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Praktyczne narzedzia budzetowania
— seminarium on-line

Nie ma rzeczy niemozliwych, nalezy tylko podzieli¢ proces ich realizacji na
odpowiednig 1los¢ prostych etapow.

Materialy te, jak i caly program seminarium sq chronione prawami autorskimi nalezgcymi do Michata Chalastry


http://www.platformawiedzy.com.pl/

USLUGI DORADCZE NAJLEPSZYCH EKSPERTOW

Nasze pelne portfolio znajduje si¢ na stronie:
http://platformawiedzy.com.pl

Oferujemy ustugi doradcze w zakresie controllingu, budzetowania,
rachunkowosci zarzadczej oraz systemoéw optymalizacyjnych. Nasi konsultanci
— tacy jak Michal Chalastra lub Roman Kotapski — dysponuja szeroka wiedza
dotyczacg wdrazania systemow informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie w
przedsigbiorstwach. Wiedza ta jest potwierdzona referencjami i zdobytym
do$wiadczeniem we wspolpracy z przedsigbiorstwami.

PRZYKLADOWE USLUGI
* Analiza kosztow
* Kalkulacja cen 1 kosztow oferowanych produktéw 1 ustug
* Badanie rentownos$ci produktow 1 ustug
* Planowanie przychodow i kosztéw dziatalno$ci przedsiebiorstwa
* Analiza wykorzystania zasobow przedsiebiorstwa
* Projektowanie 1 wdrazanie systemow rachunku kosztow i1 rachunkowosci
zarzadczej
* Projektowanie 1 wdrazanie systemow budzetowania i controllingu
* Raportowanie dla zarzadu
* Audyt systemu informacyjnego na potrzeby wdrozenia budzetowania i
controllingu

* Audyt funkcjonowania budzetowania i controllingu w przedsi¢biorstwie

* Projektowanie zaktadowych planow kont na potrzeby zarzadzania

Stanistaw Wozniak

Partner Zarzadzajacy

Redaktor Naczelny Magazynu Controlling 1 Zarzadzanie
tel. (+48) 511 003 137

e-mail: stanislaw.wozniak@platformawiedzy.com.pl
www.platformawiedzy.com.pl
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BUDZET CZASU

Prawo Parkinsona:

» IM WIECEJ MAMY CZASU NA WYKONANIE JAKIEJS PRACY, TYM
WIECEJ CZASU ONA NAM ZABIERA”

...powszechne uznanie tego faktu wyraza si¢ w przystowiowym powiedzeniu, ze najbardziej
zajety jest ten czlowiek, ktéry ma mndstwo czasu.

W ten sposob starsza pani, ktéra nie ma nic do roboty, moze poswieci¢ caly dzieh na
napisanie 1 wystanie pocztowki do swojej siostrzenicy. Godzing zabiera jej znalezienie
pocztéwki, drugg - szukanie okularéw, pot godziny odnalezienie adresu, godzing i kwadrans
napisanie tekstu, dwadziescia minut - wahanie czy wzia¢ parasol idac do skrzynki na sgsiednia
ulice. Caly ten wysilek, ktory zajetemu czlowiekowi zajmuje trzy minuty, moze zatem dla
innej osoby sta¢ si¢ dniem niepokoju, udreki i zmegczenia przy podejmowaniu decyzji a
nastepnie ich wykonaniu. Prawdopodobnie i tak pani ta wysle ta kartke dopiero nastgpnego
dnia gdy to wszystko sobie doktadnie jeszcze raz przemysli....

BUDZET CZASU

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



Wprowadzenie

Historia budzetu - Poj¢cie budzetu pochodzi od lacinskiego stowa ,,bula” oznaczajacego
worek lub sakiewke do przechowywania pieniedzy. Termin ten przeksztalcony zostal we
Francji w ,bougette” a nastepnie w Anglii na ,budget”. W Anglii oznaczal on teczke
skorzang, w ktorej kanclerz skarbu wnosit na posiedzenie parlamentu zestawienie dochodow i
wydatkoéw panstwa. Pierwszy nowoczesny budzet powstat w Anglii w 1688 r. w zwigzku z
wydaniem ustawy ,,Bill of Rights”, uzalezniajacej zasady poboru podatkéw i dokonywanie
wydatkéw panstwa od corocznej zgody Parlamentu. W Europie kontynentalnej pierwszy
budzet uchwalono w Polsce w 1768 r. Budzetowanie miatlo wigc swoje pierwotne
zastosowanie w zakresie finansow publicznych. Metoda ta zostata nast¢pnie przeniesiona na
grunt finansow przedsicbiorstw. Budzety definiuje si¢ tu jako plany dziatalnosci organizacji,
przedstawione w ujeciu finansowym, wyrazajace cele o krotszym horyzoncie czasowym, przy
uwzglednieniu celow dtugookresowych i strategii.

Budzet - potocznie przyjelo si¢ uwazaé, ze budzet jest to plan wymierny w jednostkach
finansowych. Definicja ta jest niepetna, gdyz ujmuje ona problem budzetu tylko w jednym
finansowym wymiarze. Budzet w pelnym wymiarze jest to plan wyrazony w obszarach:
rzeczowym, osobowym i finansowym.

Budzet powinien odpowiada¢ na nast¢pujace pytania:

= kto ?

= c0 ?

= kiedy ?

= zaile?

= w jakim celu ?

Obejmowa¢ powinien on wszystkie zagadnienia zwigzane z wykorzystaniem posiadanych
srodkow rzeczowych, osob i zwigzanych z tym zjawisk finansowych. Wymiar finansowy jest
konsekwencja a nie przyczyna zjawisk rzeczowych.

Podstawowe pojecia stosowane w budzetowaniu

Koszty zmienne - s3 to naktady jakie sprzedawca - wytworca musi ponie$¢ na zaistnienie
produktu na rynku.

Nosnikiem tych kosztow jest konkretny produkt.

Ich suma jest wprost proporcjonalna do ilosci wytworzonych - sprzedanych produktow.
Koszty te sg konsekwencja funkcji ilosci wytwarzanych - sprzedawanych produktow.

Identyfikacja tych kosztow pozwala na stworzenie budzetéw elastycznych. Sg to budzety w
jakich jedne wielko$ci automatycznie aktualizujg si¢ wzgledem wartosci innych pozycji.

Ze wzgledu na dynamiczne zmiany warunkow gospodarczych obecnie stosuje si¢ metody
budzetow elastycznych.
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Koszty stale - struktury - sa to naklady jakie przedsiebiorstwo ponosi na stworzenie i
utrzymanie potencjalnej zdolnosci do przyjecia i1 zrealizowania zamdwienia z rynku.

Nosnikiem tych kosztow jest infrastruktura przedsigbiorstwa, zwigzane s3 z utrzymaniem
zasobow firmy.

Ich suma nie wynika bezposrednio z wielkosci produkcji.

Sa funkcja czasu.

Koszty stale w zalezno$ci od ich posredniego zaangazowania w proces produkcji i sprzedazy
dzielg si¢ na odpowiednie poziomy.

Dla tych kosztow nalezy analizowa¢ wskazniki wykorzystania potencjatu

Podzial kosztéw na stale i zmienne pozwala na stworzenie progéw rentownosci w budzecie.
Progi te wyznacza si¢ dla réznych pozioméw sprzedazy. Dla kazdego takiego progu mozna
przygotowa¢ odpowiedni wariant budzetu. Obejmuje on konkretne zadania realizowane
warunkowo w przypadku osiggnigcia stosownego progu. Sg to zatem budzety optymistyczne i
pesymistyczne.

Nos$nik kosztow -  jest to czynnik wywolujacy powstanie zjawiska ekonomicznego

zwanego kosztem. Koszty mogg by¢ analizowane wedlug wielu réznych nosnikow. Stan ten
nazywany jest analizg wielowymiarowg.
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Proces budzetowania

Etapy procesu budzetowania

Wykorzystywanie przez
budzetowanie systemu

rachunkowosci finansowej*

1. | Analiza strategiczna i okreslenie pozadanych kierunkéw rozwoju

firmy X
2. | Audyt osiaganych wynikow i ustalenie kierunkéw ich poprawy

wzgledem wzorcow wyznaczonych w analizie strategicznej X
3. | Ustalenie celow do realizacji N
4. | Zaplanowanie zadan rzeczowych niezbgdnych do osiggniecia

okreslonych celow -
5. | Przygotowanie budzetu finansowego wynikajacego z realizacji

ustalonych zadan )
6. | Realizacja zdan — wydatkowanie srodkéw budzetowych -
7. | Okresowa analiza poréwnawcza planu z jego wykonaniem X
8. | Okresowa identyfikacja przyczyn powstania odchylen wykonania

budzetu w stosunku do planu )
9. | Zaplanowanie dziatan korygujacych zaistniate odchylenia w

ujeciu rzeczowym i finansowym )
10. | Ostateczna analiza wykonania budzetu za caly okres planowania X

*Wskazane zostaty obszary majace wplyw na ksztatt konstrukcji narzedzi w analizowanych systemach.
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Odgorny kierunek tworzenia budzetu

Bilans otwarcia

Aktywa Pasywa

Majatek trwaly 800 | Kapitaty wlasne 1000
Majatek obrotowy | 200 | Zysk 0
Razem aktywa 1000 | Razem pasywa 1000

Osoby realizujace cele

A

Stawianie celu
nadrzednego okreslonego

Osoby stawiajace cele

Dalszy proces
decentralizacji
i uszczegolawiania celow

wskaznikiem
Kadra ROE = 10 % Wiasciciel kapitalu
zarzadzajaca .
Prowadzenie Inwestowanie
dziatalnosci
gospodarczej l
Bilans zamkniecia
Aktywa Pasywa
Majatek trwaly 800 | Kapitaty wtasne 1000 [ «—— Zainwestowany kapitat 1000
Majatek obrotowy | 300 | Zysk 100
Razem aktywa 1100 | Razem pasyw,a/ 1100
Cele operacyjne wyzszego rzedu Realizacja celu nadrzednego
Rachunek zyskéw i strat okreéloneglg owEskaz'mklem Budzet zapotrzebowania
Sprzedaz 1000 100 na zysk
Koszty 850 - o — 100 i
Zysk BRUTTO 150 1000 100% = 10% Dywidenda | %
Podatek dochodowy 50 Splata kredytow
Zysk NETTO 100 Inwestycje
Darowizny %
Nagrody dla prac.
Razem zysk netto | 100%
Cele operacyjne nizszego rzedu
Budzet
MPK 1 2 3 Razem
Sprzedaz 400 200 400 1000
Koszty Ikomorek ruchu 200 300 100 600
PF I zysk operacyjny 200 -100 300 400
Koszty Il centralne * * * 250
PF 1l zysk brutto * * * 150
Podatek dochodowy * * * 50
PF 111 ZYSK NETTO * * * 100
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W grupie kapitatowej docelowo moga znalez¢ si¢ tylko te firmy, ktore spetniajg jednoczesnie
dwa warunki:

1) profil dziatalnosci firmy zgodny jest z misja calej grupy,
2) rentowno$¢ kapitatu zainwestowanego w firmie jest na poziomie

uznanym przez calg grupe.

Celem wprowadzenia systemu planowania jest udowodnienie wiascicielowi firmy, ze bedzie
mial on korzys$ci z ulokowania w niej swojego kapitatu.

Stopien uszczegolawiania budzetu kosztow

Budzet kosztow powinien prezentowaé informacje wedlug nastepujacych kryteridw:

1) zakresu odpowiedzialnosci,

2) zasobow stuzacych realizacji jednorodnych czynnosci wedtug regut rachunku kosztow
dziatan (abc),

3) procesow budzetowych,

4) pojedynczych zadan — projektow,

5) rodzaju kosztow.

Gleboko$¢ podzialu budzetu wedlug zakresu odpowiedzialnosci zalezy od stopnia
decentralizacji zarzadzania przyjetego w danym przedsigbiorstwie. Proces ten polega na
przekazywaniu uprawnien do podejmowania decyzji, w a $lad za tym realizacji zadan -
kierownikom z nizszych szczebli struktury zarzadzania. Decyzje te powinny by¢ w gestii
pracownikow, ktorzy posiadajg specjalistyczne kompetencje w danym zakresie dziatalnosci
firmy. Jezeli konkretnym osobom udzielone zostang stosowne uprawnienia, to nalezy je
rowniez wyposazy¢ w odpowiednie narzedzia rachunkowosci zarzadczej, jednym z nich jest
budzet. Dzieki temu wskazanym pracownikom znane bedg $rodki jakimi dysponuja w
zwigzku z wykonywanymi dziataniami. Mozliwa bedzie rowniez kontrola poprawnos$ci ich
wykorzystania.

Identyfikacja kosztow z dokladnoscia do pojedynczych zasobow zgodnie z zasadami
rachunku kosztow dziatan ma na celu:

1) prowadzenie kalkulacji,
2) optymalizacje kosztow poszczegolnych zasobow i realizowanych przez nie czynnos$ci.

Do kosztéw kalkulowanego obiektu zaliczy¢ nalezy tylko te zasoby, jakie byly zuzyte przy
jego powstawaniu. Znajac koszty zasobow zaangazowanych przez konkretne czynnosci
mozliwe jest porownanie ich z tzw. dobrymi wzorcami. Ma to na celu uruchamianie dziatan
optymalizacyjnych. Powyzsze czynniki determinujg wyodrgbnienie centrow kosztow. Nalezy
w tym miejscu wyjasni¢ relacje zachodzaca pomigdzy osrodkami odpowiedzialno$ci, a
centrami kosztow. Pojecie pierwsze jest kategorig szersza od drugiego. W ramach jednego
osrodka odpowiedzialnos$ci funkcjonowa¢ moze bowiem kilka centrow kosztow.
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Analiza kosztow wedlug proceséw budzetowych pozwala na uzyskanie informacji
0 elementarnych ich sktadnikach. Wykorzystywana jest ona dla w uzasadnienia wartoSci
kosztow prezentowanych wedlug centrow kosztéw. Umozliwia ona ustalenie zakresow
odpowiedzialno$ci za koszty oraz realizowanych strategii szczegélowych.

Identyfikacja w budzecie pojedynczych zadan ma na celu planowanie i1 zarzadzanie
budzetem wedlug regut budzetowania zadaniowego. Srodki budzetowe planuje si¢ na
planowane do realizacji zadania. Unika si¢ dzigki temu planowaniu $rodkéw budzetowych
tylko z doktadnos$cig do dzialow.

Klasyfikacja rodzajowa kosztow w budzecie pozwala na wyjasnienie wysokosci
poszczegodlnych pozycji zaplanowanych w innych przekrojach. Analiza kosztow wedlug
rodzaju ma na celu dalsze uszczegdlowienie kosztow tworzonych wedlug powyzszych
kryteriow ich podziatlu. Pozwala ona na stosowanie witasciwych do konkretnych kosztow
metod planowania.
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Zadanie 1

Proces tworzenia budzetu inicjowany moze by¢ metoda planowania odgoérnego. W tym
podejéciu cele gltowne przedsigbiorstwa s3 dominujagce nad celami szczegoétowymi.
W pierwszej kolejnosci planowane sg syntetyczne parametry budzetu. Moga by¢ to wielkosci
ksztattujagce rachunek zyskow i strat. Za cel gtowny przedsiebiorstwa mozna uznaé zysk.
Warto$¢ tego parametru okreslona moze zosta¢ za pomocg wskaznika rentownosci kapitatu
(ROE). Cel ten begdzie wyznacznikiem do planowania pozostalych elementow rachunku
zyskow 1 strat.

