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Streszczenie: Zadania realizowane przez systemy rachunkowosci finansowej i budzetowania
nie s3 jednakowe. Z tego powodu postuguja si¢ one narz¢dziami spetniajacymi ich indywi-
dualne wymogi. Szczegdtowe zasady ich konstrukcji w kazdym systemie sg wigc odmienne.
Czg$¢ tych narzedzi jest jednak wspolna dla obu systemow. Istotne jest zatem zidentyfikowa-
nie tych narzedzi. Pozwoli to na wskazanie, jak powinny by¢ one skonstruowane, aby jed-
noczesnie spetniaty wymogi rachunkowosci finansowej i budzetowania. Artykul prezentuje
wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w trzech przedsigbiorstwach z réznych branz
(przedsigbiorstwo produkcyjne, bank oraz szpital). Badania polegaly na integracji systemow
rachunkowosci finansowej do wymogow budzetowania. Ich wynikiem jest wskazanie obsza-
roéw integracji obu tych systemow oraz zasad, jakie powinny spetnia¢ narzedzia rachunkowo-
$ci finansowe;j, aby mogty dodatkowo realizowac zadania budzetowania.

Stowa kluczowe: budzetowanie, rachunek kosztow, integracja rachunkowosci finansowej
i budzetowania.

Summary: Tasks performed by the financial accounting systems and budgeting are not
identical. For this reason, they use the tools to meet their individual requirements. Thus
detailed rules for the design of each system are different. Some of these tools, however, are
common to both systems. It is therefore important to identify these tools. This will allow to
indicate how they should be designed to meet the requirements of both financial accounting
and budgeting. The article presents the results of empirical studies conducted in three
companies from different industries (manufacturing company, a bank and a hospital). The
study involved the integration of financial accounting for budgeting requirements. Their result
is to identify the areas of integration of these two systems and the rules to be met by financial
accounting tools so that they can also carry out the tasks of budgeting.

Keywords: budgeting, cost accounting, integration of financial accounting and budgeting.
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1. Wstep

We wspotczesnych organizacjach gospodarczych budzetowanie stanowi jedno
z podstawowych narzedzi zarzadzania. Elementem wspierajgcym budzetowanie po-
winna by¢ rachunkowo$¢ finansowa [Gigtowska 2002]. Stwierdzenie to wynika
z faktu, ze niektore zadania realizowane przez jeden ze wskazanych systemow sa
rowniez wykonywane w ramach drugiego i z tego powodu nalezy je integrowac.
W zakresie rejestracji i rozliczania kosztéw rzeczywistych system budzetowania
powinien wykorzystywac narzgdzia zarezerwowane dotad jedynie dla rachunkowo-
$ci finansowej. I odwrotnie — systematyczny rachunek kosztow musi otworzy¢ si¢
na specyficzne potrzeby informacyjne budzetowania. Pozwoli to uniknaé¢ wykony-
wania poszczegolnych zadan dwukrotnie. Dzigki tej integracji powstanie jednolity
system rachunkowosci realizujacy odmienne zadania sprawozdawczo$ci bilansowe;j
oraz budzetowania.

2. Opis metody badawczej

Proces zblizania systeméw rachunkowosci finansowej i budzetowania stanowi inte-
resujacy obiekt dociekan w dziedzinie nauk o zarzadzaniu. Z tego powodu autor
przeprowadzit badania empiryczne w firmach reprezentujacych rézne branze —
przedsigbiorstwie produkcyjnym, banku oraz szpitalu. Ich celem jest identyfikacja
obszaréw rachunku kosztéw, w ktorych integracja obu omawianych systemow jest
szczegllnie potrzebna. Efektem przeprowadzonych badan jest wypracowanie roz-
wigzan referencyjnych budowy narzedzi wykorzystywanych przez rachunkowos¢
finansowa, ktérych adaptacja do wymogdéw budzetowania pozwoli na stworzenie
jednolitego rachunku kosztow, obstugujacego oba systemy. W badaniach wykorzy-
stano przede wszystkim metod¢ badanie przez dziatanie, polegajaca na uczestnic-
twie autora w projektowaniu, wdrazaniu i ocenie systemow rachunku kosztow inte-
grujacych rachunkowos$¢ finansowa i budzetowanie [Baskrville, Myers 2004;
Davison, Martinsons, Kock 2004]. Przedmiotem badan jest system rachunkowosci
finansowej, a w szczegolnosci dotychczas prowadzony rachunek kosztow jednostek
gospodarczych, pod katem jego przebudowy do realizacji funkcji budzetowania.
Badania przeprowadzono na waskiej probie trzech podmiotow. Uzasadnieniem jest
tu czas trwania prac wdrozeniowych — dla kazdego przedsigbiorstwa byt to blisko
rok. Przy realizacji poszczegolnych projektow uwzgledniono bowiem nastepujace
okolicznosci:

