliczane jako iloraz odchylenia
bezwzglednego do warto$ci bazowej (ta wartoScia zazwyczaj jest warto$¢ pozycji
ujetej w budzecie, dla ktorej obliczane jest odchylenie). Odchylenie wzglgdne wska-
zuje na procentowy udziat odchylenia bezwzglednego w stosunku do wartosci bazo-
wej. Na przyktad warto$¢ —10% oznacza, ze wykonanie budzetu byto o 10% nizsze,
niz zostato to przyjegte w budzecie. Na pierwszy rzut oka wydaje sig, ze wykorzysta-
nie tej formuty w raportach kontrolnych pozwala na porownywanie odchylen mig-
dzy okresami lub migdzy r6znymi pozycjami w budzecie. Rowniez wydaje sig, ze
na podstawie wartosci odchylen wzglednych mozna wyznaczy¢ trend dla roznic.
Tabela 3 pokazuje, ze interpretacja tych odchylen nie jest do konca jednoznaczna.

Tabela 3. Odchylenia wzgledne

Rodzaj danych Pozycja Jed. m. Styczen Luty Marzec
Koszty 1 (zh) 5500,00 | 5500,00 | 5500,00
Budzet
Koszty 2 (zh) 9204,00 | 5605,00 | 4530,00
, Koszty 1 (zh) 422420 | 4122,60 | 4021,00
Wykonanie
Koszty 2 (zh) 7547,00 | 4526,00 | 3545,00
Odchylenia Koszty 1 (zh) 1275,80 | 1377,40 | 1479,00
bezwzgledne Koszty 2 (zh) 1657,00 1079,00 985,00
Odchylenia Koszty 1 (%) 23,2% 25,0% 26,9%
wzgledne Koszty 2 (%) 18,0% 19,3% 21,7%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Odchylenia wzgledne dla kosztu 1 sa co do wartosci wigksze niz dla kosztu 2,
przy czym w ujeciu bezwzglednym ta relacja ksztattuje si¢ na odwrot (z wyjatkiem
danych ze stycznia). Odchylenia wzgledne dla kosztu 1 i kosztu 2 pokazuja trend
rosnacy, natomiast odchylenia bezwzgledne w przypadku kosztu 1 wykazuja trend
rosnacy, zas dla kosztu 2 trend jest spadkowy. Jak mozna zauwazy¢, wartosci przyje-
te w budzecie dla kosztu 1 sg identyczne w poszczego6lnych okresach, natomiast dla
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kosztu 2 sa nieregularne. Ta nieregularno$¢ utrudnia interpretowanie danych wyra-
zonych w sposob wzgledny. Zatem nalezy stwierdzié, ze dane przedstawiane w spo-
sob bezwzgledny, tak samo jak i wzgledny, nie maja duzych waloréw poznawczych,
jezeli nie sg traktowane rownorzednie. Dopiero zestawienie obu rodzajow odchylen
pozwala na wlasciwa interpretacje poziomu wykonania budzetu.

Ostatnim zagadnieniem zwigzanym z formutami obliczeniowymi odchylen jest
posta¢ mianownika utamka shuzacego do obliczen odchylen wzglednych. W tym
przypadku nalezy przyja¢ zasadg zestawiania wartosci odchylen bezwzglednych
z warto$ciami jednego typu. W tabeli 1 zostaly wykorzystane dane z budzetu oraz
z wykonania budzetu. Ustalenie odchylenia wzglednego z uzyciem pierwszej warto-
$ci pozwala je interpretowac jako procent roznicy od budzetu. Natomiast przyjecie
jako podstawy obliczeniowej wykonania budzetu pozwala interpretowa¢ odchyle-
nie jako procent roznicy od danych rzeczywistych. Jezeli budzetowanie jest metoda
wspomagajaca kontrol¢ nastawiona na osiagnigcie zalozonego planu, to oczywiste
jest, ze to roznica w odniesieniu do planu stanowi podstawg oceny. Zatem jako for-
mulg stuzaca do obliczen odchylen wzglednych nalezy stosowac iloraz odchylenia
bezwzglednego i wartosci przyjetej w budzecie.

Bardzo ciekawym zagadnieniem wpisujacym si¢ w dobor metod kontroli wy-
konania budzetow jest sposdb prezentacji oraz wyliczania odchylen z uwzglednie-
niem danych z poprzednich okresow (dane skumulowane) lub bez ich uwzgledniania
(dane nieskumulowane). Odchylenia nieskumulowane informuja o stopniu realizacji
planu w pojedynczym okresie objetym budzetem, natomiast skumulowane informu-
ja o realizacji planu w wielu okresach budzetowych. Wykorzystanie odchylen nie-
skumulowanych do oceny pracy centrum odpowiedzialno$ci pozwala ustali¢ poziom
wykonania zadan w danym okresie bez uwzglgdniania nadwykonan czy niewykonan
innych okreséw.