Polecenie

Prosze wyliczy¢ pozadane koszty zmienne i przychody ze sprzedazy na poziomie
gwarantujagcym osiggniecie pozgdanego zysku netto. Pozadany zysk netto stanowi¢ powinien
10% warto$ci zainwestowanego kapitatu.

Dane bazowe do obliczenia pozadanych przychoddéw ze sprzedazy

Pozycja Wartosé
Planowane ROE — netto (Zysk netto/kapitat)*100% 10%
Kapitat 500
Koszty state 1000
Stopa podatku dochodowego 20%
Wskaznik rentownoéci sprzedazy ROS dla marzy I (marza 1/ sprzedaz) * 100% 10%

Obliczenie przychodow ze sprzedazy na podstawie pozadanej wartosci rentownosci
kapitalow — tabela odpowiedzi

Pozycja Wartos$¢

Planowane ROE - netto

Kapitat

Planowany zysk netto

Stopa podatku dochodowego

Podatek dochodowy

Planowany zysk brutto

Koszty state

Marza I

Wskaznik rentownosci sprzedazy ROS dla marzy I (marza 1 / sprzedaz)

Planowane koszty zmienne

Planowane przychody ze sprzedazy
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Rozwigzanie

Fazal Ustalenie zysku netto

W pierwsze] kolejnosci nalezy wyliczy¢ wartos¢ pozadanego zysku netto. Zadanie to
wykonuje si¢ poprzez zastosowanie wzoru na wskaznik rentownosci kapitatu ROE. Wynika to
z faktu, ze wskaznik ROE jest w tym przypadku miernikiem okreslajacym cel gtowny. Znajac
wartosci kapitaléw wlasnych oraz pozadang warto$¢ rentownosci tych kapitatbw mozna
ustali¢ zysk netto. W tym celu nalezy odpowiednio przeksztalci¢ wzor na wskaznik ROE.

Wzor na ustalenie wskaznika ROE

ROE Zysk Netto

Kapitaly wlasne

Wzor na ustalenie zysku netto na podstawie wskaznika ROE i wartos$ci kapitalow
wlasnych

ROE* Kapitaly wlasne = Zysk Netto

Faza 2 Ustalenie zysku brutto

Znajac warto$¢ pozadanego zysku netto oraz stop¢ podatku dochodowego nalezy ustali¢
wysoko$¢ podatku dochodowego oraz zysku brutto. Zadanie to wykonuje si¢ odpowiednio
przeksztalcajac wzor na ustalenie zysku netto.

Wzor na ustalenie zysku netto
Zysk brutto * Stopa podatku dochodowego = Zysk netto

Wz0r na ustalenie zysku brutto na podstawie wartosci zysku netto i stopy podatku
dochodowego

_ Zysk netto
Zysk brutto B Stopa podatku dochodowego
Faza 3 Ustalenie wartosci marzy I — po kosztach zmiennych

Na podstawie wartosci zysku brutto i1 kosztow stalych mozna ustali¢ wysoko$¢ pozadane;j
marzy L. Jest to marza ustalona po kosztach zmiennych.

Wzor na ustalenie pozadanej wartosci marzy I na podstawie wartosci kosztow stalych
I zysku brutto

Zysk brutto + Koszty stale razem = Marza I
Faza 4 Ustalenie pozadanej warto$ci przychodow
Znajac pozadang warto§¢ marzy | oraz wskaznik rentownos$ci sprzedazy ustalony na

podstawie marzy I (ROS) mozna obliczy¢ pozadang warto$¢ przychodow. Zadanie to mozna
wykona¢ odpowiednio przeksztalcajac wzor na ustalenie wskaznika ROS.
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Wzoér na ustalenie wskaznika ROS na podstawie marzy stopnia I.

Marza l

Sprzedaz

*klasyczna postac wskaznika ROS ustala rentownos¢ przychodow ze sprzedazy na podstawie zysku. W
tym przypadku rentownos¢ ta jest wyznaczona z uwzglednieniem marzy stopnia I — po kosztach
zmiennych.

ROS wedlug marzy I* =

Wzoér na ustalanie sprzedazy na podstawie wartosci wskaznika ROS wyznaczonego na

poziomie marzy I oraz wartosci marzy I
Marza l

ROS wedlug marzy I

Sprzedaz =

Faza 5 Ustalenie wartoSci kosztow zmiennych

Na podstawie znanych warto$ci przychodow i marzy stopnia [ mozna ustali¢ poziom kosztow
zmiennych. Zadanie to wykonuje si¢ poprzez odpowiednie przeksztatcenie wzoru na ustalenie
marzy stopnia L.

Wz6r na ustalenie wartosci marzy stopnia I
Przychody ze sprzedazy - Koszty zmienne

Marza I

Wzor na ustalenie wartosci kosztow zmiennych
Przychody ze sprzedazy - Marza I

Koszty zmienne

Caly proces ustalania pozadanej warto$ci przychodow ze sprzedazy i pozostatych
elementow ksztaltujacych rachunek zyskow i strat prezentuje nastgpujacy wzor na ustalenie
zysku netto.

Wzor na ustalenie zysku netto
Sprzedaz Koszty _ Marza Koszty _ Marza II Podatek _ Marza III

zmienne 1 state  ~  Zysk brutto dochodowy ~  Zysk netto

Obliczenie przychodow ze sprzedazy na podstawie pozadanej wartosci rentownosci
kapitalow

Pozycja Wartos¢
Planowane ROE - netto 0,10
Kapitat 500,00
Planowany zysk netto 50,00
Stopa podatku dochodowego 0,20
Podatek dochodowy 12,50
Planowany zysk brutto 62,50
Koszty state 1 000,00
Marza [ 1 062,50
Wskaznik rentownosci sprzedazy ROS dla marzy I (marza 1 / sprzedaz) 0,10
Planowane koszty zmienne 9 562,50
Planowane przychody ze sprzedazy 10 625,00
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Zadanie 2

Celem przedsi¢biorstwa jest osiggniecie pozadanego zysku netto wyznaczonego wskaznikiem
rentownosci kapitatu ROE. Zadanie to zrealizowane powinno by¢ z zachowaniem zasad
dywersyfikacji dzialalnosci. Dzigki temu unika si¢ sytuacji monokultury dziatalnosci.
Zjawisko to polega na ograniczeniu dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Objawiaé moze si¢ to
sprzedazg tylko nielicznych produktow. Uzasadnieniem takiego stanu jest wybor wylacznie
najbardziej rentownych produktow. Efekty krotkoterminowe sg wowczas najbardziej
korzystne gdyz zysk jest najwyzszy. Przy takim podejsciu do planowania istnieje jednak
zagrozenie dlugookresowe. W przypadku zatamania si¢ rynku na te produkty
przedsigbiorstwo nie ma w swojej ofercie wyrobow alternatywnych. Préba wprowadzania
nowy produktow wymaga¢ moze dlugiego okresu. W celu zabezpieczenia si¢ przed
niebezpieczenstwem monokultury nalezy opracowa¢ pozadang struktur¢ przychodow.
Obejmowac powinna ona wyroby roznigce si¢ strategicznie w zakresie popytu.

Polecenie

Prosz¢ sporzadzi¢ planowany rachunek marzowy ustalajac ilo$ci poszczegdlnych produktow.
Istotne jest aby zachowana zostala pozadana struktura procentowa marzy stopnia I
generowana przez poszczegdlne wyroby. Drugim celem jest osiggniecie pozadanej wartosci
zysku netto ustalonym za pomoca wskaznika rentownosci kapitalu ROE.

W przypadku ilo$ci produktow w wielkosciach ulamkowych nalezy dokona¢ zaokraglenia
w gore.

Dane bazowe do obliczenia pozadanych przychoddéw ze sprzedazy

Pozycja Wartos¢

Planowane ROE - netto 10%
Kapitat 1 000,00
Koszty state 500,00
Stopa podatku dochodowego 20%
Parametry finansowe produktow Cena Koszty zmienne jednostkowe

a 15 10
b 30 20
c 40 25
Pozadana struktura sumy marzy I w % (marza I = przychody - Koszty zmienne)
Produkty Struktura %

a 50 %

b 30 %

c 20 %

Razem 100 %
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Planowany rachunek marzowy

Pozycja A B C Razem
Cena
Koszty zmienne jednostkowe
Marza 1 jednostkowa
Ilos¢
Przychody
Koszty zmienne
Marza 1 razem
Koszty state
Marza 2 — Zysk brutto
Stopa podatku dochodowego
Podatek dochodowy
Marza 3 — Zysk netto
Kapitat
ROE
Rozwigzanie
Faza 1 — Obliczenie pozadanej marzy |
Obliczenie pozadanej sumy marzy [
Planowane ROE - netto 0,10
Kapitat 1 000,00
Planowany zysk netto 100,00
Stopa podatku dochodowego 0,20
Podatek dochodowy 25,00
Planowany zysk brutto 125,00
Koszty state 500,00
Marza I - pozadana 625,00
Proces obliczenia marzy [ jest analogiczny jak w zadaniu poprzednim.
Faza 2 - Obliczenie pozadanej marzy przypadajacej na produkt
Produkty % 7t
a 50 3125
b 30 187,5
c 20 125
Razem 100 625
Faza 3 - Obliczenie marzy jednostkowej produktow
Parametry produktow | Cena Koszty zmienne jednostkowe | Marza jednostkowa
a 15 10 5
b 30 20 10
c 40 25 15
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Faza 4 - Obliczenie ilo$ci produktow

Parametry produktow jie da/c[:;iizwa Marza I razem na produktach Ilos¢ zacl)llgrschfe(;liu
a 5 3125 62,5 63
b 10 187,5 18,75 19
c 15 125 8,33 9
Razem B 625 ) 91
Faza 5 Rachunek marzowy

Pozycja A B C Razem
Cena 15 30 40

Koszty zmienne jednostkowe 10 20 25

Marza 1 jednostkowa 5 10 15

Tlo§¢é 63 19 9 91
Przychody 945 570 360 1875
Koszty zmienne 630 380 225 1235
Marza 1 razem 315 190 135 640
Koszty state 500
Marza 2 — Zysk brutto 140
Stopa podatku dochodowego 20%
Podatek dochodowy 28
Marza 3 — Zysk netto 112
Kapitat 1000
ROE 11,2%

Wskaznik ROE jest na poziomie wyzszym niz zaloZenia ze wzgledu na zaokrgglenie ilosci
sprzedawanych wyrobow w gore do petnych sztuk.
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Zadanie 3

Drugim, poza wartoscig wskaznika ROE celem strategicznym firmy jest osiggniecie
pozadanego udzialu w rynku. W przypadku gdy udzial ten jest bardzo wysoki
przedsigbiorstwo moze korzysta¢ z przywilejow firmy dominujacej. Cel ten okresla si¢ jako
udziat sprzedazy danego podmiotu w ogoélnej wartosci rynku. Ogolna warto$¢ rynku moze by¢
wyznaczona parametrami warto§ciowymi lub ilo§ciowymi.

Polecenie
Prosze ustali¢ planowany rachunek marzowy dla przedsi¢biorstwa gdzie pozadany udziat w
rynku jest ustalony nastepujgcymi parametrami:

Szacowana wartos¢ rynku razem — 20 000 zt

Pozadany udziat w rynku sprzedazy wszystkich produktéw — 10 %

Pozostale parametry jak w zadaniu 2
Ewentualny deficyt sprzedazy nalezy rozdzieli¢ proporcjonalnie do przychoddéw na wszystkie

produkty.

Planowany rachunek marzowy

Pozycja A B C Razem

Cena

Koszty zmienne jednostkowe

Marza 1 jednostkowa

Ilos¢

Przychody

Koszty zmienne

Marza 1 razem

Koszty state

Marza 2 — Zysk brutto

Stopa podatku dochodowego

Podatek dochodowy
Marza 3 — Zysk netto
Kapitat

ROE
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Rozwigzanie

Przychody dajace pozadang rentownos¢
kapitatu — dane z rozwigzania zadania 2

945

570

360

1875

Szacowana warto$¢ rynku razem — 20 000 zt

Pozadany udziat w rynku — 10 %

Sprzedaz firmy na poziomie pozadanego udzialu w rynku — 2 000 zt
Sprzedaz dajaca pozadang rentownos¢ kapitatu — 1 875 zt

Deficyt sprzedazy 125 zt

Deficyt sprzedazy w tym przypadku jest to warto$¢ przychodow o jaka powinna wzrosnaé
sprzedaz w celu realizacji planowanego udziatu w rynku. Sprzedaz na poziomie

gwarantujacym pozadang warto$¢ wskaznika ROE jest niewystarczajaca do realizacji

drugiego celu strategicznego jakim jest pozadany udziat w rynku.

Udziat deficytu sprzedazy w sprzedazy na poziomie ROE
(125/1875)*100%= 0,0666 = 6,66% - o tyle % powinna wzrosna¢ sprzedaz gwarantujgca

pozadany wskaznik ROE

Obliczenie ilosci sprzedanych produktow niezbednej aby osiggna¢ pozadany udzial w rynku

po zaokragleniu

[lo$¢ - dajaca pozadang rentownos$¢ 63 19 9 91
kapitatu — dane z rozwigzania zadania 2

Pozadany wzrost sprzedazy ponad poziom | 6,66% 6,66% 6,66% 6,66%
ROE

Ilo$¢ — dajaca pozadany udziat w rynku 67,19 20,26 9,594 97,06
Ilo$¢ — dajaca pozadany udzial w rynku 68 21 10 99
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Zadanie 4

Struktura marz stopnia I (po kosztach zmiennych) osigganych ze sprzedazy poszczegdlnych
produktow powinna by¢ bezpieczna dla przedsiebiorstwa. Jest to taki stan gdzie w przypadku
catkowitego zaprzestania produkcji jednego wyrobu suma marzy stopnia I z pozostalych
produktow pokryje taczne koszty stale. Nie osiagnie si¢ wowczas zysku ale nie bedzie
generowana strata. Wynik finansowy bedzie wowczas réwny zero lub wyzszy. Taka struktura
dziatalnosci zabezpiecza firm¢ przed niespodziewanymi problemami zwigzanymi ze
sprzedazg jednego wyrobu. Wedtug podobnych regut mozna budowac bezpieczne struktury
rachunku marzowego dla rynkéw geograficznych czy kanatow dystrybucji.

