PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
Nr 58 2009

Systemy zarzadzania kosztami i wynikami

Jarostaw Kujawski

Uniwersytet Gdanski

KONCEPCJA BUDZETOWANIA OBIEKTOWEGO
W METODOLOGII RACHUNKU MARZ POKRYCIA

1. Wstep

Niniejszy artykut opisuje koncepcj¢ budzetowania obiektowego w przedsigbior-
stwie branzy metalowej produkujacym na indywidualne zamowienia klientow.
Celem artykulu jest zaprezentowanie modelu i koncepcji systemu budzetowania
obiektowego zorientowanego kontraktowo dostosowanego do potrzeb sredniej wiel-
kosci przedsigbiorstwa produkcyjnego. Koncepcjg obiektowa systemu budzetowa-
nia oparto na przedmiotowych (obiektowych) centrach zysku oraz podmiotowych
centrach kosztow. Na szczycie hierarchii odpowiedzialno$ci budzetowej umieszczo-
no centrum inwestowania. Procedury przetwarzania danych o zatozeniach i standar-
dach budzetowych, budzetach, wykonaniu i odchyleniach zaprojektowano w narzg-
dziach MS Excel.

Opisywane rozwiazanie skonstruowano dla potrzeb praktyki gospodarczej kon-
kretnego przedsigbiorstwa. Przyjecie modelu budzetowania obiektowego zoriento-
wanego na jednostkowe kontrakty wynika z charakterystyki dziatania omawianego
przedsigbiorstwa, ktore operuje w sektorze elektrotechnicznym. Specyfika dziatal-
nosci przedsigbiorstwa polega na produkcji na zamowienie pojedynczych lub bardzo
krotkich serii wyrobéw — wentylatorow przemystowych. Przedsigbiorstwo zatrudnia
ok. 180 pracownikow, jego obroty roczne siggaja 20 min zt, a suma bilansowa zwy-
kle nie przekracza 8 mln zi. Glownym powodem wdrozenia systemu budzetowania
byly wymogi kapitatu zagranicznego, ktorego dawcy zazyczyli sobie precyzyjnej
kontroli efektow finansowych dziatania przedsigbiorstwa.

Niniejszy tekst jest swego rodzaju podsumowaniem artykutow: Agregacja bud-
zetow kosztow wspomagana MS Excel [Kujawski 2007] oraz Agregacja budzetow
centrow zysku wspomagana MS Excel [Kujawski 2008].
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2. Struktura centrow zysku i centrow kosztow

Orientacja kontraktowa modelu obiektowego oznacza, ze za centra zysku uwaza
si¢ konkretne, pojedyncze kontrakty realizowane na indywidualne zaméwienie
klientow. Wszystkie piony i komorki funkcjonalne uwaza si¢ w tym modelu za cen-
tra kosztoéw. Hierarchi¢ osrodkéw odpowiedzialnosci budzetowej przedstawiono na
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Rys. 1. Hierarchia o$rodkéw odpowiedzialno$ci budzetowej w modelu przedmiotowym
systemu budzetowania
Zrodto: opracowanie wiasne.

W koncepcji zatozono podziat centrow zysku wedlug sze$ciu glownych kryte-
riow analitycznych wraz z przyporzadkowaniem odpowiedzialnosci personalnej za
planowanie i realizacje gtdéwnych parametréw rentownosci czastkowej, tj. marzy po-
krycia centrow zysku oraz wskaznika marzy pokrycia centrow zysku.

Nadrzgdnym o$rodkiem odpowiedzialno$ci uczyniono centrum inwestycyjne,
czyli zarzad przedsigbiorstwa z jednoosobowa odpowiedzialnoscia prezesa zarzadu.