1. Analizie zostal poddany bardzo szeroki obszar funkcjonowania jednostek,
zarowno w aspekcie wykorzystywanych narz¢dzi zarzadzania, jak i realizowanych
procesow.
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2. Badania przeprowadzono réwnolegle z procedurami implementacji syste-
moéw budzetowania, poczawszy od analizy stanu przed wdrozeniem, az do ich za-
konczenia.

3. Zebrane dane sg bardzo szczegdtowe, ich uzyskanie wymagato czgstych
i bezposrednich kontaktow z pracownikami obserwowanych podmiotow.

3. Identyfikacja etapow procesu tworzenia rachunku kosztow
wymagajacych adaptacji do potrzeb budzetowania

Proces ewidencji i rozliczania kosztéw dla potrzeb przygotowania sprawozdania
finansowego realizowany jest w nastepujacych etapach:

1. Rejestracja kosztow wedtug rodzaju na kontach zespotu 4.

2. Rozliczanie kosztow na miejsca powstawania i produkty (nosniki) w ramach
kont zespotu 5.

3. Rozliczenie kosztow w czasie.
Rozliczenie kosztow zakupu.
Rozliczenie kosztow dziatalnosci pomocnicze;j.
Rozliczenie kosztow wydziatlowych zmiennych i statych.
Kalkulacja kosztu wytworzenia poszczegoélnych produktow.
Rozliczenie kosztow sprzedazy.
. Rozliczenie kosztow ogolnego zarzadu.

Podczas wdrozenia systemu rachunkowosci zarzadczej, w celu integracji opi-
sanej procedury z budzetowaniem, nalezy przeprowadzi¢ prace adaptacyjne tylko
w niektorych obszarach.

O 0N

Tabela 1. Syntetyczna prezentacja dziatan integracyjnych procesu tworzenia rachunku kosztow
wykonywanego w ramach rachunkowosci finansowej z systemem budzetowania

Etapy procesu tworzenia
rachunku kosztow

1 2

Opis dziatan integracyjnych

Rejestracji kosztow wedtug rodzaju | Zwigkszenie szczegdtowosci analizy danych.
na kontach zespotu 4

Rozliczania kosztow na konta Zwigkszenie szczegdtowosci analizy danych*.

zespotu 5

Rozliczania kosztow dziatalno$ci Zwigkszenie zakresu rozliczen kosztow swiadczen we-

pomocniczej wnetrznych poza obszar wymagany przez rachunkowos$é
finansowg.

Preferowanie zasad rozliczen kosztow umozliwiajacych
zachowanie porownywalnych stawek ustug wewnetrznych
podczas planowania i rozliczania budzetu.

Identyfikacja kosztow niewykorzystanego potencjatu z do-
ktadnoscig do mpk je generujacych.
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1 2
Rozliczania kosztow wydziatowych | Identyfikacja kosztow niewykorzystanego potencjatu z do-
— statych ktadnoscia do mpk je generujacych.
Rozliczenie kosztow sprzedazy Identyfikacja kosztow wedtug regut analiz wielowymiaro-
wych.

Rozliczenie kosztow sprzedazy na produkty i inne ich no$ni-
ki w ramach ustalania kosztu catkowitego.

Rozliczenie kosztow ogdlnego Rozliczenie kosztow ogdlnego zarzadu na produkty w ra-
zarzadu mach ustalania kosztu catkowitego.