Rachunek marzowy w ukladzie produktowym

Pozycja A B C Razem
Cena 15 30 40

Koszty zmienne jednostkowe 10 20 25

Marza 1 jednostkowa 5 10 15

Tl0s¢ 63 19 9 91
Przychody 945 570 360 1875
Koszty zmienne 630 380 225 1235
Marza 1 razem 315 190 135 640
Koszty stale 440
Marza 2 — Zysk brutto 200
Stopa podatku dochodowego 20%
Podatek dochodowy 40
Marza 3 — Zysk netto 160
Kapitat 1600
ROE 10,00%

Plecenie

Prosz¢ odpowiedzie¢ na pytanie: czy podane w tabeli wartoSci gwarantuja bezpieczng
strukture dziatalnosci?

Jesli na skutek zaprzestania sprzedazy jednego produktu przedsigbiorstwo nie osiagnie
dodatniego wyniku finansowego prosze sporzadzi¢ nowy rachunek marzowy gdzie zwigkszy
sprzedaz pozostatych produktow. Przyrost ten nalezy rozlozy¢ na pozostale produkty w
relacji do marzy stopnia I. W przypadku zmiany ilo$ci sprzedawanych wyrobow zaokraglenia
nalezy dokona¢ do petnych sztuk w gore.

Proszg¢ podac¢ jaki produkt stanowi zagrozenie dla bezpiecznej struktury asortymentowe;j?
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Rozwigzanie

Laczna marza stopnia I ze sprzedazy poszczegolnych produktéw wynosi

Produkty

A

B

C

Razem

Marza 1 razem

315

190

135

640

W przypadku zaprzestania sprzedazy produktu A marza 1 spadnie o warto$¢ 315. Sytuacja ta

spowoduje wystapienie straty na poziomie — 115.

Produkty A B C Razem

Marza 1 razem 0 190 135 325
Koszty state 440
Marza 2 — Zysk brutto -115

Produktem stanowigcym najwicksze zagrozenie dla bezpiecznej struktury asortymentowej jest
wyrob A. Jego marza taczna jest bowiem wyzsza od zysku brutto. Zaprzestanie sprzedazy
tego produktu spowoduje spadek marzy stopnia 1 do poziomu ponizej kosztow statych.
Udziat marzy pozostatych produktéw jest na poziomie bezpiecznym. Zaprzestanie sprzedazy
jednego z nich nie spowoduje powstania straty.

W przypadku zaprzestania sprzedazy produktu A warto$¢ dodatkowej marzy generowanej
przez pozostate wyroby powinna by¢ wyzsza o 115.
Zgodnie z zalozeniami zadania ten deficyt marzy nalezy podzieli¢ na pozostale wyroby

proporcjonalnie do marzy stopnia I.

Produkty A B C Razem

Marza | razem 0 190 135 325
Struktura procentowa marzy stopnia 1 - 58,46% 41,54% 100%
Deficyt marzy - 67,23 47,77 115
Marza 1 jednostkowa - 10 15 -
Pozadany wzrost ilo$ci - 6,723 3,184 -
Pozadany wzrost ilo$ci po zaokragleniu w gore - 7 4 8
Ilo§¢ — przed korekta - 19 9 28
Ilo$¢ po korekcie - 26 13 39

Rachunek marzowy wykonany dla wariantu wstrzymania sprzedazy produktu A na poziomie

gwarantujacym osiagniecie dodatniego wyniku finansowego

Pozycja A B C Razem
Cena 0 30 40

Koszty zmienne jednostkowe 0 20 25

Marza 1 jednostkowa 0 10 15

Ilo$¢ po korekcie 0 26 13 39
Przychody 0 780 520

Koszty zmienne 0 520 325

Marza 1 razem 0 260 195 455
Koszty stale 440
Marza 2 — Zysk brutto 15
Stopa podatku dochodowego 20%
Podatek dochodowy 3
Marza 3 — Zysk netto 12
Kapitat 1 600
ROE 0,75%

Dodatni wynik finansowy wynika z zaokrgglen w gore ilosci sprzedawanych produktow
Planowany wynik finansowy bedzie wyzszy o marze wynikajgcq ze sprzedazy wyrobu 1.
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Rachunek marzowy wykonany dla wariantu sprzedazy wszystkich produktow na
oziomie zapewniajacym bezpieczng strukture asortymentowa

Pozycja A B C Razem
Cena 15 30 40

Koszty zmienne jednostkowe 10 20 25

Marza 1 jednostkowa 5 10 15

Ilo$¢ po korekcie 63 26 13 39
Przychody 945 780 520

Koszty zmienne 630 520 325

Marza 1 razem 315 260 195 770
Koszty state 440
Marza 2 — Zysk brutto 330
Stopa podatku dochodowego 20%
Podatek dochodowy 66
Marza 3 — Zysk netto 264
Kapitat 1600
ROE 16,5%

Zadanie 5

Waznym celem przedsigbiorstwa jest zapewnienie efektywno$ci posiadanych zasobow o
istotnym znaczeniu. Jednym z parametréw jaki moze by¢ zastosowany do pomiaru tego celu
jest wskaznik wykorzystania potencjatu zasobu. Celem przedsigbiorstwa jest dazenie do jak
najwigkszego stopnia wykorzystania swoich zasobow. Z tego powodu wskaznik ten moze by¢
wykorzystany do planowania przychodow. Przychody maja by¢ bowiem na poziomie
gwarantujacym osiaggniecie zaktadanej zdolnosci produkcyjne;.

Przedsigbiorstwo zatrudnia 10 pracownikdow o znaczeniu strategicznym. Srednia placa
jednego pracownika wynosi 1 000 zt.

Sredni udziat kosztow ptac tej grupy pracownikéw w przychodach wynosi 20%.

Prosz¢ zaplanowa¢ pozadang wartos¢ przychodow zapewniajaca petne wykorzystanie
zdolnosci produkcyjnej pracownikow.

Rozwiazanie

Planowane koszty ptac = ilo§¢ zatrudnionych pracownikéw * $redni poziom plac jednego
zatrudnionego

Planowane koszty ptac razem = 10 os6b * 1 000 zt/ osobe = 10 000 zt

Planowane przychody ze sprzedazy * Udzial kosztow ptac w sprzedazy 20% = Planowane
koszty ptac 10 000 zt

Planowane przychody ze sprzedazy = Planowane koszty ptac 10 000 zt / Udziat kosztow ptac
w sprzedazy 20%

Planowane przychody ze sprzedazy = 50 000 zt

Aby zapewni¢ planowany poziom wykorzystania pracownikdw poziom przychoddéw powinien
wynosi¢ 50 000 zt.
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Zadanie 6

W przedsiebiorstwie znajduje sig urzadzenie zaliczone do kategorii zasobow istotnych. Jego

potencjalna zdolno$¢ produkcyjna wynosi 1000 maszynogodzin. Prosze opracowac ilosciowy
1 warto$ciowy plan sprzedazy przy zatozeniu wykorzystania potencjalnej zdolnosci

produkcyjnej na poziomie 80%. Pozostale parametry prezentuje ponizsza tabela. Ilos¢

produktow A 1 B ma by¢ réwna.

Produkty A B

Cena 10 PLN 20 PLN

Ilo$¢ maszynogodzin na 1 sztuke 2 mh/szt 3 mh/szt
Rozwigzanie

X = ilo$¢ produktéw A = ilo$¢ produktow B

X szt * 2 mh/szt + X szt * 3 mh/szt =1 000 mh * 0,8

X* 2mh + X* 3 mh = 800 mh * szt

X *5mh =800 mh * szt

X = (800 mh * szt) / 5 mh

X =160 szt

Produkty A B Razem
Cena 10 PLN/szt 20 PLN/szt -
Ilo$¢ sprzedazy 160 szt 160 szt 320
Przychody ze sprzedazy 1600 PLN 3200 PLN 4800 PLN
Ilo$¢ maszynogodzin na 1 sztuke 2 mh/szt 3 mh/szt -
Ilo$¢ sprzedazy 160 szt 160 szt 320
Wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej 320 mh 480 mh 800 mh

Podsumowanie zadan

Przy odgérnym sposobie planowania nalezy uja¢ nastgpujace kryteria:

1) pozadana rentownosé kapitatu,

2) bezpieczng pod wzgledem strategicznym strukture dziatalnosci,

3) pozadany udziat w rynku,

4) pozadany poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjne;.
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Rodzaje budzetow ze wzgledu na analize odchylen

Budzet sztywny -  wykonany jest na podstawie przyjetych w fazie planowania zalozen.
Zatozenia te powinny by¢ bardzo precyzyjnie okreslone co do rodzaju 1 wartosci. W fazie
wykonania budzet sztywny musi by¢ zrealizowany bez jakichkolwiek odchylen zaréwno
pozytywnych jak i negatywnych, w pozycjach szczegdtowych i syntetycznych. Budzet ten jest
konsekwencja podstawowej zasady pracy controllera, ktéra mowi, ze:

Plan — Wykonanie = Odchylenie = ,,0” (zero)

Catkowicie sztywny budzet to taki, w ktorym liczby analityczne jak i1 syntetyczne sg rowne
zardwno w planie jaki 1 wykonaniu.

PLAN WYKONANIE ODCHYLENIE
A 100 A 100 A 0
B 100 B 100 B 0
C 100 C 100 — C 0
)3 300 )Y 300 X 0
ZALETY:

e Utrzymuje dyscypling realizacji budzetu.
WADY:

e Nie uwzglednia zmian warunkéw gospodarczych jakie zaszly pomiedzy okresem
planowania a realizacji budzetu,

e Ogranicza swobod¢ podejmowania decyzji przez kierownikow centrow
odpowiedzialno$ci gdyz muszg oni sztywno realizowac zaplanowany budzet..

Budzet pét-elastyczny - bardzo czgsto w praktyce istnieja duze problemy z wykonaniem
catkowicie sztywnego budzetu. Z tego powodu wprowadza si¢ pewne uelastycznienia budzetu
polegajace na tym, ze liczby gldwne bedace celami dla kierownika jednostki budzetowej sa
niezmienne, natomiast zmianom mogg ulec liczby analityczne.

PLAN WYKONANIE ODCHYLENIE

A 100 A 110 A 10

B 100 B 70 R B + 30

C 100 C 120 — C 20

X 300 ) 300 5 0
ZALETY:

o Uwzglednia zmiang warunkéw realizacji budzetu wzgledem przyjetych podczas jego
planowania

e Daje swobod¢e w dziatalno$ci kierownikom centrow odpowiedzialnosci przy
jednoczesnym zapewnieniu realizacji celow syntetycznych jednostki.
WADY:
e Istnieje niebezpieczenstwo rozluznienia dyscypliny budzetowe;.
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Budzet elastyczny - podobnie jak budzet sztywny tworzony jest na podstawie przyjetych w
fazie planowania zatozen. W fazie jego wykonania nalezy analizowa¢ rozwoj sytuacji
gospodarczej. Odbywa si¢ to poprzez monitorowanie wartosci parametrOw, na podstawie
ktorych opracowany zostat budzet. W przypadku zmiany ich warto$ci pojawiajg si¢
odchylenie poziomu wykonania budzetu wzgledem planu. Automatycznie nalezy wowczas
skorygowac¢ budzet. Dzieki temu wykonywany budzet dopasowany powinien by¢ do aktualnie
panujacych warunkéw. Budzet taki dopuszcza wigc zmiang¢ parametrow zaréwno
przychodowych jak i kosztowych. W tych wielko$ciach akceptowane sg odchylenie zaréwno
W pozycjach syntetycznych oraz analitycznych.

PLAN WYKONANIE ODCHYLENIE
A 100 A 110 A - 10
B 100 B 100 B 0
C 100 C 120 — C - 20
)3 300 X 330 > - 30
ZALETY: reaguje na zmian¢ warunkéw gospodarczych.

WADY: utrudnia przestrzeganie dyscypliny realizacji budzetu.
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Reguly identyfikacji odchylen w analizie wykonania budzetu

W zarzadzaniu z wykorzystaniem budzetowania nalezy uwzglednié nastepujace zagadnienia:
1) budzet zawsze jest zatwierdzony przed okresem jego obowigzywania,
2) zatwierdzenie to dokonane jest na podstawie aktualnych dla tego okresu warunkow,
3) w fazie jego realizacji warunki na podstawie jakich zatwierdzono budzet czesto
ulegaja zmianie.

Z powyzszych powodow nalezy oczekiwaé, ze budzet w fazie jego realizacji nie bedzie juz
uwzglednial wszystkich aktualnych warunkéw na podstawie jakich zostat on zaplanowany.
Jezeli zmiany te nie sg istotne to nie ma potrzeby do korekty catego budzetu. Nalezy jednak
dopusci¢ do powstawiania odchylen w poziomie jego realizacji wgladem wartosci
planowanych.

Druga kategorig czynnikow powstawiania odchylen jest:
1) brak mozliwosci dokladnego przewidzenia wszystkich wartos$ci szczegdtowych w
budzecie,

2) dopasowanie budzetu do indywidualnych potrzeb danego centrum kosztow.

Z powyzszych powodéw nalezy tolerowac ograniczone odchylenia w poziomie realizacji
budzetu.

Zasada wyznaczania odchylen wedlug systemu elastycznosci budzetu

Wartos¢

Y
Y
& Zakres

Gorna granica tolerancji

Odchylenie

Dolna granica
tolerancji

odchylenia

2 3 4 5 6
Okresy

EEEEEEEEEEEN Wykonaniep|anu
Zagadnienia zwigzane =z ustalaniem odchylen pomigdzy poziomem planowanym
a rzeczywistym nalezy oddzielnie analizowa¢ w zakresie:

1) przychodow i kosztéw zmiennych (zwigzanych z prowadzong dziatalnoscia).
2) kosztow statych (wynikajacych z utrzymania potencjatu).
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Analiza odchylen dla kosztow zmiennych

Przyklad elastycznego budzetu prowadzonej dzialalnos$ci

Pozycja Plan Wykonanie Odchylenie

Okresy 1 2 3 1 2 3 1 2 3

Sprzedaz
Parametr 100 | 120 | 110 110 140 90 +10 +20 -20
podstawowy

WartoSci
Koszty bezwzgledne

zmienne 10| 12 | 11| 11 | 14 | 9o | #1 | +2 | 2
Parametr

elastyczny

Relacja %
kosztow do 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10% 0% 0% 0%
sprzedazy

Wartosci
wzgledne

Parametr kosztow zmiennych, pomimo odchylenia wyrazonego w wartosciach bezwzglgednych
w fazie wykonania budzetu cechuje si¢ jednak brakiem takiego odchylnie w wartos$ciach
wzglednych wyznaczonych jako udziat procentowy do sprzedazy.

W zaprezentowanym przypadku nalezy wyjasni¢ powody wystgpienia odchylenia parametru
przychodow ze sprzedazy.

Poziom wykonania budzetu kosztéw zmiennych uzna¢ nalezy za$ za zrealizowany bez
odchylen.

Za realizacje budzetu bez odchylen uzna¢ nalezy réwniez stan gdzie wartosci tych odchylen sg
relatywnie niewielkie.

W takim przypadku koniecznie nalezy okresli¢ poziom dopuszczalnych odchylen tzw.
wskazniki elastycznosci budzetu.