Centrami zysku (CZ) omawianego przedsigbiorstwa sa jednostkowe kontrakty
wykonywane na konkretne, indywidualne zaméwienia klientow. Parametry finanso-
we centrow zysku planuje si¢ i rozlicza wynikowo w sze$ciu przekrojach analitycz-
nych, w ktorych wyodrgbniono trzy kryteria gtéwne, takie jak kontrakty:

a) krajowe 1 eksportowe,

b) krajowe wedtug grup klientéw branzowych,

c) eksportowe wedhug klientow, oraz trzy kryteria pomocnicze, czyli kontrakty:

d) dla klientow statych i dla innych klientow,

e) na produkty z tzw. top listy' i na inne produkty,

f) o duzej wartosci (tzw. indywidualne CZ) oraz o matej wartosci (czyli tzw.
zbiorcze CZ).

Struktura centrow zysku i centrow kosztow zostata zaprezentowana w tab. 1.

1, Top lista” zawiera wykaz kilkudziesigciu gtéwnych, standardowych produktow przedsigbior-
stwa.
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Tabela 1. Struktura centrow zysku i centrow kosztow

POZYCIA
SYNTETYCZNA & Z 5 TYP ODPOWIE-
BL'JDiETU OSRODKI ODPOWIEDZIALNOSCI I BUDZETY STRUKTURY| DZIALNY
GLOWNEGO
CENTRA ZYSKU (CZ) - BUDZETY CENTROW ZYSKU
Przychody ze
sprzedazy
Koszty materiatéw
bezposrednich i kooperacji
obcej
Pokrycie (marza) I na
centrach zysku
KRYTERIA PODZIALU CENTROW ZYSKU [
KIERUNKI SPRZEDAZY | 3
KRYT.1 KRAJ | R DH
[ EXPORT | p VP
BRANZE KLIENTOW KRAJOWYCH | T
% WEN/KLIHUT v JG 2
2 |keyrs DRZ/MECH/BUD A MG E
2 ROL/SPO/MOR s P H F
“,;-' CHE/PAP/GRZE [ WF
@ OKRETOWNICTWO ‘Z‘ VP 2
KLIENCI ZAGRANICZNI E D
NYBORG D VvV P
KRYT.3
TEAMTEC 3 VP
NEDERMAN 0 VP
TYPY KLIENTOW "
g KRYT.4 STALI KLIENCI
z INNI KLIENCI
g TOP LISTA |
& |ars | ZTOP LISTY |
z | SPOZA TOP LISTY |
|~ WARTOSC KONTRAKTU |
€ lrrrs DUZA WARTOSC (INDYWIDUALNE C2) |
[ MALA WARTOSC (ZBIORCZE C2) [
BUDZETY KOSZTOW STRUKTURALNYCH CENTROW KOSZTOW
STRUKTURA
PRODUKCYJNA:
PRODUKCJA SZEF
KOSZTY STRUKTURY GLOWNA | DP
PRODUKCYINEJ = T UTRZYMANIE
e
Pokrycie (marza) 11
SZEF
o aTuRY PONOCHICZA DT/DJ
DL
Pokrycie (marza) Il
DHP DHE
SZEF
i Cw e JCwm L m ] C® L ® L W ] sreonzowa oH
Pokrycie (marza) Iv
KOS2ZTY STRUKTURY STRUKTURA SZEF
ADMINISTRACYINE] ADMINISTRACYJNA' DO/DI
Pokrycie (marza) v
KoszrY wsedine KOSZTY WSPOLNE UTRZYMANIA INFRASTRUKTURY STRUKTURA SZEF
WSPOLNA FIRMY DF
Pokrycie VI - wynik operacyjn|

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Budzety centrow zysku sktadaja si¢ z trzech syntetycznych pozycji budzetowych:

a) przychodow ze sprzedazy,

b) kosztow bezposrednich proporcjonalnych?, czyli materiatow bezposrednich
1 ustug technologicznych kooperacji obcej,

¢) pierwszej marzy pokrycia (MP I) na centrach zysku.