Identyfikacja kosztow niewykorzystanego potencjatu z do-
ktadnoscig do mpk je generujacych.

*Dzialania te dotycza kosztow dziatalnosci podstawowej, wydzialowych, produkcji pomocnicze;j,
ogoblnego zarzadu oraz sprzedazy

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Pominigte w powyzszym zestawieniu etapy tworzenia rachunku kosztow sa
zgodne w obu analizowanych podsystemach rachunkowosci i z tego powodu nie
wymagaja analizy.

4. Analiza kosztow wedlug rodzaju oraz produktow
i miejsc ich powstawania

W odniesieniu do rejestracji kosztow wedtug rodzaju oraz ich rozliczania na konta
zespotu 5 dziatania integrujace oba systemy rachunkowosci polegaja na dokonaniu
odpowiedniej systematyki kosztow. W obu przypadkach nastgpuje rozszerzenie
analizy o elementy wynikajace z potrzeb budzetowania. Stwierdzenie to oparte jest
na zalozeniu, ze istniejagcy w przedsigbiorstwie plan kont spelnia wymogi rachunko-
wosci finansowej. Wdrozenie budzetowania i adaptacja do tego systemu rachunko-
wosci wprowadza nowe kryteria analizy kosztéw wymagane wylacznie przez ra-
chunkowos$¢ zarzadcza. Wymogi te uzyska¢ mozna w drodze uszczegétowienia
analizy. W zakresie ewidencji kosztéw wedtug rodzaju nastepuje rozbudowanie
konta zespotu 4 poprzez dodanie segmentow analitycznych. Przyktadowo, koszty
zuzycia materiatdow i energii podzieli¢ mozna na materialy eksploatacyjne pojaz-
déw czy remontowe. Dziatania te sg jedng z metod uzyskania informacji o kosztach
wedtug zakresu odpowiedzialnosci lub czynnika je generujacego [Ossowski 2005].
Umozliwiajg rowniez identyfikacj¢ kosztow wedlug ich istotnosci. Pozwala to
na zastosowanie odpowiednich metod planowania budzetu wzgledem wartosci
kosztow.

W zakresie rejestracji kosztow na kontach zespolu 5 w pierwszej kolejnosci
przeanalizowa¢ nalezy zmiany dokonane w obszarze kont z grupy 501 — koszty
produkcji podstawowej. W rachunkowosci finansowej wystarczajaca jest tu iden-
tyfikacja kosztow pojedynczych produktow czy zlecen. Szczegdtowose ta jest nie-
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zbedna do ustalenia kosztu wytworzenia konkretnego produktu. W rachunkowosci
zarzadczej dane te moga by¢ jednak niewystarczajace. Moze bowiem by¢ wyma-
gane zwigkszenie szczegdlowosci tej analizy o elementy okreslajace wydziaty oraz
gniazda produkceyjne, jakie tworzg koszty z tej kategorii. Wynika to z takich potrzeb
budzetowania, jak:

1) identyfikacja zakresow odpowiedzialnosci za koszty kierownikow réznych
wydziatow,

2) indywidualne ustalanie kosztow kazdej fazy produkcji w celu jej optymali-
zacji,

3) identyfikacja odchylen kosztow rzeczywistych od planowanych z doktadno-
$cig do fazy procesu wytwarzania.