Analiza odchylen w realizacji budzetu

Pozycja Plan Wykonanie Odchylenie

Okresy 1 2 3 1 2 3 1 2 3

Relacja %
parametru
pochodnego 10% | 10% | 10% | 11% | 10% | 9% +1% | 0% | -1%
wzgledem

podstawowego

Wartosci
wzgledne

Dopuszczalny poziom odchylen +/- 2%

Pomimo wystgpienia odchylen w analizie wykonania budzetu nalezy uznaé, ze realizacja
budzetu przebiega zgodnie z planem. Wynika to z faktu niskiej wartos$ci odchylen wynoszacej
1%, przy dopuszczalnym parametrze odchylenia 2%.
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Zadanie

Prosze wyznaczy¢ odchylenia dla budzetéw dzialalnosci (przychody — koszty zmienne)

Plan

Pozycja 1 2 3 Razem kwartat
Przychod 100 120 140 360
Koszty zmienne 50 60 70 180
Marza 1 50 60 70 180
Wykonanie

Przychod 80 100 180 360
Koszty zmienne 30 60 90 180
Marza 1 50 40 90 180
Prosze skomentowaé wykonanie tego budzetu

Rozwigzanie

Plan

Miesigc 1 2 3 Razem kwartal
Przychod 100 120 140 360
Koszty zmienne 50 60 70 180
Marza 1 50 60 70 180
Wykonanie

Przychod 80 100 180 360
Koszty zmienne 30 60 90 180
Marza 1 50 40 90 180
Odchylenie w wartosciach bezwzglednych

Przychod -20 -20 +40 0
Koszty zmienne -20 0 +20 0
Marza 1 0 -20 +20 0

BARDZO WAZNE !!!

Odchylenie w wartosciach bezwzglednych nie powinno by¢ podstawa do ostatecznej analizy

realizacji budzetu.

Wynika to z faktu innych warunkow w jakich realizowano budzet wzgledem tych na

podstawie, ktorych byl on planowany.

W obecnych warunkach gospodarczych nalezy spodziewa¢ si¢ roznicy w zakresie

przychodow.

Z tego powodu analizujac odchylenia w kosztach zmiennych konieczne jest wykonanie

nastepujacych czynnosci:

1) ustalenie wartosci planowanej kosztow zmiennych dla poziomu przychodéw

rzeczywistych,

2) poréwnaniu rzeczywistych kosztow zmiennych wzgledem tak skorygowanej ich

wartosci.

Dzialanie takie pozwoli na ustalenie odchylenia w kosztach zmiennych po uwzglednieniu

zmiany w przychodach.
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Odchylenie w warto$ciach wzglednych

Pozycja

1 2 3 Razem kwartal
Plan Przychod 100 120 140 360
Koszty zmienne 50 60 70 180
Udzial kosztéw w przychodach % 50% 50% 50% 50%
Wykonanie Przychod 80 100 180 360
Koszty zmienne 30 60 90 180
Udzial kosztéw w przychodach % 37,5% 60% 50% 50%
Szacowane koszty zmienne wzgledem przychodow rzeczywistych
Planowany udzial % kosztéw zmiennych do rzeczywistych 40 50 90 180
przychodéw
Odchylenie kosztow rzeczywistych Wartosciowo 10 -10 0 0
od szacowanych Procentowo 25% -20% 0% 0%

Styczen — koszty przekroczone zostalty w wartosciach wzglednych o 25%
Luty — koszty niewykonane zostaty w warto§ciach wzglgdnych o 20%

Marzec — koszty w wartosciach wzglednych wykonane zostaly zgodnie z planem
Budzet za caly kwartat charakteryzuje si¢ wykonaniem bez odchylen zarowno w warto$ciach wzglednych jak i

bezwzglednych.
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Zadanie — Prosze obliczy¢ odchylenia ilosciowe i warto$ciowe dla kosztow zmiennych

skladajacych sie z kilku pozycji szczegotowych

Plan Przychody Cena 20
Tlos¢ 10
Razem Przychod 200
Koszty Koszty zmienne — jednostkowe 5
Tlos¢ 10
Razem Koszty 50
Marza 1 150
Wykonanie Przychody Cena 19
Tlos¢ 11
Razem Przychod 209
Koszty Koszty zmienne — jednostkowe 7
Tlos¢ 11
Razem Koszty 77
Marza 1 132

Kalkulacja planowana na jednostke produktu

Koszt jednostkowy Ilo$¢ na jednostke Warto$¢ na jednostke
cena produkcji produkcji
Surowiec 1 1 3 3
Surowiec 2 2 1 2
Razem Koszty zmienne — jednostkowe 5
Kalkulacja rzeczywista —rozliczenie zlecenia na jednostke produktu
Koszt jednostkowy Ilo$¢ na jednostke Wartos¢ na jednostke
Cena produkcji produkcji
Surowiec 1 1 4 4
Surowiec 2 3 1 3
Razem Koszty zmienne — jednostkowe 7

Oblicz:

Laczng wartos¢ odchylenia przychodow, kosztow oraz marzy.1.

Odchylenie jednostkowe wartosciowe dla kosztu zmiennego.

Odchylenie jednostkowe z tytutu zmiany ilosci dla surowca 1.

Odchylenie jednostkowe z tytutu zmiany ceny dla surowca 2.

Udziat odchylenia z tytutu zmiany cen surowca 2 oraz ilosci surowca 1 w odchyleniu facznym kosztow
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Rozwigzanie

Udzial odchylenia z tytulu zmiany cen surowca 1 oraz ilo$ci surowca 2 w odchyleniu lacznym kosztow

Planowana warto$¢ kosztow zmiennych

Planowana ilo$¢ 10
Planowany koszt zmienny jednostkowy 5
Planowana warto$¢ kosztow zmiennych 50
Analiza odchylen w kalkulacji na jednostke produkcji

Odchylenie z tytutu zmiany ceny surowca | (cena planowana — cena rzeczywista=3 -2 =1) * 1
2 w koszcie zmiennym jednostkowym (Ilo$¢ rzeczywista na jednostke produkeji=1) =1

Odchylenie jednostkowe z tytutu zmiany (ilo$¢ planowana — ilo$¢ rzeczywista = 4- 3 = 1) * (cena 1
ilosci dla surowca 2 planowana na 1 sztuke produkcji =1) =1

Odchylenie laczne na 1 sztuke produktu

w analizowanym przypadku z tytulu T .
Zmiany ceny surowca 2 oraz zmiany

ilosci surowca 1 szt. produktu

Udziat odchylenia z tytutu zmiany ceny

surowca 2 w odchyleniu tacznym na 1 (1/2)*100% 50%
sztuke produktu w %

Udziatl odchylenia z tytutu zmiany ilo$ci

surowca 1 w odchyleniu tagcznym na 1 (1/2)*100% 50%
sztuke produktu w %

Analiza odchylen dla planowanej ilo$ci produkeji

Planowana ilo$¢ 10
Rzeczywisty koszt zmienny jednostkowy 7
Warto$¢ rzeczywistych kosztow zmiennych jednostkowych dla produkcji planowane;j 70
Planowana warto$¢ kosztow zmiennych 50
Odchylenie dla planowanej ilosci wytworzonych produktow 20
Udziat odchylenia z tytutu zmiany ceny surowca 2 w odchyleniu agcznym na 1 sztuke produktu w % 50%
Warto$¢ odchylenia z tytutu zmiany ceny surowca 2 w odchyleniu tacznym 10
Udzial odchylenia z tytulu zmiany ilo$ci surowca 1 w odchyleniu lacznym na 1 sztuke produktu w % 50%
Warto$¢ odchylenia z tytutu zmiany ilosci surowca 1 w odchyleniu facznym 10
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Analiza odchylen dla odchylenia iloSciowego produkcji

Planowana ilo$¢ wytworzonych produktow 10
Rzeczywista ilo$¢ wytworzonych produktéw 11
Odchylenie ilosci wytworzonych produktéow 1
Planowany koszt zmienny jednostkowy 5
Planowane koszty zmienne w tytulu odchylenia iloSciowego 5
Planowane koszty zmienne razem 50
Rzeczywiste koszty zmienne razem 77
Odchylenie warto$ciowe dla koszté6w zmiennych razem 22
Odchylenie dla kosztow zmiennych dla ilosci planowane;j 20
Odchylenie dla kosztow zmiennych z tytutu zmiany ilosci produkcji 2
lub metoda alternatywna

Planowany koszt zmienny jednostkowy 5
Rzeczywisty koszt zmienny jednostkowy 7
Odchylenie taczne kosztu zmiennego jednostkowego 2
Odchylenie ilosci wytworzonych produktéw 1
Odchylenie dla kosztow zmiennych z tytutu zmiany ilosci produkcji 2
Udziat odchylenia z tytutu zmiany ceny surowca 2 w odchyleniu tacznym na 1 sztuke produktu w % 50%
Wartos$¢ odchylenia z tytutu zmiany ceny surowca 2 w odchyleniu tagcznym dla zmienionej produkcji 1
Udziat odchylenia z tytutu zmiany ilosci surowca 1 w odchyleniu facznym na 1 sztuke produktu w % 50%
Wartos¢ odchylenia z tytutu zmiany ilosci surowca 1 w odchyleniu fagcznym dla zmienionej produkcji 1

Udzial odchylenia z tytulu zmiany cen surowca 2 oraz ilo$ci surowca 1 w odchyleniu lacznym kosztow

Analiza odchylen Dla ilo$ci planowane;j Dla odchylenia Razem

w ilo$ci produkcji

Wartos$¢ odchylenia z tytulu zmiany 10 1

ceny surowca 2

Wartos$¢ odchylenia z tytulu zmiany 10 1

losci surowca 1

Razem 20 2

Jakie moga by¢ praktyczne obszary zastosowania tych informacji?
Zmiany ilosci sprzedazy sa w zakresie odpowiedzialnosci dziatu sprzedazy.
Za zmiany kosztéw surowca odpowiada dziat zaopatrzenia.

Zmiany kosztéw zuzycia surowca sa w zakresie odpowiedzialno$ci dziatu produkcji.
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Odchylenia analizy poréwnawczej planu z jego wykonaniem dla kosztow wytworzenia

Dane do planowania budzetu

Kalkulacja kosztu standardowego na poziomie kosztow zmiennych bezposrednich na 1
sztuke produktu (lub partie¢)

Produkt Surowiec Jednostka | Cena za jednostke Ilo$¢ na jednostke Warto$¢ na jednostke
miary miary produkcji produkcji

A Surowiec 1 kg 10 5 50
Surowiec 2 I 5 10 50
Razem zt * * 100

B Surowiec 1 kg 10 10 100
Surowiec 2 I 5 10 50
Razem zl * * 150

Koszty zmienne mozliwe do bezposredniego przypisania poszczegdlnym produktom

Kalkulacja kosztu standardowego na poziomie kosztéw zmiennych posrednich —
wydzialowych zmiennych na 1 sztuke produktu (lub partie¢)

Produkt Rodzaj kosztu Jednostka Cena za jednostke | Ilo$¢ na jednostke Warto$¢ na jednostke
miary miary produkcji produkcji
A Materiaty pomocnicze A szt 1 10 10
Energia technologiczna kwh 2 10 20
Uslugi obce serwisowe B zt 1 10 10
Razem zl * * 40
B Materiaty pomocnicze A szt 1 15 15
Energia technologiczna kwh 2 10 20
Ustugi obce serwisowe B zt 1 15 15
Razem zt 50
Koszty wydzialowe stale - Budzet
Rodzaj kosztu Wartos¢
Amortyzacja 20 000
Materiaty i energia 20 000
Uslugi obce 20000
20 000
Razem 80 000
Planowana ilo$¢ roboczogodzin wedtug reguty normalnej zdolnos$ci produkcyjnej 4 000
Koszt 1 planowanej roboczogodziny — kosztow wydzialowych stalych 20

Powyzsze koszty planowane sa technikami przystosowanymi dla kosztow stalych takimi jak: ekstrapolacji czy
szczegolowej kalkulacji odrgbnie ilosci i ceny.

Pracochlonno$¢ oraz planowane rozliczenie kosztow wydzialowych stalych na

produkty

Produkt

Planowana ilo$¢ rbh na 1

Koszt 1 planowanej

Koszty wydzialowe state

produkt roboczogodziny rozliczone na produkt
A 4 20 80
B 6 20 120

Planowana ilo$¢

rodukcji

Produkt Planowana ilo§¢ produkcji
A 100
B 200
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Analiza wykonania budzetu
Dane z systemu rachunkowosci finansowej — kont ksiegowych

Koszty materialéw bezposrednich — konta 501 - nr produktu

Produkt Rodzaj kosztu Wartos¢
A Surowiec 1 4 000
Surowiec 2 7000
Razem produkt 11 000
B Surowiec 1 15 000
Surowiec 2 15 000
Razem produkt 30 000
Razem Surowiec 1 19 000
Surowiec 2 22 000
Razem produkt 41 000
Koszty zmienne posrednie — wydzialowe zmienne — konta 520 — nr wydzialu — koszty zmienne
Rodzaj kosztu Wartosé
Materiaty pomocnicze 3000
Energia technologiczna 7000
Ustugi obce serwisowe 3000
Razem Koszty wydzialowe zmienne 13 000

Koszty wydzialowe stale — konta 520 - nr wydzialu — koszty stale

Rodzaj kosztu Wartos¢
Amortyzacja 20 000
Materialy i energia 19 000
Uslugi obce 23 000
22 000
Razem koszty wydzialowe stale 84 000

Analiza wykonania ilo§ciowego planu produkcji - dane z systemu zarzadzania produkcja

Ilo§¢ wytworzonych produktow Sztuki
Produkt 1 110
Produkt 2 180

Prosze sporzadzi¢ budzet kosztow wytworzenia produktow oraz dokonaé analizy jego wykonania
Jakie budzety szczegotowe nalezy wykonac, aby moc poréwnaé plan z jego wykonaniem na poziomie kosztu

wytworzenia?
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Budzet

Koszty zmienne bezpo$rednie — Budzet

Produkt Surowiec Warto$¢ na jednostke Planowana ilo$¢ Planowana wartos$¢
produkcji

A Surowiec 1 50 100 5 000
Surowiec 2 50 100 5 000
Razem 100 100 10 000
B Surowiec 1 100 200 20 000
Surowiec 2 50 200 10 000
Razem 150 200 30 000
Razem | Surowiec 1 25000
Surowiec 2 15 000
Razem 40 000

Koszty wydzialowe zmienne - Budzet

Produkt | Rodzaj kosztu Warto$¢ na jednostke Planowana ilos¢ Planowana wartos$¢
produkcji produkcji

A Materiaty pomocnicze 10 100 1000
Energia technologiczna 20 100 2000

Uslugi obce serwisowe 10 100 1000

Razem 40 100 4 000

B Materiaty pomocnicze 15 200 3 000
Energia technologiczna 20 200 4 000

Uslugi obce serwisowe 15 200 3 000

Razem 50 200 10 000

Razem | Materialy pomocnicze 4 000
Energia technologiczna 6 000

Uslugi obce serwisowe 4 000

Razem 14 000

Przyjeto zatozenie liniowej zalezno$ci wartosci kosztow wydziatowych zmiennych wzgledem jednakowych
zmian ilosci obu produktow.
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Kalkulacja jednostkowego kosztu wytworzenia dla produktéw - planowana

Produkt | Koszty Pozycja Wartos¢

A Koszty zmienne bezposrednie Surowiec 1 50
Surowiec 2 50

Razem 100

Koszty zmienne posrednio — Materialy pomocnicze 10
wydziatlowe zmienne Energia technologiczna 20

Ustugi obce serwisowe 10

Razem 40

Koszty wydziatowe state * 80

Razem koszt wytworzenia * 220

B Koszty zmienne bezposrednie Surowiec 1 100
Surowiec 2 50

Razem 150

Koszty zmienne posrednio — Materialy pomocnicze 15
wydziatlowe zmienne Energia technologiczna 20

Uslugi obce serwisowe 15

Razem 50
Koszty wydzialowe state razem * 120
Razem koszt wytworzenia * 320
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Analiza odchylen wykonania budzetu w danych bezwzglednych
(Poréwnanie wartosci planowanych z rzeczywistymi)

Koszty materialéw bezposrednich — konta 501 - nr produktu

Pozycja Plan Wykonanie Odchylenie
Surowiec 1 5000 4 000 -1 000
Surowiec 2 5000 7 000 + 2000
Razem produkt 1 10 000 11 000 + 1000
Surowiec 1 20 000 15 000 -5000
Surowiec 2 10 000 15 000 + 5000
Razem produkt 2 30 000 30 000 0
Surowiec 1 25 000 19 000 - 6 000
Surowiec 2 15 000 22 000 + 7000
Razem Kkoszty bezposrednie zmienne 40 000 41 000 + 1000

Prosta analiza porownawcza planu z jego wykonaniem na tym poziomie nie daje poprawnych informacji
zarzadczych. Wynika to z faktu, Zze plan kosztoéw zmiennych opracowano dla jednego rozmiaru produkcji
a wykonanie moze dotyczy¢ tych kosztow dla innych ilosci.