W omawianym przedsigbiorstwie budzety centrow zysku zdecydowano sig pod-
da¢ zdecentralizowanej odpowiedzialnosci, roztozonej czastkowo w sposdb naste-
pujacy:

a) za przychody ze sprzedazy odpowiada przypisany handlowiec,

b) za koszty bezposrednie proporcjonalne odpowiada szef produkcji,

¢) pierwsza marza pokrycia staje si¢ wypadkowa (pochodna) odpowiedzialnos$ci
czastkowych dwdch oséb: przypisanego handlowca oraz szefa produkcji.

Centra kosztow (CK) uporzadkowane zostaty w tzw. struktury, czyli grupy ko-
morek organizacyjnych peliacych jednorodne funkcje z punktu widzenia zarzadza-
nia, a gtowne kryterium dotyczylo bliskosci ich powiazan z procesami wytworczy-
mi. Wyodrgbniono zatem pig¢ struktur kosztowych:

a) produkcyjna gldwna i utrzymania ruchu — czyli cztery CK, tj. brygady produk-
cyjne PP, przygotowanie produkcji PR, utrzymanie ruchu TR i technologowie pro-
dukcji DP, wraz z analitycznymi MPK,

b) pomocnicza — czyli trzy CK, tj. dzial techniczny DT, dziat jakosci DJ i dziat
logistyki DL,

c) sprzedazowa — czyli dwa CK: dzial sprzedazy krajowej DHP i dziat sprzedazy
eksportowej DHE,

d) administracyjna — czyli dwa CK grupujace kilka komorek administracji,

e) wspolna — czyli jedno CK obejmujace koszty utrzymania infrastruktury ogol-
nej (budynki, parkingi, hale, magazyny) przedsigbiorstwa.

W kazdej strukturze ustanowiono osoby odpowiedzialne za jej koszty. Budzety
centrow kosztow skladaja si¢ z ok. 165 pozycji analitycznych kosztow rodzajowych,
sklasyfikowanych wedlug stopnia kontroli i stopnia decentralizacji. Mechanizmy
powstawania budzetow centralnych i czastkowych zostaty opisane w poprzednich
artykutach tego cyklu.

3. Struktura marz pokrycia

Osia omawianej koncepcji systemu budzetowania jest wielostopniowy i wielo-
blokowy rachunek kosztow zmiennych. Pierwsza marza pokrycia jest réznica po-
migdzy przychodami ze sprzedazy i kosztami proporcjonalnymi kazdego kontraktu

2 Przez koszty bezposrednie proporcjonalne rozumie sig te rodzajowe koszty zmienne (proporcjo-
nalne) przedsigbiorstwa, ktére przypisywane sa wprost do zlecen na zasadzie merytorycznej jednako-
wosci pozycji planowanych i rzeczywistych. Do tych kosztow w omawianym przedsigbiorstwie nie
zalicza sig energii technologicznej na skutek niemoznosci jej precyzyjnego przypisania do centrow
zysku.
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rozumianego jako centrum zysku zgodnie z rys. 1. Zrealizowanie planowanej kwoty
i planowanego wskaznika marzy pokrycia pierwszego stopnia dla kazdego centrum
zysku z osobna jest celem budzetowym, na podstawie ktérego ocenia si¢ sprawnosé
danego centrum zysku. W skali calej firmy ustala si¢ docelowy, zagregowany po-
ziom kwoty 1 wskaznika marzy pierwszego stopnia na centrach zysku jako jeden z
glownych parametrow budzetu.