Taka szczegdtowos¢ wynika z faktu, Ze analiza rodzajowa kosztéw tworzona do
kont 501 nie zawsze pozwoli na ustalenie, w jakiej fazie powstaty koszty. Wystapié
moze bowiem sytuacja, gdy ten sam koszt rodzajowy dotyczy kilku faz wytwarza-
nia. W zakresie kosztow posrednich analiz¢ zasad uszczegdtowiania identyfikacji
mpk odregbnie nalezy przeprowadzi¢ w obszarze wyznaczania kosztu wytworzenia
oraz kosztow okresu. W pierwszym przypadku sg to mpk zidentyfikowane dla wy-
dziatéw produkcji podstawowej oraz pomocniczej. Wedtug wymogow kalkulacji
reguty rachunkowosci finansowej i zarzadczej sg tu zbiezne. Poprawne przepro-
wadzenie ich rozliczenia w ramach kalkulacji wykonywanej wedtug regut prawa
bilansowego jest zgodne z oczekiwaniami budzetowania. W ramach rachunkowo-
$ci zarzadczej powyzsze mpk moga zosta¢ jednak podzielone na jeszcze bardziej
szczegblowe centra kosztow. Dzialanie takie jest sugerowane w przypadku, gdy
mpk te obejmuja koszty zwigzane z zasobami o istotnej wartosci lub odpowiadaja
za nie rozne osoby. Jednym z bardziej istotnych obszaréw wptywu budzetowania
na rachunkowos$¢ w omawianym zakresie jest podzial kosztow ogoélnego zarzadu na
pojedyncze centra kosztow. Wedtug regut rachunkowosci finansowej wystarczajaca
jest identyfikacja wszystkich kosztéw z tej kategorii na jednym zbiorczym mpk.
Wynika to z nastepujacych faktow:

1) Zaniechanie rozliczania tych kosztow na produkty.

2) Prezentacja informacji o tacznej ich wartosci w sprawozdaniu finansowym
jako element kosztu okresu.

Tymczasem w rachunkowosci zarzadczej oczekiwana jest bardziej szczegotowa
ich analiza [Kotapski 2005]. Koszty te powinny zosta¢ podzielone na samodzielne
mpk, jakimi moga byc¢:

1) Pojedyncze komorki organizacyjne.

2) Zasoby o istotnych kosztach.

3) Jednostkowe zadania, dla jakich tworzy si¢ budzet [Lada-Cieslak 2002].

Celem takiej szczegotowej analizy jest uzyskanie nastepujacych efektow:

1) Identyfikacja zakresow odpowiedzialnosci [Nowak 1996].

2) Dokonanie analizy porownawczej kosztow jednorodnych dziatow i zaso-
boéw wzgledem dobrych wzorcow wedtug zasad benchmarkingu [Kowalak 2002].
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3) Wykonanie analizy poréwnawczej planu z jego realizacjg na poziomie poje-
dynczych mpk [Gierusz 2007].

Podobne wymogi wigkszej szczegdtowosci identyfikacji mpk obowigzuja w za-
kresie kosztow sprzedazy. W rachunkowosci zarzadczej nalezy ustali¢ dla nich:

1) Zakres odpowiedzialnosci.

2) Proces.

3) Obiekt kosztow.

Za koszty sprzedazy moze by¢ odpowiedzialnych kilka réznych dziatow. Kazdy
z nich moze generowac koszty ze wzgledu na realizacj¢ wielu procesow. Poszcze-
golne procesy moga by¢ planowane odmiennymi technikami wedtug indywidual-
nych strategii. Za obiekt kosztoéw w analizowanym zakresie uzna¢ nalezy natomiast
przedmiot, na rzecz jakiego zostaly one poniesione, i mozna tu wyr6znic:

1) Produkty.

2) Geograficzne rynki zbytu.

3) Kanaly dystrybucji.

W rachunkowo$ci zarzgdczej waznym celem tworzenia tak szczegétowej anali-
zy dla wskazanych kosztéw okresu jest [ Wnuk-Pel 2011]:

1) Ustalenie zakreséw odpowiedzialnosci.

2) Zastosowanie indywidualnych strategii zarzagdzania kosztami.

3) Dopasowanie metod planowania do specyfiki kosztow.

4) Przeprowadzenie kalkulacji w zakresie szerszym, niz ustalajg to reguly ra-
chunkowosci finansowe;.

Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze analiza kosztéw wedlug rodzaju i miejsc
ich powstania oraz produktéw tworzona zgodnie z regutami rachunkowosci zarzad-
czej jest szersza niz wymogi prawa bilansowego [Gierusz 2001]. Sytuacja moze by¢
rowniez odwrotna. Zgodnie z regulacjami rachunkowosci finansowej, a w szcze-
golnosci podatkowej oraz innych wymogow obowigzkowej sprawozdawczos$ci ze-
wngtrznej [Gierusz 2010] zakres rejestracji kosztow na kontach zespotu 4 oraz 5
moze by¢ szerszy, niz wynika to tylko z oczekiwan budzetowania. Stad mozna wy-
snu¢ wniosek, ze w badanym obszarze oba analizowane systemy — rachunkowos$ci
finansowej i budzetowania — majg obszary zar6wno wspolne, jak i rozne.