Koszty zmienne posrednie — wydzialowe zmienne — konta 520 — nr wydzialu — koszty zmienne

Pozycja Plan Wykonanie Odchylenie
Materiaty pomocnicze 4 000 3000 - 1000
Energia technologiczna 6 000 7 000 + 1000
Uslugi obce serwisowe 4 000 3000 - 1000
Razem koszty wydzialowe zmienne 14 000 13 000 - 1000

Podobnie jak w przypadku kosztéw bezposrednich zmiennych warto$¢ tych kosztow jest zalezna od wielkosci
produkcji pomimo tego, ze maja one charakter posredni wzgledem produktéw. Z tego powodu prosta analiza
poréwnawcza planu z jego wykonaniem nie daje dobrych informacji.

Koszty wydzialowe stale — konta 520 - nr wydzialu — koszty stale

Pozycja Plan Wykonanie Odchylenie
Amortyzacja 20 000 20 000 0
Materiaty i energia 20 000 19 000 - 1000
Ustlugi obce 20 000 22 000 +2 000
20 000 21 000 +1 000
Razem koszty wydzialowe stale 80 000 82 000 + 2000

Analiza porownawcza planu i jego wykonania dla tych kosztow daje poprawne informacje gdyz budzet ten
obejmuje koszty state. Wartos$¢ tych kosztow jest niezalezna od wielko$ci produkcji zardwno w fazie planowania,
jaki i dla danych rzeczywistych.
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Analiza realizacji iloSciowego planu produkeji

. Plan Wykonanie Odchylenie Odchylenie Procent realizacji planu
Pozycja S
ilosciowe procentowe
Produkt 1 w 100 110 +10 + 10% 110%
sztukach
Produkt 2 w 200 180 -20 -10% 90%
sztukach

Analiza ta ma za zadanie ustalenie r6znicy pomig¢dzy rzeczywistych a planowanym rozmiarow produkcji. Relacja
tych wielkosci postuzy do przeszacowania budzetow kosztow zmiennych. Powstanie budzet sporzadzony na
podstawie rzeczywistej ilosci oraz planowanych kosztach jednostkowych.

Koszty materialéw bezposrednich — analiza wykonania budzetu skorygowanego do rzeczywistych
rozmiarow produkcji

| pranowana | Proce | planovae oszty | e oo
Produkt Pozycja wartode realizacji dla rzeczyvv_l_stej Wykonanie dla rzeczywistej
planu produkcji produkgj
1 Surowiec 1 5000 110% 5500 4 000 - 1500
Surowiec 2 5000 110% 5500 7 000 + 1500
Razem produkt 1 10000 110% 11 000 11 000 0
2 Surowiec 1 20000 90% 18 000 15 000 - 3000
Surowiec 2 10000 90% 9 000 15 000 + 6 000
Razem produkt 2 30000 90% 27 000 30 000 + 3000
Razem | Surowiec 1 25000 * 23 500 19 000 - 4500
Surowiec 2 15000 * 14 500 22 000 + 7 500
Razem koszty 40 000 * 38 000 41000 +3 000
bezposrednie
Zmienne
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Analiza przyczyn wystapienia odchylen dla kosztéw zmiennych bezposrednich

. Odchylenie wzgledem planowanych Powod stgpienia
Produkt Pozycja koszt}(;w dla rzgciywis?ej produk};ji Od}(lzf:;}llen%g
1 Surowiec 1 - 1500
Surowiec 2 + 1500
Razem produkt 1 0
2 Surowiec 1 - 3000
Surowiec 2 + 6 000
Razem produkt 2 + 3000
Razem Surowiec 1 -4 500
Surowiec 2 +7 500
Razem koszty bezposrednie zmienne + 3000

Zarejestrowane odchylenia mogty wystapi¢ z nastepujacych powodow:
1) zmiana cen surowcow,

2) zmiana ilo$ci zuzytych surowcow na jednostke produktu.

Ustalenie rzeczywistych jednostkowych kosztéw zmiennych bezposrednich

. Warto$¢ rzeczywista - Ios¢ Jednostkowe koszty zmienne
Produkt Pozycja . . . . R
wykonanie rzeczywista bezposrednie rzeczywiste
1 Surowiec 1 4000 110 36,36
Surowiec 2 7 000 110 63,64
Razem produkt 1 11 000 110 100,00
2 Surowiec 1 15 000 180 83,33
Surowiec 2 15 000 180 83,33
Razem produkt 2 30 000 180 166,67
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Koszty zmienne posrednie - wydzialowe zmienne — analiza wykonania budzetu skorygowanego do

rzeczywistych rozmiaréw produkcji

Odchylenie
Procent Planowane wzgledem
Produkt Rodzaj kosztu Planowgpa realizacji koszty QIa_ Wykonanie planovyanych
wartos¢ planu rzeczyWIS'_[fa ] kosztow dla
produkcji rzeczywistej
produkcji
A Materiaty pomocnicze 1000 110% 1100 * *
Energia technologiczna 2 000 110% 2 200 * *
Uslugi obce serwisowe 1000 110% 1100 * *
Razem 4000 110% 4 400 * *
B Materialy pomocnicze 3000 90% 2700 * *
Energia technologiczna 4 000 90% 3600 * *
Uslugi obce serwisowe 3000 90% 2700 * *
Razem 10 000 90% 9 000 * *
Razem | Materialy pomocnicze 4 000 * 3800 3000 +800
Energia technologiczna 6 000 * 5800 7000 -1 200
Uslugi obce serwisowe 4 000 * 3800 3000 + 800
Razem 14 000 * 13 400 13 000 + 400

Sposéb ustalania odchylenia

Pierwotna warto$¢ tych kosztow planowana jest dla okre§lonego rozmiaru produkcji.
Rzeczywisty rozmiar produkcji moze by¢ jednak inny od pierwotnie zaplanowanego.

Reguta budzetow elastycznych nakazuje przeszacowanie kosztoéw zmiennych do poziomu rzeczywiscie
wykonanej ilosci.
Budzet do ustalenia odchylenia wyznacza si¢ wowczas na podstawie planowanej normy jednostkowej kosztu
i rzeczywiscie wykonanej ilosci.

Dla tej kategorii kosztow na podstawie danych rzeczywistych nie mozna wyznaczy¢ odchylen przypadajacych na
poszczeg6lne produkty.
Wynika to z faktu, Ze sg to koszty posrednie wspdlne dla dwoch produktow.
Aby wyznaczy¢ odchylenie dla tych kosztéw z doktadnoscig do pojedynczych produktow nalezy rozdzieli¢
odchylenie na te produkty proporcjonalnie.
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Ustalenie odchylenia kosztéw wydzialowych zmiennych na produktach

Produkt | Rodzaj kosztu Planowane Struktura % Odchylenie wzglegdem
koszty dla wedhug rodzaju planowanych_kosztow fi_la
o Kosztow - rzeczywistej produkcji
rzeczywistej ;
. planowana Razem Rozliczone na
produkcji produkty
A Materialy pomocnicze 1100 __ | 28,95% . 231,58
Energia technologiczna 2200 37,93% |\ [ -45517
Uslugi obce serwisowe 1100 / 28,95% / 23158
Razem 4 400 | 32,84% / 131,34
B Materialy pomocnicze 2700 [/  71,05% / 568,42
Energia technologiczna 3 600 /[ 62,07% \ / -744,83
Uslugi obce serwisowe 2700 / 71,05% \ 568,42
Razem 9 000 67,16% \ / 268,66
Razem | Materialy pomocnicze 3800 / 100% \ +800 /
Energia technologiczna 5800 [ 100% \1200 /
Uslugi obce serwisowe 3800 / 100% %800/
Razem 13 400 / 100% +400°
Struktura % wedtug rodzaju kosztéw ustalona zostata zgodnie z przyktadem
Produkt A Materialy pomocnicze 1100 28,95%
Produkt B Materialy pomocnicze 2 700 71,05%
Razem Materialy pomocnicze 3 800 100%
Odchylenie pojedynczego kosztu rodzajowego na produkcie ustalone zostato wedhug przyktadu
Produkt A Materialy pomocnicze 1100 28,95%
Razem Materiaty pomocnicze 100% +800
Odchylenie wzgledem planowanych kosztow | Materiaty pomocnicze 28,95% 231,58
dla rzeczywistej produkcji — produkt A

W sposobie tym przyjmuje si¢ zalozenie rownomiernego rozktadu w czasie ponoszenia kosztow oraz realizacji

produkcji obu wyrobow.

W metodzie tej zastosowano alokacje kosztow na produkty statystycznymi kluczami podziatowymi.
Reguta ta moze nie oddawac jednak rzeczywistego zuzycia kosztow przypisanego pojedynczym produktom

w przypadku gdy:

1) w jednym podokresie analizy np. w pierwszej polowie mieniaca wytwarzano tylko produkt A,

aw drugiej B,

2) zuzycie kosztéw niewspolmierne do planowanego wystgpilo tylko w jednym podokresie.
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Ustalenie jednostkowego odchylenia kosztéw wydzialowych zmiennych na produktach
Odchylenie wzgle;fiem Rzeczywista _ Odchylenie
Produkt Rodzaj kosztu planowar.lyclll kosztow_(.ila wielkosé jednostkowe na
rzeczywistej produkcji - . produktach
Rozliczone na produkty produkeji odchylenie / 1sztuke
A Materiaty pomocnicze 231,58 110 2,11
Energia technologiczna -455,17 110 -4.14
Ustugi obce serwisowe 231,58 110 2,11
Razem 131,34 110 1,19
B Materiaty pomocnicze 568,42 180 3,16
Energia technologiczna -744,83 180 -4.14
Uslugi obce serwisowe 568,42 180 3,16
Razem 268,66 180 1,49

Uwaga dane ustalone za pomocq kluczy podzialowych metodg standardowego rachunku kosztow

Ustalenie rzeczywistej wartosci kosztow wydzialowych zmiennych rozliczonych na produkty
_ Rzeczywiste Struktu.ra % w?dlug Kgszty rzeczywiste
Produkt Rodzaj kosztu Koszty rodzaju kosztow - rozliczone na produkty
Planowana razem
A Materiaty pomocnicze 4 28,95% e L 869
Energia technologiczna / 37,93% 2 655
Ustugi obce serwisowe / 28,95% 869
Razem 32,84% 4 269
B Materiaty pomocnicze / A 71,05% e E— 2132
Energia technologiczna [/ 620m% 4345
Ustugi obce serwisowe /[ / 71,05% 2132
Razem / 67,16% 8731
Razem | Materialy pomocnicze 3000 /|/  » 100 — T * 3000
Energia technologiczna 7000 [/ ~  100% 7 000
Uslugi obce serwisowe 3000 [V 100% 3000
Razem 13000 ¥ 100% 13 000
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Ustalenie rzeczywistej wartos$ci kosztéw wydzialowych zmiennych jednostkowych

_ Kgszty rzeczywiste Rzeczywista quzty rzeczywiste
Produkt Rodzaj kosztu rozliczone na produkty o s rozliczone na produkt
ilos¢ .
razem (jednostkowe)
A Materialy pomocnicze 869 110 7,90
Energia technologiczna 2 655 110 24,14
Ustugi obce serwisowe 869 110 7,90
Razem 4 269 110 38,81
B Materiaty pomocnicze 2132 180 11,84
Energia technologiczna 4 345 180 24,14
Uslugi obce serwisowe 2132 180 11,84
Razem 8731 180 48,50
Ustalenie rzeczywistej wartosci stawki roboczogodziny kosztow wydzialowych stalych
Rodzaj kosztu Wartos$¢
Amortyzacja 20 000
Materialy i energia 19 000
Uslugi obce 23000
22 000
Razem Kkoszty wydzialowe stale 84 000
Planowana ilo$¢ roboczogodzin wedlug reguly normalnej zdolnos$ci produkcyjnej 4000
Koszt rzeczywisty 1 roboczogodziny — kosztow wydzialowych stalych 21
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Ustalenie odchylenia dla pracochlonnos$ci w rbh na jeden produkt

Produkt Planowana ilo$¢ rbh Rzeczywista ilo$¢ rbh Odchylenie ilo§ciowe w rbh
na 1 produkt na 1 produkt na jeden produkt
A 4 3 -1
B 6 7 +1

Dane rzeczywiste pochodza z rejestracji czasu pracy produkcji konkretnych wyrobow.

Metoda takiej rejestracji polecana jest dla produkcji niestandardowej.

W przypadku produkcji standardowej czgsto nie rejestruje si¢ rzeczywistego czasu wytwarzania poszczegolnych

wyrobow.

W taki przypadku przyjmuje si¢ zatozenie, ze czas planowany jest rowny rzeczywistemu, co powoduje, ze
odchylenie to nie wystapi.