Kolejne marze pokrycia powstaja na zasadzie pomniejszania marzy wyzszego
stopnia o kolejne koszty struktury przedsigbiorstwa. Marze pokrycia drugiego stop-
nia otrzymuje si¢ zatem jako r6znic¢ marzy pokrycia pierwszego stopnia i kosztéw
struktury produkcyjnej przedsigbiorstwa. Nalezy podkresli¢, ze dla centrow zysku
ustala si¢ wylacznie marzg pokrycia pierwszego stopnia, natomiast marze kolejnych
stopni sa ustalane w sposob zagregowany. Oznacza to, ze kontraktowe centra zysku
nie sa obciazane kosztami struktury wydziatdéw produkcyjnych na zasadzie kalkula-
cyjnego doliczania kosztow wedtug kluczy podziatowych. Marzg pokrycia drugiego
stopnia ustala si¢ zatem w przekroju catej firmy, a nie dla kazdego centrum zysku z
osobna, jako réznic¢ pomigdzy zagregowana marza pokrycia pierwszego stopnia i
kosztami rodzajowymi kosztow struktury produkcyjnej. Ta zasada funkcjonuje da-
lej: kolejne stopnie marzy pokrycia ustalane sa przez odejmowanie strukturalnych
kosztow rodzajowych kolejnych poziomow struktury przedsigbiorstwa od marzy po-
krycia je poprzedzajacej. W ten sposob otrzymuje si¢ ostatnig marze pokrycia, ktdra
w przyjetej koncepeji ma numer 6 i reprezentuje wynik operacyjny przedsiebior-
stwa. Wszystkie koszty proporcjonalne centrow zysku i strukturalne przedsigbior-
stwa sa wyrazone jako koszty rodzajowe zarowno przy planowaniu, jak i przy rapor-
towaniu wykonania. Do celow ustalania marz pokrycia nie stosuje si¢ narzedzi
kalkulacji kosztow, czyli np. rozliczen wewngtrznych pomigdzy centrami kosztow
czy pomigdzy centrami kosztow a centrami zyskow.

Omawiany model skutkuje prostota rozwiazan ewidencyjnych i analitycznych,
ale wymaga gruntownego i §wiadomego dekretowania kosztoéw dzialalnosci.

4. Raporty rachunku marz pokrycia

Gltowne raporty rachunku marz pokrycia w skali catego przedsigbiorstwa spo-
rzadza si¢ rutynowo co miesiac w podziale na pozycje planowane, wykonane i od-
chylenia. Raport analityczny rachunku zyskow i strat wedlug marz pokrycia, zapre-
zentowany w tab. 2, obrazuje szczegdlowe marze pokrycia pierwszego stopnia na
poszczegdlnych centrach zysku, zagregowana marze pokrycia pierwszego stopnia
na centrach zysku, marze pokrycia kolejnych stopni po uwzglednieniu kosztow ro-
dzajowych kolejnych struktur kosztowych przedsigbiorstwa oraz wynik netto i ren-
towno$¢ sprzedazy netto. Raport ten moze by¢ zaprezentowany na czterech pozio-
mach analityki pozycji budzetowych, czyli kosztow rodzajowych. Umozliwia on
réwniez raportowanie budzetu, wykonania i odchylen dowolnego CK w czterostop-
niowej analityce kosztéw rodzajowych.
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Tabela 3. Raport syntetyczny rachunku zyskow i strat wedtug marz pokrycia

Budzet gtowny rachunku zyskow i strat

120% Loz tys. 2t tys. zt tys, 2t % przychoddw
Przychody ze sprzedazy 20963,2 100,0%0
Przychody ze sprzedazy produktow, w tym: 20713,2 98,8%0

KRAD, w tym: 10 918,5 52,7%

DHP1 20995 10,1%

DHP2 2139,0 10,3%

DHP3 20450 9,9%

DHP4 2120,0 10,2%

DHPS 25150 12,1%
razemDHP 10 918,5 52,1%

EXPORT, w tym: Q794,7 47,3%

DHE1 2 560,0 12,4%

DHEZ2 3 144,7 15,2%

DHE3 4 090,0 19,7%
razem DHE 9794,7 46,7%0

POZOSTALE

Inne przychody ze sprzedazy (dzierzawa) 250,0 1,2%
Koszty proporcjonalne wytworzenia, w tym: 7871,0 37,5%0

materiaty bezposrednie technologiczne wg MM 70425 34,0%

ustugi obce technologiczne 828,5 4,0%

energia technologiczna 0,0%
Marza pokrycia I na CZ 62,0% 62,5%
Koszty strukturalne, w tym: 47,0%