5. Koszty dzialalnosci pomocniczej

W obszarze rozliczania kosztow dziatalno$ci pomocniczej prace zwigzane z inte-
gracja obu systemoéw rachunkowosci nalezy realizowa¢ w odniesieniu do:

1) Zakresu rozliczen kosztow.

2) Zasad rozliczania kosztow.

3) Identyfikacji mpk.

Budzetowanie rozszerza zakres rozliczen $wiadczen dziatalnosci pomocnicze;.
W rachunkowosci finansowej procedura ta stosowana powinna by¢ w obszarze
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ustalania kosztu wytworzenia produktéw oraz budowy $rodkow trwatych!. Szcze-
gotowos¢ tu wystepujaca odpowiada¢ ma regutom kalkulacji na poziomie kosztu
wytworzenia i zasadom tworzenia sprawozdania finansowego. W budzetowaniu
koszty dziatalno$ci pomocniczej obcigza¢ majg dodatkowo koszty sprzedazy oraz
ogoblnego zarzadu. W tym przypadku w rachunkowosci finansowej wystarczajaca
jest klasyfikacja analizowanych kosztow do wskazanych zbiorczych kategorii, bez
identyfikacji konkretnych mpk korzystajacych z tych swiadczen. W budzetowaniu
zakres rozliczen dziatalno$ci pomocniczej z jednakowa szczegdtowoscia objac po-
winien cato$¢ przedsigbiorstwa. Koszty ustug wewngtrznych nalezy zatem przypi-
sa¢ do konkretnych mpk zidentyfikowanych w zakresie kosztow ogdlnego zarzadu
czy sprzedazy. Procedure rozliczen $wiadczen wzajemnych stosowac nalezy po-
nadto w przypadku ustug wykonywanych przez mpk z obszaru kosztow ogolnego
zarzadu na rzecz innych mpk zakwalifikowanych do tej kategorii. Dziatanie takie
w rachunkowosci finansowej jest niewskazane ze wzgledu na ujecie wszystkich
kosztow z tej kategorii w jednej zbiorczej pozycji. Celem tego jest pomiar petnych
kosztow wszystkich mpk w firmie, w tym rowniez bedgcych poza zakresem usta-
lania kosztu wytworzenia produktow. Pozwala to na poréwnanie kosztéw tych mpk
z innymi podobnymi jednostkami zarowno wewngtrznymi, jak i cenami ustug ob-
cych. Mozliwe jest ponadto przeprowadzenie kalkulacji kosztow produktow w szer-
szym zakresie, niz oczekuje tego rachunkowos¢ finansowa. Ponadto przypisa¢ moz-
na odpowiedzialnos¢ za koszty kierownikom jednostek, ktorych one dotycza.

W odniesieniu do zasad rozliczen kosztéw dziatalno$ci pomocniczej — budzeto-
wanie ogranicza stosowane w ramach rachunkowosci finansowej rozwigzania. Pre-
ferowane sg tu metody:

1) Stabilizujace wartos¢ rozliczanych kosztow w stosunku do zakresu iloscio-
wego wykonanych dziatan.

2) Umozliwiajace oszacowanie w fazie przygotowania budzetu, wartos$ci rze-
czywistej rozliczanych kosztow.

Efektem pierwszego zagadnienia jest stabilizacja wartos$ci rozliczanych kosztow
wzgledem ilo$ciowego zakresu wykonanych czynnosci dziatalnosci pomocniczej.
Jezeli zakres iloSciowy i jako$ciowy czynnosci jest taki sam w réznych okresach,
to ich koszty w przypadku braku zmiany cen réwniez powinny by¢ rowne. Rozwia-
zanie takie pozwala na wyeliminowanie wplywu sposobu rozliczania kosztow na
rentowno$¢ obcigzanych obiektow w réznych okresach. Celem drugiego czynnika
jest zachowanie porownywalnych warunkéw wystepujacych w fazie planowania
i realizacji budzetu. Kierownik obcigzanego mpk, podejmujac decyzje o skorzysta-
niu z ustugi wewnetrznej, powinien znaé jej koszt. Jednostkowy koszt planowany
nie powinien zatem istotnie si¢ r6zni¢ wzgledem rzeczywistego. Niedopuszczal-
ne jest bowiem w budzetowaniu, aby decyzje o skorzystaniu z uslugi wewnetrz-
nej pojmowane byly na podstawie innych wartosci niz te, wedtug jakich nastgpi