Wybdr formy obliczen moze by¢ determinowany rozwigzaniami przyjetymi
w systemie motywacyjnym. Na przyklad kierownik osrodka odpowiedzialnosci
otrzymuje bodZce motywacyjne przy wykonaniu budzetu w danym okresie, a w przy-
padku wystapienia odchylen od budzetu premia jest wstrzymywana. System prefe-
rujacy odchylenia skumulowane pozwala na ,,odwieszenie” premii w sytuacji, gdy
w kolejnych okresach nastepuje kompensata odchylenia zarejestrowanego wczes-
niej. Ale calkowita rezygnacja z obserwacji odchylen nieskumulowanych moze do-
prowadzi¢ do zbytniej dowolnosci decyzji menedzerow. Jezeli kierownik centrum
wie, ze niewykonanie planu w jednym okresie moze zosta¢ nadrobione w kolejnym,
to moze tak zarzadza¢ zasobami, ze spowoduje duze odstgpstwa (np. odchylenia
ujemne) od budzetu w okresach poczatkowych oraz duze odstgpstwa (odchylenia
o przeciwnym znaku) od budzetu na koniec okresu budzetowego. Ta sytuacja oczy-
wiscie moze odbic si¢ negatywnie na kondycji finansowej przedsigbiorstwa. Kontro-
la zatem powinna odbywa¢ si¢ z uwzglednieniem obu typow odchylen. Wniosek ten
ma duze znaczenie przy stosowaniu koncepcji granic tolerancji dla odchylen.
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Granice istotno$ci odchylen powinny by¢ wyznaczone zarowno dla danych nie-
skumulowanych, jak i dla danych skumulowanych. Wyznaczenie tych granic wiaze
si¢ z pytaniem, czy granice dla pierwszego typu odchylen powinny by¢ takie jak
dla drugiego typu odchylen. Na przyktad jezeli granica tolerancji jest wyznaczona
dla odchylen bezwzglednych miesigcznych (nieskumulowanych) i wynosi 1000 zt,
to dla odchylen skumulowanych wykazanych w czerwcu bedzie wynosi¢ 6000 zt
(szesciokrotnos¢ granicy miesigeznej). Przy czym granice dla odchylen wzglednych
nie wymagajq przeliczania, poniewaz granica w ujgciu procentowym jest taka sama
dla jednego i drugiego rodzaju danych. Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku dziatania
czynnikéw zaktocajacych o réznych znakach na t¢ sama budzetowana pozycje, od-
chylenia w uktadzie skumulowanym beda si¢ kompensowaty, czego nie uwzglednia
podejscie, w ktérym granica jest ustalana jako wielokrotnos¢. W takim przypadku
granica w kwocie 6000 zt dla czerwca bedzie ustawiona na za wysokim poziomie
1 moze powodowac¢ nadmierna dowolnos¢ decyzji 0sob odpowiedzialnych za bud-
zet. Ograniczenie tej dowolnosci mozna uzyskac¢ poprzez ustalenie w inny sposob
granicy dla odchylen nieskumulowanych i skumulowanych. Jednakze to podejscie
wymaga przyjecia zatozenia, ze prawdopodobienstwo pojawienia si¢ bodzcow za-
ktécajacych pozytywnych i negatywnych jest jednakowe, co w praktyce czasami jest
niemozliwe. Zatem decyzja odnosnie do postaci granic tolerancji dla danych niesku-
mulowanych i skumulowanych jest uzalezniona od wstgpnych analiz, na podstawie
ktoérych mozna ustali¢ to prawdopodobienstwo.

5. Zakonczenie

Temat poruszony w artykule stanowi uzupekienie metodyki stosowanej w kontroli
budzetowej. Zdarzaja si¢ przypadku, gdy kontrola nie jest wtasciwe uzupetniona
odpowiednimi metodami.

Do elementow uzupetniajacych zagadnienia kontroli odchylen nalezy zaliczyc¢:
*  sposob obliczania,

*  sposob prezentacji.

W przypadku pierwszym ustalono, ze odchylenia bezwzgledne moga by¢ usta-
lane zaré6wno jako réznica wartosci z budzetu i jego realizacji oraz jako roznica
wartosci rzeczywistej i budzetowanej. Przy czym wiasciwa ich interpretacja oraz
ustalenie ich charakteru wymaga podjgcia analizy czynnikowej. Odchylenia wzgled-
ne powinny by¢ ustalane jako iloraz odchylenia bezwzgl¢dnego oraz wartos¢ z bud-
zetu. Waznym aspektem metodyki kontroli jest ustalanie odchylen bezwzglednych
tacznie z odchyleniami wzglednymi, poniewaz tylko w tym przypadku mozliwa jest
wlasciwa ocena sity odchylenia.

W drugim przypadku ustalono, ze przy prezentacji réznic migdzy budzetem
a jego wykonaniem istotne jest wskazanie wartosci nieskumulowanych oraz sku-
mulowanych. Zapewnia to odpowiednia kontrolg, jak rowniez pozwala na przyjecie
adekwatnych granic istotnosci odchylen.
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Przedstawione w artykule rozwazania oczywiscie nie wyczerpuja catosci zagad-
nien kontroli budzetowej i beda kontynuowane w kolejnych opracowaniach.
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SELECTED ASPECTS OF BUDGETARY CONTROL

Summary: The paper presents methods for assessing deviations included in budgeting.
It discusses several important issues concerning the measurement deviations. They can be
characterized in the following comparisons: relative and absolute deviations, cumulative and
non-cumulative deviations, variance for single and collective entries, important and unimpor-
tant deviations. The article is of methodical nature.

Keywords: budgeting, budgetary control, analysis of deviations, significant deviations.