Ustalenie odchylenia warto$ciowego na jeden produkt dla kosztéw wydzialowych stalych

Produkt Plan Wykonanie Odchylenie
Planowana Koszt 1 Koszty Rzeczywista Rzeczywisty Koszty nal
ilo$¢ rbh planowanej wydziatowe | ilo$¢ rbh na koszt 1 wydziatowe produkt
nal roboczogodziny state 1 produkt roboczogodziny state
produkt rozliczone rozliczone
na produkt na produkt
A 4 20 80 3 21 63 -13
B 6 20 120 7 21 147 27

Odchylenia te powstaty na skutek zmiany nastgpujacych parametrow:
1) stawki za roboczogodzing kosztow wydzialowych stalych,

2) ilosci roboczogodzin realizacji produkcji.
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Analiza poréwnawcza planowanej i rzeczywistej kalkulacji jednostkowego kosztu wytworzenia dla

produktéw
Produkt | Koszty Pozycja Plan Wykonanie Odchylenie

A Koszty zmienne Surowiec 1 50 36,36 13,64

bezposrednie Surowiec 2 50 63,64 -13,64
Razem 100 100 0

Koszty zmienne Materiaty pomocnicze 10 7,9 2,1
posrednio — Energia technologiczna 20 24,14 -4,14
wydziatowe Ustugi obce serwisowe 10 7,9 2,1
Zmienne Razem 40 38,81 1,19
Koszty N 80 63 17
wydzialowe stale
Razem koszt *
wytworzenia 220 201,81 18,19

B Koszty zmienne Surowiec 1 100 83,33 16,67
bezposrednie Surowiec 2 50 83,33 -33,33

Razem 150 166,67 -16,67

Koszty zmienne Materiaty pomocnicze 15 11,84 3,16
posrednio — Energia technologiczna 20 24,14 -4,14
wydziatowe Ustugi obce serwisowe 15 11,84 3,16
Zmienne Razem 50 48,5 15
Koszty *
wydzialowe state 120 147 =27
razem
Razem koszt * 320 362,17 42,17

wytworzenia
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Elastyczno$¢ budzetu w zakresie kosztow stalych

Wykonanie budzetu bez jakichkolwiek odchylen jest praktycznie niemozliwe (poza
nielicznymi, pojedynczymi pozycjami kosztow z grupy kosztow statych). Z tego powodu nie
nalezy dazy¢ do zbyt restrykcyjnej analizy poréwnawczej wykonania budzetéw. Nalezy dac
kierownikom centréw odpowiedzialno$ci pewna swobode w realizacji budzetu. Swoboda ta
polega¢ powinna na mozliwosci tworzenia kontrolowanych odchylen. Polega to na ustaleniu
warto$ci dopuszczalnych odchylen jakie moga wystapi¢c w realizacji budzetow kosztow
statych.

Metoda sztywna — dopuszczalne odchylenia

Miesiace 1 2 3 Kwartal
Koszty 1 A 0% 0% 0% 0%

B 0% 0% 0% 0%

C 0% 0% 0% 0%

Razem 0% 0% 0% 0%
Koszty 2 1 0% 0% 0% 0%

2 0% 0% 0% 0%

3 0% 0% 0% 0%

Razem 0% 0% 0% 0%
Razem koszty 0% 0% 0% 0%

Metoda elastyczna — dopuszczalne odchylenia

Miesiace 1 2 3 Kwartal
Koszty 1 A 20% 20% 20% 10%
B 20% 20% 20% 10%
C 20% 20% 20% 10%
Razem 10% 10% 10% 9%
Koszty 2 1 15% 15% 15% 10%
2 15% 15% 15% 10%
3 15% 15% 15% 10%
Razem 10% 10% 10% 9%
Razem koszty 5% 5% 5% 1%

Metoda pot elastyczna — dopuszczalne odchylenia

Miesigce 1 2 3 Kwartal
Koszty 1 A 20% 20% 20% 0%

B 20% 20% 20% 0%

C 20% 20% 20% 0%

Razem 0% 0% 0% 0%
Koszty 2 1 15% 15% 15% 0%

2 15% 15% 15% 0%

3 15% 15% 15% 0%

Razem 0% 0% 0% 0%
Razem koszty 0% 0% 0% 0%
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Wprowadzajac system elastycznosci budzetu nalezy zdawac sobie sprawg, ze umozliwia on
samodzielne przenoszenie przez kierownika jednostki budzetowej $rodkéw pomigdzy
poszczegolnymi jego pozycjami. Koniecznie nalezy wowczas zdefiniowa¢ pomigdzy jakimi
pozycjami moze on przenosi¢ $rodki budzetowe czyli w jakim zakresie funkcjonuje system
tolerancji. Warto jest okresli¢ w budzecie pozycje calkowicie niezalezne od decyzji
kierownika centrum odpowiedzialnosci. Realizacja tego zadania zabezpieczy nas przed
niekontrolowanym 1 niewlasciwym przenoszeniem S$rodkow budzetowych pomiedzy
poszczegodlnymi pozycjami szczegotowymi.

Niedozwolone powinno by¢ natomiast przenoszenie $rodkow pomig¢dzy poszczegdlnymi
szczegotowymi pozycjami budzetu w grupie kosztéw niezaleznych od kierownika jednostki.
Zakwalifikowanie poszczegdlnych pozycji budzetowych do konkretnej kategorii powiazane
powinno by¢ z zasadami odpowiedzialnosci za koszty czy tez przychody. Z tego powodu
w kazdej firmie klasyfikacja ta wykonana powinna zosta¢ z uwzglgdnieniem indywidualnych
panujacych w niej czynnikdw. Realizujac to zadanie warto uwzgledni¢ zakres
odpowiedzialnosci kierownikéw jednostek budzetowych za poszczegdlne szczegdtowe
pozycje budzetu.

Zasady umozliwiania samodzielnego przenoszenia Srodkow pomiedzy poszczegolnymi
pozycjami budzetowymi.

Mozliwo$¢ samodzielnego przenoszenia Srodkow
Pozycje w zakresie odpowiedzialnos$ci bezposredniej pomiedzy poszczegdlnymi pozycjami w ramach
kierownika jednostki granicy tolerancji

Zasady konstrukcji tabeli budzetu MPK przystosowanego do systemu elastycznosci.

-
©

Pozycja kosztow

Pozycje w ramach,
ktorych funkcjonuje
system elastycznosci

budzetu

Razem Kkoszty w zakresie odpowiedzialnoSci
bezposredniej kierownika MPK

Pozycje w ramach,
ktorych nie funkcjonuje
system elastycznosci
budzetu

O|0(N| O OB W|IN|F

[y
o

12 |Razem koszty w MPK
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Parametry elastycznoS$ci budzetu

Przy ustalaniu zasad elastycznosci budzetu nalezy okresli¢ rodzaje parametrow za
odchylenia powyzej ktorych nalezy sktada¢ sprawozdania przetozonym z wyjasnieniem ich
przyczyn i wskazaniem dziatan naprawczych. W tym zakresie wyrdzni¢ mozna nastepujgce
rodzaje parametrow elastyczno$ci budzetu:

1) procentowe,
2) kwotowe,
3) procentowe i kwotowe.

Parametry procentowe okreslajg w procentach stopieh wykonania budzetu i zazwyczaj sg
gléwnymi czynnikami oceny w systemie elastyczno$ci budzetu. Taka metoda elastycznosci
posiada jednak pewne istotne wady. Jedne pozycje stanowig duzg warto$¢ przychodow czy tez
kosztéw a inne mata. Analiza wykonania budzetu tylko za pomocg parametréw procentowych
moze spowodowaé trudnosci w wyznaczeniu wartosci tolerowanego odchylenia. Ustalona
jedna warto$§¢ dopuszczalnego odchylenia procentowego bedzie za niska dla pozycji
budzetowych o matej wartosci a za wysoka dla pozycji o duzej wartosci. Problem ten
zlikwidowa¢ mozna poprzez zastosowanie nast¢pujacych rozwigzan:
1) ustalenie roznych wartosci procentowych dopuszczalnego odchylenia w zalezno$ci od
warto$ci budzetowanej pozycji,
2) ustalenie jednej wartoSci procentowej dopuszczalnego odchylenia i wprowadzenie
dodatkowego parametru wartosciowego,
3) zmniejszenie wielko$ci MPK poprzez wydzielenie analitycznych centéw kosztowych.

Dwu parametrowy system tolerancji wykonania budzetu

Pozycja Plan Wykonanie | Odchylenie wykonania planu Parametry elastycznosci Ocena
planu planu Wartosciowe | Procentowe budzetu (dopuszczalnego wykonania
odchylenia) budzetu
Wartosciowy | Procentowy
A 100 000 94 000 6 000 6% 1000 5% Odchylenie
B 1000 600 400 40% 1000 5% Brak
odchylenia
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Zadanie - Elastyczno$¢ budzetu dla kosztow stalych

Pozycja 1 2 3 Razem
Plan Koszty state centrum | 1 50 50 50 150
kosztow 1 2 100 100 100 300
Razem 150 | 150 150 450
Koszty state centrum | 1 50 50 50 150
Kosztow 2 2 100 100 100 300
Razem 150 | 150 150 450
Koszty state razem 1 100 100 100 300
centrum kosztow 11 | 2 200 200 200 600
2 Razem 300 300 300 900
Wykonanie Koszty state centrum | 1 60 60 60 180
kosztow 1 2 110 120 80 310
Razem 170 180 140 490
Koszty state centrum | 1 60 60 60 180
kosztow 2 2 100 100 100 300
Razem 160 160 160 480
Koszty state razem 1 120 120 120 360
centrum kosztow 11 | 2 210 220 180 610
2 Razem 330 340 300 970
Tolerancja Koszty state centrum | 1 +/-10 +/-10 +/-10 +/-10
kosztow 1 2 +-10 | +/-10 +-10 +/-10
Razem +/-10 +/-10 +/-10 +/-10
Koszty stale centrum | 1 +/-10 +/-10 +/-10 +/-10
kosztow 2 2 +-10 | +/-10 +-10 +/-10
Razem +/-10 +/-10 +/-10 +/-10
Koszty state razem | 1 +/-10 +/-10 +/-10 +/ - 10
centrum kosztow 11 | 2 +/-10 +/-10 +/-10 +/-10
2 Razem | +/-10 | +/-10 +/-10 +/-10

Prosz¢ wyznaczy¢ odchylenia rejestrowane
Prosz¢ skomentowa¢ wyniki

Odchylenia rzeczywiste (wykonanle plan)

Wykonanie Koszty state centrum

kosztow 1 2
Razem

Koszty state centrum | 1

kosztow 2 2
Razem

Koszty state razem 1

centrum kosztow 11 | 2

2 Razem

Odchylenia rejestrowane (wykonanie — plan) — granica tolerancji

Wykonanie Koszty state centrum | 1

kosztow 1 2
Razem

Koszty state centrum | 1

kosztow 2 2
Razem

Koszty state razem 1

centrum kosztow 11 | 2

2 Razem

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




Rozwigzanie

Odchylenia rzeczywiste (wykonanie — plan)

Wykoname Koszty state centrum 10 10 10 30
kosztow 1 2 10 20 -20 10
Razem 20 30 -10 40
Koszty state centrum | 1 10 10 10 30
kosztow 2 2 0 0 0 0
Razem 10 10 10 30
Koszty state razem 1 20 20 20 60
centrum kosztow 11 | 2 10 20 -20 10
2 Razem 30 40 0 70
Odchylenia rejestrowane (wykonanie — plan) — granica tolerancji
Wykonanie Koszty state centrum | 1 20
kosztow 1 2 10 -10
Razem 10 20 30
Koszty state centrum | 1 20
kosztow 2 2
Razem 20
Koszty state razem 1 10 10 10 50
centrum kosztow 11 | 2 10 -10
2 Razem 20 30 60
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Budzet zamkniety - jest to taki budzet, w ktérym umieszczone s3 w fazie planowania
wszystkie zagadnienia. W przypadku gdy w trakcie tworzenia budzetu nie posiadamy
informacji na temat niektérych realizowanych zadan to i tak musza by¢ one w nim ujete.

I 1 i v )
A 10 10 10 10 40
B 10 10 10 10 40
C 10 10 10 10 40
) 30 30 30 30 120
ZALETY: mozna wykona¢ budzet roczny.
WADY: planujemy dane niepewne.

Budzet szacunkowy - pot-otwarty - w przypadku gdy w trakcie planowania nie
mozliwe jest okreslenie wszystkich zagadnien, ktére powinny by¢ objete budzetem nalezy
wprowadzi¢ w sposob zamknigty tylko czes¢ zadan. Beda to zadania mozliwe w danej chwili
do przewidzenia. Te zagadnienia, ktore beda niemozliwe do okreslenia réwniez nalezy
zawrze¢ w budzecie. Nalez jednak umiesci¢ je w innej formie. Jedng z opcji jest zawarcie ich
w postaci og6lnej wielkosci bez podawania szczegdélowych danych. Realizacja ich bedzie
celem dla kierownika odpowiedzialnego za dany budzet. W trakcie trwania roku pozycje te
beda sukcesywnie uszczegdtowiane. Inng moze by¢ nadanie dla wybranych pozycji wiekszych
parametréw tolerancji na odchylenia.

I I i v z
A 10 10 10 10 40
B 10 10 10 10 40
C 10 10 10 10 40
z 30 30 30 30 120
ZALETY: mozna uaktualni¢ dane niepewne.
WADY: nalezy okresowo uaktualnia¢ budzet.

Budzet otwarty - obejmuje tylko te zadania, ktére sg pewne w fazie planowania co do ich
przysztego wystapienia. W przypadku gdy w budzecie powinny by¢ dodatkowo umieszczone
inne zadania lecz niemozliwe do okreslenia w danej chwili to nie sg one w nim ujete. Nalezy
je wprowadzi¢ do budzetu dopiero z chwilg mozliwosci ich realnego oszacowania.

I i v 2
A 10 10 10 10 40
B 10 10 ? ? ?
C 10 ? ? ? ?
z 30 ? ? ? ?
ZALETY: planujemy tylko dane pewne.
WADY: nie mozna wykona¢ zamkniecia budzetu rocznego.
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Zasady planowania kroczacego

Etap |

Planowanie kroczace w perspektywie strategicznej

Plan strategiczny dla roku 1

Lata 1 2 3 4 5
Sprzedaz 100~ | 104 | 107 111~ | 114~
Koszty 50 51 52 53 54
Wynik finansowy 50 53 55 ~ 58~ 60 7
|

Sprzedaz 100 ¥
Koszty 50 Budzet syntetyczny
Wynik finansowy 50 \

Koszt A 10

Koszt B 10

Koszt C 10 Analityczn)f budzet

Koszt D 20 kosztow

Y 50
Plan strategiczny dla roku 2
Lata 2 3 4 5 6
Sprzedaz 104 107 111 114 117
Koszty 51 52 53 54 55
Wynik finansowy 53 55 58 60 63
Sprzedaz 104
Koszty

Wynik finansowy

51
53 \ Budzet syntetyczny

Kierunki zmian w

stosunku do roku

poprzedniego

zgodne ze strategiq

Koszt A 10 o
Koszt B 10 _
Koszt C 12 —
Koszt D 19 —~
Y 51 | —

dla danego roku.
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Plan roku 1.