' Dotyczy to wszystkich podobnych do budowy $rodkow trwatych przedmiotow typu tworzenie
systemow informatycznych, zaliczanych do kategorii warto$ci niematerialnych i prawnych.
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ich rzeczywiste rozliczenie. Sposobem rozliczen spetniajacym te wymagania jest
reguta normalnej zdolnosci produkcyjnej. Opisane powyzej zasady rozliczen po-
winny mie¢ zastosowanie w odniesieniu do wszystkich kosztéw posrednich. Obo-
wigzywaé majg one zatem rowniez w przypadku alokacji kosztéw wydziatowych
i ogolnego zarzadu. Wykazane dla dziatalno$ci pomocniczej efekty wystapig dzigki
temu roéwniez podczas ustalania kosztow produktow. W rachunkowosci finansowe;j
koszty zwigzane z dziatalnos$cig pomocnicza, ktéore mozna bezposrednio przypisaé
do jednostek, na rzecz jakich $wiadczone sg ustugi wewnetrzne, moga zosta¢ wprost
ujete w ich ciezar. Wynika to z zatozenia, ze dla rachunkowosci finansowej istotne
jest poprawne ustalenie kosztu mpk korzystajacych z tych ustug. Rozwigzanie takie
nie zawsze jest jednak zgodne z regutami rachunkowosci zarzadczej. Utracone bo-
wiem zosta¢ mogg informacje na temat:

1) Jednostki tworzacej koszty.

2) Zasobu o istotnej wartosci $wiadczacego ushugi wewnetrzne.

3) Kosztéw pojedynczych zadan o znacznej wartosci objetych budzetem.

Przyktadem moze by¢ tu zuzycie materiatow zwigzanych z remontem budynku
wydziatu produkcyjnego. Wedtug zasad rachunkowosci finansowej koszty te moga
zostaé ujete wprost w cigzar remontowanego wydziatu produkcyjnego. Oczekiwania
stawiane przez budzetowanie wskazuja natomiast potrzebe posiadania wiedzy na
temat kosztow budynku. Przemawia za tym fakt, ze jest to zasob o istotnej wartosci
i z tego powodu warto jest zna¢ jego indywidualne koszty. Mozliwe bedzie dzigki
temu porownanie ich wartosci z dobrymi wzorcami zgodnie z regutami benchmar-
kingu. Kolejng korzyscig takiego podejscia jest ustalenie zakresu odpowiedzial-
nos$ci za koszty. Kosztami powinien zarzadza¢ zarowno w zakresie operacyjnym,
jak 1 strategicznym pracownik posiadajacy odpowiednie kompetencje. Rozwigza-
nie takie odcigzy kierownikow wydziatéw lub innych jednostek korzystajacych
z uslug wewngetrznych $§wiadczonych przez tego rodzaju zasoby od wykonywania
zadan wykraczajacych poza ich zakres kompetencji. Umozliwi ono ponadto kom-
pleksowe zarzgdzanie danymi zasobami w skali catej firmy. Pozwala to zatem na
opracowanie jednorodnej strategii w tym zakresie. Usprawniony zostanie rowniez
proces rejestracji dokumentow kosztowych. Koszty zatwierdza¢ bedzie tylko jeden
pracownik, ktory je tworzy, a ksiggowanie dokonane zostanie tylko na jedno kon-
to. Podobne reguty dotyczg identyfikacji kosztow pojedynczych zadan, dla jakich
ustala si¢ budzet. Zazwyczaj wykorzystuje si¢ tu reguty zarzadzania projektami.
Skoro stworzono budzet dla konkretnego zadania, jakim moze by¢ remont budynku,
to warto jest identyfikowac jego koszty rzeczywiste. Dzigki temu mozliwe bedzie
przeprowadzenie analizy poréwnawczej planu z jego wykonaniem na poziomie po-
jedynczego projektu zgodnie z zasadami budzetow zadaniowych.