wynagrodzenia 5020,6 24,2%

ubezpieczenia spoteczne 1193,7 5,7%

materiaty posrednie (ha cele MPK) 712,2 3,4%

zuzycie energii 755,4 3,6%

ustugi obce ogdlne a5 2,7%

podatki | optaty 413,2 2,0%

Swiadczenia na rzecz pracownikdw 174,2 0,8%

reprezentacja i reklama 219,9 1,0%

podrize stuzbowe 140,1 0,7%

pozostate koszty 13,3 0,1%

amortyzacja 574,4 2,7%
Koszty operacyjne razem 17 723,4 84,5%
Pokrycie finansowe (marza) VI stopnia (wynik operacyijny) 15,5%0
Whynik na sprzedazy towaréw i materiatow 0,0 0,0%0
Whynik na pozostatych operacjach 0,0 0,0%o
Whynik na operacjach finansowych 0,0 0,0%0
Whynik na zdarzeniach nadzwyczajnych 0,0 0,0%0

Whynik brutto 3239,8 15,5%0
Whynik netto 2624,2 12,5%0

Zrddto: opracowanie wiasne.

Raport syntetyczny rachunku zyskow i strat wedlug marz pokrycia, zaprezento-
wany w tab. 3, opisuje zagregowane przychody, koszty proporcjonalne wytwarzania
1 marzg pokrycia pierwszego stopnia na wszystkich centrach zysku, rodzajowe kosz-
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ty strukturalne calego przedsigbiorstwa wraz z zestawem wskaznikow struktury i
rentownosci.

Raporty rachunku marz pokrycia sg podstawowym mechanizmem raportowania
rentownosci przedsigbiorstwa. Sa one tworzone w formacie porownawczym, przy
wykorzystaniu arkusza kalkulacyjnego, ktory zasila si¢ odpowiednimi danymi o wy-
konaniu systemu finansowo-ksiggowego. Narzedzie to nie jest nakierowane ani na
kalkulacj¢ kosztu jednostkowego, ani na wyceng produktow gotowych lub nieza-
konczonych. Gtowna przestanka jego funkcjonowania pozostaje comiesigczne ra-
portowanie kosztow rodzajowych w przekroju poszczegoélnych centrow odpowie-
dzialno$ci budzetowej w zadanych poziomach szczegotowosci.

5. Podstawowe zalety koncepcji

Opisywany model budzetowania obiektowego zorientowanego kontraktowo w
metodologii wielostopniowego rachunku marz pokrycia znalazt zastosowanie w
omawianym przedsigbiorstwie dzigki swojej prostocie i przejrzystosci. Do podsta-
wowych zalet omawianej koncepcji naleza:

a) rozdziat kosztow proporcjonalnych produktow i strukturalnych przedsigbior-
stwa,

b) klarowny system wyodregbniania i raportowania marz pokrycia,

¢) rezygnacja ze stosowania kluczy podziatowych kosztow,

d) przejrzyste metody planowania pozycji budzetowych przez osoby odpowie-
dzialne,

e) doprecyzowanie zasad dekretacji dowodéw zrdédtowych przez powiazanie od-
powiedzialnosci osobistej za koszt z wynikiem operacyjnym przedsigbiorstwa,

f) mozliwo$¢ zbudowania systemu motywacyjnego opartego na kryteriach finan-
sowych, takich jak poziom marzy czy poziom kosztow kontrolowanych,

g) zarzadzanie wynikiem operacyjnym przez sterowanie odpowiednimi pozio-
mami marz pokrycia,

h) dobre zrozumienie mechanizmu przychody-koszty-marza przez kadre nieeko-
nomiczna.