5 letni horyzont planowania

v

Plan roku 2.

| 5 letni horyzont planowania

6
2 3 4 5
Nowy rok
1 utrzymujgcy
staty
Mijajgcy horyzont
rok planowania

Horyzont planowania zawsze musi siega¢ w przyszlos¢,

w ten sam okres czasu.

v

Proces planowania kroczacego w zakresie strategicznym polega na wykonaniu corocznie
nastgpujacych zadan:
o przedluzeniu czasu planowania 0 jeden rok,
o uaktualnieniu zapisOw planu o nowe informacje w zakresie kosztow, cen
I wskaznikow rentownosci,
o uaktualnieniu struktury podzialu S$rodkéw zgodnie z zasadami strategii
dziedzinowych.
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Etap 11

Planowanie kroczace w perspektywie operacyjnej

Planowany budzet na rok

1123|456 |>X|7|8]9 (1041112 | X
Sprzedaz | 100| 100| 100| 100| 100| 100| 600| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 600| 1200
Koszty 50| 50| 50| 50| 50| 50f300f 50| 50| 50| 50| 50| 50| 300f 600
Whynik fin.| 50| 50| 50| 50| 50| 50| 300f 50| 50| 50| 50| 50| 50| 300| 600
Wykonanie budzetu za I poélrocze

11234 |5]|6]|X
Sprzedaz 90| 90| 90| 90| 90| 90| 540
Koszty 45| 45| 45| 45| 45| 45| 270
Wynik fin. | 45| 45| 45| 45| 45| 45| 270
Analiza odchylen za I pélrocze

112 3|4 |5]6]|X%

Sprzedaz -10| -10| -10| -10| -10| -10| -60
Koszty +5| +5| +5| +5| +5| +5| +30
Wynik fin. -5 -5 5] -5] -5| -5] -30

Odchylenia spowodowane sg nie realizowaniem planu sprzedazy. Przewiduje sig¢, ze jest to
tendencja stata 1 nie ma mozliwosci zniwelowania tego odchylenia w drugiej potowie roku.
Analizy rynku wykazuja, ze sprzedaz w II polowie roku rowniez charakteryzowac si¢ bedzie
nizszym poziomem, tak jak w I potowie roku.

Decyzja

Deficyt zysku wykonanego za I-sze pétrocze oraz przewidywanego za II-gie potrocze nalezy
zbilansowa¢ ograniczeniami kosztow w II-gim pdiroczu.

Prognozy wykonania | wersji budzetu za I1-gie polrocze

71891011 12| ¥
Sprzedaz 90| 90| 90| 90| 90| 90| 540
Koszty 45| 45| 45| 45| 45| 45 270
Wynik fin. | 45| 45| 45| 45| 45| 45| 270
Planowany | - 5\ 5| 5| 5| 5| 5| -30
deficyt
zysku
Laczny deficyt zysku:

Deficyt zysku wykonanego za I pétrocze:

Planowany deficyt wykonawczego za I polrocze:
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Skorygowany budzet II polrocza - wersja syntetyczna

AERERFIFERE DA D>

Sprzedaz 90| 90| 90| 90| 90| 90| 540| 1140
Koszty 35| 35| 35| 35| 35| 35| 210| 810
Wynik fin. | 55| 55| 55| 55| 55| 55| 330| 600
Cel gtowny jakim jest

realizacja zysku zostanie
zrealizowany.

Szczegolowe korekty w budzecie II polrocze
I wersja budzetow kosztow Il potrocza

Miesiagce 7 8 9 10 11 12 >
Koszty 50| 50| 50| 50| 50| 50| 300
Realizowane zadania

4 | 10] 10] 10 10] 10] 10[ 60
Dodatk
odatkowe | 5| 151 10| 10| 10| 10| 10| 60
. 2 | 10| 10| 10| 10| 10| 10| 60
Niezbed
2RI | 20| 20| 20| 20| 20| 20] 120
Razem 50| 50| 50| 50| 50| 50| 300

IT skorygowana wersja budzetu kosztow II polrocza

Miesiace 7 8 9 10 | 11 | 12 | ¥

Koszty 35| 35| 35| 35| 35| 35| 210

mozliwe

Realizowane zadania

Dodatkowe R Al Eal Eal Al Eag oS
3 | 5| 5| 5/ 5/ 5/ 5| 30

. 2 | 10| 10| 10| 10| 10| 10| 60

Niezbed

1EZDRENC | 1 20| 20| 20| 20| 20| 20/ 120

Razem 35| 35| 35| 35| 35| 35| 210

Jaka metoda tworzenia i korekty budzetu zostala zastosowana
w tym przypadku ?

Budzet sztywny
Budzet elastyczny
Budzet szacunkowy

Budzet pot-elastyczny
Budzet zamknigty
Budzet otwarty
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Budzet wersja pierwotna

l

Analiza wykonania
budzetu pierwotnego
zZa pierwszy okres

\

Korekta pierwotnej wersji budzetu na drugi okres opracowana
na podstawie analizy wykonania budzetu za pierwszy okres

7 8 9 10 | 11 | 12

Zadaniem korekty budzetu na drugie pélrocze jest
Zrealizowanie celow calorocznych

Horyzont planowania zawsze musi siega¢ w przyszlos¢,
w ten sam okres czasu nawet jak przekroczy on koniec roku
budzetowego

Proces planowania kroczacego w zakresie operacyjnym polega na wykonaniu nastepujacych

zadan:
1) uaktualnieniu zapisow planu o nowe informacje w =zakresie kosztow, cen

I wskaznikow rentownosci,
2) przesunigcie, zlikwidowanie lub dodanie $srodkow budzetowych w budzetach MPK.

3) Wydluzenie okresu planowania do perspektywy wyznaczonej w firmie jako
wlasciwe;.
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Wydluzenie okresu planowania do perspektywy wyznaczonej w firmie jako wlasciwej

Tradycyjny proces aktualizacji budzetu wykonywany w ramach jednego roku

budzetowego
Etapy Rok budzetowy 1 Rok budzetowy 2
aktual'lzacp 1 Kw 2 Kw 3 Kw 4 Kw 1 Kw 2 Kw 3 Kw 4 Kw
budzetu
1 Wykonanie Aktualizacja budzetu po 1 kwartale do " " " "
budzetu 1 Kw konca roku budzetowego ' '
Aktualizacja budzetu po 2
2 Wykonanie budzetu 2 Kw kwartale do konca roku ? ? ? ?
budzetowego
Aktualizacja
budzetu po 3
3 Wykonanie budzetu3 Kw kwartale do ? ? ? ?
konca roku
budzetowego

Budzet podlega aktualizacji na okres do konca roku budzetowego
Wynika to z faktu, Ze nie planuje si¢ danych na nowy rok budzetowy gdyz dotycza one innego

budzetu.

Wada tego podejscia jest skracanie si¢ perspektywy czasowej budzetu.

Jest to problemem w przypadku koniecznosci planowania pozycji, ktorych czas realizacji
przekracza granice jednego roku finansowego.

Wydluzenie okresu planowania do perspektywy wyznaczonej w firmie jako wlasciwej

Etapy Rok budzetowy 1 Rok budzetowy 2
aktual'lzacp 1 Kw 2 Kw 3 Kw 4 Kw 1 Kw 2 Kw 3 Kw 4 Kw
budzetu

1 Wykonanie | Aktualizacja budzetu po 1 kwartale do konca roku " " "

budzetu 1 Kw budzetowego ' ) )
2 Wykonanie budzetu 2 Kw Aktualizacja budzetu po 2 kwartale do konca ” ”

roku budzetowego

3 Wykonanie budzetu3 Kw Aktualizacja budzetu po 3 kwartale do konca ”

roku budzetowego

Po kazdej aktualizacji budzetu wydluza si¢ horyzont czasowy planowania
Budzet w kazdym momencie jego realizacji ma taki sam horyzont czasowy.

Dziatanie takie wymaga tworzenia zatozen strategicznych na biezaco a nie raz do roku.

Taka metoda budzetowania uznana jest obecnie za dobry standard.
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Zalecane okresy aktualizacji budzetu

Okres aktualizacji

Rodzaj dzialalnoSci

Komentarz

Po pierwszym miesigcu

Kazda

Weryfikacja poprawnosci
danych w budzecie

Brak aktualizacji

Dzialalno$¢ bardzo stabilna

Raczej nie zalecane

W potowie roku Standardowo - dziatalnos¢ stabilna Zalecane
Co kwartat Standardowo — dziatalno$¢ zmienna Zalecane
Wedug sezonowoici | P spozywesy energeykaciepia Zalecane
W ostatnim kwartale Zamknigcie budzetu rocznego bez odchylen Zalecane

Co miesigc

Dziatalno$¢ bardzo nieprzewidywalna

Raczej nie zalecane

W kazdym momencie

W nagtych istotnych przypadkach

Zalecane

W momencie wystapienia
odchylen uznanych za

istotne

Kazda dzialalnos¢

Wada tej wersji jest
niepewno$¢ w jakim okresie
zostanie zaktualizowany

budzet

Wazna decyzja

Czy niewykorzystane do momentu aktualizacji budzetu srodki
przepadaja czy tez zostaja do dyspozycji jednostki budzetowej?
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Zasady szczegolowosci budzetu w planowaniu kroczacym na przykladzie
budzetu promocji

Okresy 1 2 3 4 Razem rok
Zadanie 1 100 * * * *
Zadanie 2 100 * * * *
Zadanie 3 100 * * * *

Razem promocja 300 300 300 300 1200

Dla pierwszego okresu (miesigc lub kwartal) plan jest wykonany w sposéb szczegdtowy.
Wynika to z potrzeb planowania zadan dla konkretnych osob.

Dla drugiego okresu czesto nie ma potrzeby do tak szczegdlowego planowania. wynika to z
braku szczegoétowych informacji na temat potrzeb w danej dziedzinie w dluzszym horyzoncie
czasowym. Wyznaczona jest w tym przypadku tylko warto$¢ syntetyczna co wynika w
wymogow budzetow zamknietych — mozliwo$¢ zaplanowania syntetycznej wartosci kosztow.

Po uplywie okreslonego czasu budzet dla drugiego okresu zostanie uszczegdtowiony zgodnie
z wymogami krotkoterminowego planowania.
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ZASADA SZCZEGOLOWOSCI BUDZETOWANIA W PROCESIE PLANOWANIA METODA KROCZACA

NA PRZYKEADZIE BUDZETU PRZYCHODOW ZE SPRZEDAZY W KROTKIM OKRESIE CZASU

01 [02 03] 1 [o04a]o05][06] I | 07 [os[og [ [10]11]12]1v T CALY ROK
ASORTYMENT KW KW | POLROCZE KW KW | POLROCZE

cena

ilo§¢

wartos¢ —~ Y\

cena ﬂ/\ / = \

ilosé X N Budzet

)
Wartose [ Budset ) " elastyczny

cena

cena A sztywny A) >@ otwarty Y\ /
\

warto$é s zamkniety } )
\ N AN

$rednia cena

razem ilo§é ‘@\r//\ | / \ /
o0&
razem wartos¢ N !

I

cena | |\

iloge SN " Istnieje obecnie
N

wartos¢

I

cena ™ silna tendencja

ilose >~ do uelastyczniania

warto$¢é 4\

cena 74 budietu

]

ilogé /

warto$¢ / A\

H
$rednia cena 4 / \
. \ AN

razem 1los¢
\d X

N\

razem wartos$¢

Srednia cena

+

Razem ilo§¢

Razem wartos¢
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Prosze wyznaczy¢ syntetyczny budzet dla nastepujacych parametrow w tabeli.
Marza 2 jako zysk zwieksza wartos¢ kapitalow w nastepnym roku po jego
wypracowaniu — prosze poming¢ podatek dochodowy

Dane Lata
-1 1 2 3

Przychody 100

Koszty proporcjonalne 40

Marza 1 60

ROS (Marza 1/ przychody) 100% 60%

Koszty stale 40

Marza 2 20

Kapitat 200 220

ROE (Marza 2 / Kapital) * 100% 10%

Planowany przyrost sprzedazy 10 % 15 % 5%

Planowana obnizka kosztow proporcjonalnych 5% 3% 2%

Planowana obnizka kosztow stalych 5% 5% 1%
Dane Lata

-1 1 2 3

Przychody 100

Koszty zmiennych 40

Marza 1 60
ROS (Marza 1/ 60%
przychody) 100%

Koszty state 40
Marza 2 20
Kapitat 200
ROE (Marza 2 / 10%

Kapital) * 100%

Planowany przyrost
sprzedazy

Planowana obnizka kosztow
proporcjonalnych

Planowana obnizka kosztow
statych
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Rozwiazanie

Dane Lata
-1 1 2 3
Przychody 100 110 126,50 132,82
110% * 115% = 126,50 * 105* =
* 0fy— )
100*110%=110 126,50 132,82
Koszty zmiennych 40 41,8 46,63 47,97
Planowane przychody 110 * 40%
. fdez(if k"jﬁ"f ;g}en“tymgna 126,5 * (100%- | 132,82 * ((100%-
ll;nzowarzly obnizk kot’szzt(’)yvfru(40‘y 62,0% =38%) = | 63,14%)=36,86%)
planowang obnizke kosziow. (7 48,07) * 97%) = = 48,95* 0,98 =
udziat kosztow zmiennych w 16,63 47 97
sprzedazy = (100% - ROS okresu ' '
poprzedniego 60% = 40%)
Marza 1 60 68,2 79,87 84,85
ROS (Marza 1/ 60% 0 0 0
orzychody) 100% 62% 63,14% 63,88%
Koszty state 40 38 36,10 35.73
36,10 * 99% =
* 0f — * 0 — '
40 *95 % =38 38 * 95% = 36,10 35.73
Marza 2 20 30,2 43,77 49,12
Kapitat 200 220 250,20 299, 32
200 kapital + marza 2 (zysk) 2021 55 | 3 90- 950,20 | 250,20 + 49,12 =
okresu poprzedniego = 220
ROE (Marza 2 / 10% 0 0 0
Kapital) * 100% 13,72% 17,49% 16,41%
Planowgny przyrost 10% 15% 506
sprzedazy
Planowgna obnizka kosztow 506 30 206
proporcjonalnych
Planowana obnizka kosztow 506 506 1%

statych
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Budzet tradycyjny i zadaniowy

Budzet tradycyjny — prezentuje informacj¢ o poszczegdlnych pozycjach typu przychody czy
koszty bez identyfikacji konkretnych czynnikéw je generujacych. Nawet gdy koszty podane sg
w uktadzie szczegdélowym to nie mozna przypisa¢ ich do konkretnych zadan. Przyktadem
takiej sytuacji jest struktura rodzajowa kosztéw budzetu komorki organizacyjnej. Struktura
szczegdtowa takiej klasyfikacji kosztow i przychodéw nie jest zgodna z realizowanymi
zadaniami. Na podstawie klasyfikacji rodzajowej nie mozna zidentyfikowa¢ pojedynczych
zadan. Konsekwencjg wspomnianej sytuacji jest brak mozliwo$ci korelacji konkretnych
pozycji budzetu z realizowanymi zadaniami. Wada takiej konstrukcji budzetu jest zatem brak
mozliwosci zarzadzania srodkami w relacji do planowanych zadan. Konsekwencjga moze by¢
ogblne zmniejszanie lub zwigkszanie srodkow komorki metodg zmian procentowych. Korekty
takie trudno jest jednak uzasadni¢ zmianami przydzielonych jednostce zadan.