Poza poszerzeniem informacji na temat kosztow proponowana reguta poprawia
jakos$¢ procesu ich rozliczen. Wedtug regut rachunkowosci finansowej, jezeli dany
koszt nie dotyczy konkretnych mpk, takich jak pojedyncze linie produkcyjne, moze
by¢ ujety w cigzar jednostki wzgledem nich nadrzednej. Zazwyczaj sa to koszty
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ogolnowydziatowe. Rozliczony zostanie on nastgpnie zgodnie z zasadami, jakie
przyjeto do podziatu tej kategorii kosztow. Zaistnie¢ moze jednak sytuacja, ze klucz
alokacji kosztow ogolnowydziatowych jest inny od zakresu dziatan wykonanych
przez zasob, jakiego dotyczy dany koszt. Przyktadowo, koszt zwigzany jest z re-
montem hali produkcyjnej. Wedtug regul rachunku kosztow dziatan ABC rozliczy¢
nalezy go w relacji do zajmowanej powierzchni na poszczegolne maszyny bedace
samodzielnymi mpk. Jezeli natomiast w pierwszej kolejnosci ujmie si¢ go w kosztach
ogbélnowydzialowych, to bedzie on rozliczony zgodnie z regutami im przypisanymi.
Moga by¢ one jednak odmienne od klucza opartego na powierzchni zajmowanej
przez poszczegolne mpk w tej hali. Wystapi tu zatem negatywne w rachunkowosci
zjawisko subsydiowania skro$nego [Chalastra 2012]. Wskazane czynniki sugeruja
wiec potrzebe znacznego rozszerzenia zakresu identyfikacji mpk dla dziatalnosci
pomocniczej ponad wymogi stawiane przez rachunkowos$¢ finansowa. Proponowa-
ne dziatania wymagaja ponadto zastosowania odpowiednich regut zarzadzania [Sa-
mitowski 2000]. Nakazuja one bowiem konieczno$¢ wprowadzenia specjalizacji dla
kadry kierowniczej. Kierownicy z obszarow dziatalnosci podstawowej powinni by¢
odpowiedzialni za swoj zakres funkcjonowania firmy. Nie powinni oni natomiast
wykonywac zadan zwigzanych z dziatalno$cig pomocnicza, nawet jesli dotyczy ona
ich jednostek. Za ten zakres funkcjonowania firmy odpowiedzialnos¢ przejaé¢ maja
kierownicy z obszaru dziatalno$ci pomocniczej.

6. Koszty niewykorzystanego potencjalu

Kolejna réznica wystepujaca pomiedzy oboma systemami jest identyfikacja kosz-
tow niewykorzystanego potencjalu. W rachunkowosci finansowej powinny by¢ one
wyeliminowane z kosztu wytworzenia i odniesione na koszty okresu [Gierusz 2006;
[Ustawa z dnia z 29 wrzesnia 1994]. W rachunkowosci zarzadczej wskazane jest
identyfikowanie ich z doktadnoscia do mpk, jakie je generuja. Ma to na celu uzyska-
nie informacji na temat przyczyn powstawania tej pozycji kosztow. Pozwala to na
wyznaczenie 0sob za nie odpowiedzialnych oraz podejmowanie dziatan optymali-
zujacych stopien wykorzystania potencjatu. W budzetowaniu identyfikacja tej kate-
gorii kosztow obejmowac powinna szerszy zakres, niz wskazujg to wymagania bi-
lansowe. W rachunkowosci finansowej wystarczajace jest pomniejszenie kosztu
wytworzenia produktéw oraz budowy srodkow trwatych o koszty niewykorzysta-
nego potencjatu. Procedura ta stosowana powinna by¢ zatem w odniesieniu do roz-
liczania kosztow dziatalno$ci podstawowej oraz pomocniczej. W budzetowaniu wy-
magane jest ponadto:

1) Ustalenie kosztéw niewykorzystanego potencjatu z obszaru catego przed-
sigbiorstwa, w tym réwniez kosztow ogdlnego zarzadu,

2) Okreslenie kosztow niewykorzystanego potencjatu z doktadnoscig do mpk
je generujacych.
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Jesli chodzi o ujawnianie omawianej kategorii kosztow, to w ramach rachunkowosci
finansowej nie ma tak wygorowanych potrzeb. Koszty te w sprawozdaniu finanso-
wym ujete sa w zbiorczej kategorii z innymi pozycjami w ramach kosztéw okresu.
W budzetowaniu wymagane jest natomiast zaprezentowanie ich ze wskazaniem jed-
nostek — mpk, z ktérych si¢ wywodza. Ma to na celu uzyskanie informacji pomocnej
w optymalizacji stopnia wykorzystania potencjatu, co pozwala na podejmowanie
dziatan optymalizacyjnych. W procesie kalkulacji prowadzonej w szerszym zakresie
niz ustalenie kosztu wytworzenia takie szczegdtowe dane umozliwiaja ponadto do-
liczenie kosztow niewykorzystanego potencjatu konkretnych zasobow tylko do pro-
duktow przez nie wytwarzanych.

7. Zakonczenie i wnioski z badan

Celem gléwnym badan bylo wskazanie kierunkow integracji systematycznego ra-
chunku kosztow dla potrzeb budzetowania operacyjnego. Powyzszy cel udalo si¢
osiggnac poprzez identyfikacje obszaréw niespdjnosci obu analizowanych syste-
moéw oraz wskazanie zalecanych rozwigzan wzorcowych usuwajacych te roznice.
Porownanie zakresow niespdjnosci systemow rachunkowosci finansowej i budzeto-
wania, istniejacych w badanych podmiotach przed wdrozeniem budzetowania,
wskazuje na duza zbiezno$¢ zidentyfikowanych réznic. Praktycznie w kazdej z ana-
lizowanych firm braki te wystepowaly w tych samych obszarach, przy czym nie
byty to zagadnienia mato istotne z punktu widzenia realizacji funkcji budzetowa-
nia. Pierwszym powodem tej sytuacji bylo zdominowanie systemu rachunkowosci
przez wymagania sprawozdawczo$ci finansowej. Drugim czynnikiem byt praktycz-
ny brak systemow budzetowania — w badanych podmiotach istniaty tylko syntetycz-
ne plany rzeczowo-finansowe, ktore nie spetniaty podstawowych wymogow stawia-
nych tego typu narzedziom. Trzecim okazal si¢ zakres dokonanego wdrozenia
systemu budzetowania. W kazdej z badanych firm zadanie to wykonano zgodnie ze
standardami obowigzujacymi w rachunkowosci zarzadczej. W szczegdlnosci iden-
tyfikacja kosztow dokonana zostata z doktadnoscia do pojedynczych faz procesow
gospodarczych czy dziatan, jak zaleca to rachunek kosztow ABC, przy precyzyj-
nym ustaleniu odpowiedzialnosci za koszty konkretnych osob. Ponadto dane te
moga by¢ wykorzystywane zarowno do zarzadzania operacyjnego, jak i strategicz-
nego. Pozwala to na realizacje jednego z najwazniejszych zadan budzetowania, ja-
kim jest optymalizacja proceséw gospodarczych prowadzaca do wzrostu wartosci
firmy [Januszewski 2002]. Opisana sytuacja byta bardzo korzystna z punktu widze-
nia realizacji celu badania, gdyz pozwolita na mozliwie szerokie zidentyfikowanie
obszaréw niespdjnosci obu omawianych systemow oraz wskazanie dziatan maja-
cych na celu ich integracj¢. Powstat dzigki temu wzorzec adaptacji systemu rachun-
kowosci finansowej do wymogdéw budzetowania [Trzpiota 2007]. Identyfikuje on
wiele narzedzi, z ktérych kazda firma moze — na podstawie analizy stosowanych
przez siebie rozwigzan i wagi wyrdznionych grup kosztow — dobra¢ wlasciwy ze-
staw.
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