Do wad omawianej koncepcji na pewno nalezy zaliczy¢ uproszczenie, jesli chodzi
o odzwierciedlenie kosztow zwiazanych z realizacja kontraktow. Dotyczy to glow-
nie kosztow robocizny bezposredniej, tutaj uznanej za posrednia, ktore nie sa reje-
strowane w przekroju centrow zysku, a stanowia koszty strukturalne produkcyjnych
miejsc powstawanie kosztow. Pojawiaja si¢ one w marzy pokrycia drugiego stopnia
W Sposob zagregowany, a przez to nie obciazaja rentownosci kontraktow. Dzieje sig
tak dlatego, ze omawiane przedsigbiorstwo nie stosuje ewidencji godzin pracy pra-
cownikow bezposredniej produkcji (ani innych) w powiazaniu z kontraktami. Nie-
mniej jednak zdecydowano sig na takie rozwigzania na skutek umownego traktowa-
nia kosztow robocizny jako stalych kosztow utrzymania potencjatu ludzkiego.
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6. Zakonczenie

Rozwdj omawianej koncepcji bedzie zmierzat w kierunku kalkulacji niektorych
kosztow do centréw zysku. Spowoduje to mozliwos¢ analizowania kolejnych marz
pokrycia na centrach zysku, ale beda to juz tzw. marze kalkulacyjne, ktore umozliwia
poglebiong analiz¢ rentownosci kontraktow. Chodzi tu gtownie o koszty robocizny
bezposredniej, koszty organizacji i utrzymania ruchu produkcyjnego oraz koszty orga-
nizacji wysyiki i transportu. Te pierwsze powinny by¢ doliczane do kontraktow dzigki
ewidencji godzin pracy robotnikéw bezposrednich. Te drugie i trzecie obciaza centra
zysku na zasadzie analizy czynnosci organizacyjnych oraz kosztow tych czynnosci.

Zaprezentowana koncepcja, dzigki swojej prostocie i przejrzystosci, znalazta
praktyczne zastosowanie w omawianym przedsigbiorstwie. Spotkata si¢ ona z przy-
chylnym przyjeciem przez kadrg techniczna, ktora ocenita ja jako przejrzysta, zrozu-
mialg i pozbawiona roznych ksiggowych ,,sztuczek”. Te zalety, oraz walory ludzkie
i organizacyjne omawianego przedsigbiorstwa, pozwolily na sprawne wdrozenie i
praktyczne uruchomienie tej koncepcji.

Opracowanie zalozen koncepcyjnych zaprezentowanych w niniejszym artykule
wraz z analiza przedwdrozeniowa przedsigbiorstwa wymagato ok. 200 godzin pracy
konsultantow wdrozeniowych. Do tego nalezy doliczy¢ jeszcze modyfikowanie pla-
nu kont oraz zasad dekretowania i ewidencji kosztow.
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CONCEPT OF CONTRIBUTION ACCOUNTING-BASED
OBJECT BUDGETING

Summary

The paper presents a concept of object budgeting for a job-order producer with the use of contri-
bution accounting methodology. There are three types of responsibility centres in the concept: invest-
ment centre, profit centres, and cost centres. The investment centre is the management of a company
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with full financial and non-financial responsibility. Object profit centres are jobs (contracts) performed
for dedicated clients. Cost centres are functional parts of the organization grouped into so-called cost
structures with the responsibility for controlling operational cost. Hence, the idea of object budgeting
stems from contracts being treated as profit centres.

The core assumption of the concept focuses on budgeting and reporting six levels of contribution
margins (CM). The first level of contribution margin (CM 1) is a margin for profit centres. This means
that each job contract for each client is budgeted and reported with respect to following measures: sales
revenues, variable manufacturing costs and contribution margin of first level. The CM 1 and CM1-to-
SALES ratio are key indicators for profit centres performance. Contribution margins of next levels are
established as subtraction of next level structural cost form contribution margin of preceding level. This
process leads to getting contribution margin being operational profit. Performance reports are solely
based on natural costs (costs by nature) so that no allocations of indirect manufacturing nor administra-
tion costs are done.

The presented concept has been tailor-made to a medium-sized enterprise operating in the electro-
mechanics sector. It makes possible for several responsible persons to manage several investment,
profit, and cost budget centres.
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