Struktura budzetu nie umozliwiajaca identyfikacji zdan jednostkowych

Realizowane zadania | 1 [ | 2 o | 34 | Razem

Przychody Produktow

ze sprzedazy | Ushug

Razem
Koszty Amortyzacja
wedtug Zuzycie materialow i energii
rodzaju Ustugi obce

Place

Razem koszty

Razem wynik finansowy

Zawyzanie i zanizanie Srodkow budzetowych

Taka struktura budzetu jest podatna na zawyzanie srodkéw budzetowych w fazie planowania
oddolnego. Latwo jest wnioskowac o wysokie srodki a trudniej jest udowodni¢ ich zawyzanie.
Przewina sytuacja wystepuje w przypadku zatwierdzania budzetu. W tym procesie moze
wystapi¢ zjawisko nadmiernego obnizania srodkéw budzetowych.

Budzety zadaniowy — umozliwia wyznaczenie indywidualnych $rodkow 1 efektow
zwigzanych z realizacjg konkretnych zadan. Struktura przychodow i kosztow takiego budzetu
wykonana jest zatem zgodnie z zadaniami budzetowymi. Kazde istotne zadanie przydzielane
jednostce do realizacji ma wskazane indywidualne pozycje budzetowe typu przychody czy
koszty. Ze wzgledu na bardziej szczegétowa konstrukcje tego rodzaju budzetu nalezy tworzy¢
ja dla zadan istotnych. Zadania mniejszej rangi powinny by¢ ujmowane w jednej wspolnej
pozycji. Moze by¢ to pozycja ,,pozostate zadania niewielkiej warto$ci razem”.
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Budzet zadaniowy

Realizowane zadania 1 2 3 Pozostale zadania Razem
mniejszej istotnosci

Przychody | Produktow
ze Ustug
sprzedazy Razem przychody
Koszty Amortyzacja
wedtug Zuzycie materialow i energii
rodzaju* Ustugi obce
Place...
Razem koszty

Razem wynik finansowy

¥klasyfikacja rodzajowa kosztow nie jest jedyna wersja prezentacji kosztow w budzecie
Zarzadzanie budzetem zadaniowym

Struktura budzetu MPK przystosowana do zarzadzania zadaniami budzetowymi

Pozycja budzetu 1 2 3 4 5 6
Koszty state | A
dzialu B
realizujacego | C
zadania Razem

1

Zadania priorytetowe 2

3

. . 11

Zadania kategorii 1

. istotnosci 1
Zadania 13

budzetowe Zadania kategorii 21

. .. 22
istotnosci 2 >3
Zadania kategorii 2;
istotnosci 3 33

Wszelkie zadania budzetowe pogrupowac nalezy wedtug ich rangi istotnosci. Mozna
wydzieli¢ kilka kategorii takiej rangi.

Zadania priorytetowe — zadania konieczne realizowane bez wzgledu na mozliwoSci
finansowe. Koniecznos¢ ich realizacji moze wynika¢ ze wzgledu na wymogi prawne czy
technologiczne.

Zadania kategorii istotnosci 1, 2, 3 itd. — zadania z poszczegdlnych pozioméw istotnosci
realizowane beda w przypadku posiadania stosownych $rodkow finansowych. Przydziat
srodkow dla jednostki, a co za tym idzie i zadan realizowany moze by¢ zardwno w fazie
planowania budzetu jak i1 jego wykonywania. W zalezno$ci od dostgpnosci Srodkow
uruchamiane mogg by¢ kolejne zadnia. Przeciwnie w przypadku braku $rodkow budzetowych
wczesniej przyznane do realizacji zadania bedg wstrzymywane.

Okresy aktualizacji zadan w budzetach MPK - zmiany przydzielonych dla MPK zadan do
realizacji odbywa¢ powinny si¢ zgodnie z regulami planowania kroczacego i aktualizacji
budzetu w trakcie jego realizacji.
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Uzaleznienie zadan zatwierdzonych do realizacji w zaleznosci od sytuacji finansowej
w skali calej firmy

Poziom Pion 1 Pion 2
parametru Kategoria
okreslajacego zadan
zmiang budzetowych MPK | MPk | MPK | MPK | MPK | MPK Reakqg na aktualng
przydzielonych wedhug 1 5 3 4 5 6 sytuacje finansowa
do realizacji poziomu
zadan np. istotnosci
przychodéw
1 1 1 1 1 1 Ograniczanie zadan
Zadania budzetowych ze
0 priorytetowe 2 2 2 2 2 2 wzgledu na
3 3 3 3 3 3 zmniejszenie
dostepnych srodkow
Zadania 4 1 1 1 1 1
1 kategorii 2 2 2 2 2 2
istotnosci 1 3 3 3 3 3 3
Zadania 1 1 i 1 1 1 | Zwickszanie zadan
2 kategorii 2 2 2 2 2 2 budzetowych na skutek
istotnogci 2 wzrostu dostgpnych
3 3 3 3 3 3 | srodkow

Czynnik uruchamiania zmian przydzielanych zadan — zmiany zadan uzalezni¢ mozna do
istotnego parametru budzetowego takiego jak poziom przychodéw czy marzy. W przypadku
wystapienia okre§lonej warto$ci takiego parametru podejmowane beda dziatania zwigkszajace
lub zmniejszajace realizowane zadania. Korekty budzetu dokonywane moga by¢ w zakresie:

1) pojedynczych MPK,

2) piondw,

3) calej firmy.

Korekta budzetu nastgpowaé moze w trybie automatycznym. W takim przypadku gdy poziom
okreslonego parametru osiagnie wyznaczong warto$¢ automatycznie podjete beda dziatania
korygujace budzet. Jesli S$rodki finansowe sa wyzsze nastepuje zwickszenia zadan,
W przeciwnej sytuacji ich ograniczenie.

Korekty takie obja¢ moga w rownym stopniu cate przedsigbiorstwo lub tylko wybrane piony.
Zmiany budzetu dokonywane moga by¢ rowniez w trybie wymagajacym ich akceptacji.

W takim przypadku konieczne jest spotkanie os6b odpowiedzialnych za realizacj¢ budzetu.
Wariant taki pozwala na dopasowanie podjetych dziatan do biezacej sytuacji.
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Zarzadzanie budzetem dla dzialalnosci kontraktowej

Dzialalno$¢ kontraktowa (projektowa) — jest to dziatalno$¢ realizowana odrgbnymi
kontraktami. Kontrakty te charakteryzuja si¢ istotng wartoscia. Ich realizacja zazwyczaj
wymaga zaangazowania znacznych zasoboéw firmy. Sg to zasoby osobowe, techniczne i
finansowe. Z tego powodu przedsigbiorstwo jednoczesnie realizuje relatywnie niewielka ilos¢
tego rodzaju kontraktow. Przedsiewzigcia te charakteryzuja si¢ cechami projektow. Kazdy
kontrakt ma ustalony okres realizacji. Nie jest to zatem produkcja seryjna. Czgsto w tym
przypadku obwigzuja ustalone w rachunkowosci zasady kontraktéow dlugoterminowych.
Przyktady dziatalnosci dla jakich mozna stosowaé budzetowanie kontraktowe to:
budownictwo, przemyst stoczniowy, remonty w energetyce czy budowa maszyn. Zamienne
uzywa si¢ dla tego rodzaju dziatalnosci okreslenie zarzadzania projektami.

Plan przychodow dla przedsi¢biorstwa zarzgadzanego kontraktami

Lata Rok 1 Rok 2

Kwartaly 1 kw 2kw 3 kw 4 kw 1 kw 2kw 3 kw 4 kw

Przychody razem - poziom pozadany | 100 | 100 | 100 | 100| 100| 100 | 100 | 100

Kontrakt 1 20

Kontrakt 2 30 30 10

Kontrakt 3 40 40 20

Kontrakt 4 30 30 30

Kontrakt 5 10 10 10

Kontrakt 6 10 40 30

Kontrakt 7 10 10

Pozostate drobne kontrakty 10 10 10 10 10 10 10 10
Razem przychody dla kontraktéw 140 120 90 70 50 10 10 10
prognozowanych

Deficyt — nadwyzka przychodow

prognozowanych wzgledem | +40 +20 -10 -30 -50 -90 -90 -90
poziomu pozadanego

Saldo narastajaco +40 +60 +50 +20 -30 -120 -210 -300

Okres planowania przekracza jeden rok — ze wzgledu na dhugi okres realizacji
pojedynczych kontraktow, ktéry czesto przekracza jeden rok horyzont planowania budzetu
glownego firmy réwniez powinien by¢ ustalony w takiej perspektywie czasowe;.

Przychody razem - poziom pozadany — warto$¢ przychodow ustalona na podstawie celow
strategicznych. Moze by¢ ona wyznaczone w oparciu o pozadang rentowno$¢ kapitatu, udziat
w rynku czy strukture¢ przychodow.

Kontrakt 1 — przychody ze sprzedazy pojedynczych kontraktow o istotnym znaczeniu.
Warto$¢ ta ustalana jest na podstawie szczegdélowych informacji o kontrakcie.

Pozostale drobne kontrakty — bardzo czgsto przedsigbiorstwo realizuje pewng ilos¢
kontraktow o niewielkiej warto$ci jednostkowej. Sa to przedsiewziecia dla jakich nie ustala
si¢ indywidualnych budzetéw w trakcie planowania budzetu rocznego. W tym przypadku
szczegblowe budzety tworzy si¢ na biezaco, gdy znane sa warunki takich kontraktow. W
budzecie rocznym przychody oraz koszty dla tej grupy zadan mozna planowa¢ metodami
ekstrapolacyjnymi. Sumy przychodéw i kosztéw moga mie¢ bowiem wptyw na wynik taczny.
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Razem przychody dla kontraktow prognozowanych — suma przychodéw dla kontraktow
istotnej wartos$ci jakie sg prognozowane.

Deficyt — nadwyzka przychodow prognozowanych wzgledem poziomu pozadanego —
saldo przychodow pozadanych i sumy przychodow prognozowanych. Nadwyzka oznacza
wieksze przychody niz oczekiwania. Deficyt wskazuje konieczno$¢ poszukiwania
dodatkowych kontraktow.

Saldo narastajaco — saldo ustalone rachunkiem narastajagcym dla deficytu 1 nadwyzki
przychodow prognozowanych wzgledem pozadanych.
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Struktura przychodow w przedsi¢biorstwie zarzagdzanym kontaktami

W przedsiebiorstwie zarzadzanym kontraktami warto$¢ pojedynczego zlecenia moze by¢
istotna.

W takim przypadku budzet przychodow zawiera niewielkg ilos¢ kontraktow, z ktérych kazdy
jest istotnej wartosci.

Wariant takiej specyfiki dziatalnosci jest niebezpieczny dla przedsigbiorstwa.

Utrata jednego kontraktu ma istotny wptyw na wynik finansowy catej firmy.

Budzet przychodow przedsiebiorstwa zarzadzanego kontraktowo — wariant niewielkiej
ilosci kontraktow istotnej wartosci jednostkowej

Wersja niebezpieczna ze wzgledu na negatywne skutki wynikajace z utraty jednego
kontraktu

Lata Rok 1 Rok 2

Kwartaty 1 kw 2kw 3kw | 4kw 1 kw 2kw 3kw | 4kw
Przychody razem - poziom pozadany 100 100 100 100 100 100 100 100
Kontrakt 1 20 0

Kontrakt 2 20 20

Kontrakt 3 20 20

Kontrakt 4 20 20

Pozostate drobne kontrakty 20 20

Razem przychody dla kontraktéow 100 80

prognozowanych

Deficyt — nadwyzka przychodow 0 -20

prognozowanych wzgledem

poziomu pozadanego

Saldo narastajaco 0 -20

Zabezpieczeniem dla takiej negatywnej struktury budzetu jest zwigkszenie wartosci
przychodow razem.
Zadanie to mozna wykona¢ poprzez:

1. Dodanie nowego kontraktu,

2. Zwicgkszenie przychodéw (rentownosci) obecnych kontraktow.

Wersja bezpieczna na negatywne skutki wynikajace z utraty jednego kontraktu

Lata Rok 1 Rok 2

Kwartaty 1 kw 2kw 3kw | 4kw 1 kw 2kw 3kw | 4kw
Przychody razem - poziom pozadany 100 100 100 100 100 100 100 100
Kontrakt 1 20 0

Kontrakt 2 20 20

Kontrakt 3 20 20

Kontrakt 4 20 20

Kontrakt 5 20

Pozostate drobne kontrakty 20 20

Razem przychody dla kontraktéw 120 100

prognozowanych

Deficyt — nadwyzka przychodéw +20 -20

prognozowanych wzgledem

poziomu pozadanego

Saldo narastajaco 20 0
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Innym wariantem jest sytuacja gdy przedsigbiorstwo realizuje wicle rdéznego rodzaju
projektow. Kazdy z nich jest projektem o relatywnie niewielkiej warto$ci. W takim przypadku
struktura budzetu przychodow zawiera duzg ilo$¢ pojedynczych kontraktow.

Taka specyfika dziatalnosci jest bezpieczniejsza od sytuacji realizowanie niewielkiej ilosci
kontraktow. Utrata jednego kontraktu nie ma w tym przypadku istotnego wpltywu na wynik
finansowy firmy.

Budzet przychodoéw przedsiebiorstwa zarzadzanego kontraktowo — wariant duzej iloSci
kontraktéw o niskiej wartos$ci jednostkowej

Lata Rok 1 Rok 2

Kwartaty 1 kw 2kw 3kw | 4kw | 1kw 2kw 3kw | 4kw

Przychody razem - poziom pozadany 100 100 100 100 100 100 100 100

Kontrakt 1

Kontrakt 2

Kontrakt 3

Kontrakt 4

Kontrakt 5

Kontrakt 6

Kontrakt 7

Kontrakt 8

Kontrakt 9

Kontrakt 10

Kontrakt 11

Kontrakt 12

Kontrakt 13

Kontrakt....

Pozostate drobne kontrakty

Razem przychody dla kontraktéow

prognozowanych
Deficyt — nadwyzka przychodow
prognozowanych wzgledem

poziomu pozadanego

Saldo narastajaco

Analiza progu rentownosci dla przedsi¢biorstw zarzadzanych kontraktowo

Przedsigbiorstwa, ktorych przychody stanowi niewielka ilo§¢ kontraktow o bardzo istotnej
warto$ci s3 mniej podatne na spadek przychodow. Utrata jednego istotnego kontaktu
powoduje znaczne zmniejszenie przychodow, a w konsekwencji marzy. Taka Sytuacja
oznacza obnizke marzy do poziomu jaki moze nie pokry¢ wszystkich kosztow statych. Z tego
powodu w tego rodzaju przedsigbiorstwach zalecenie jest ograniczanie kosztéw statych.
Wszelkie mozliwe aktywnosci realizowane powinny by¢ za posrednictwem korzystania z
ustug obcych a nie poprzez utrzymywanie wilasnych zasobow. Ma to na celu stworzenie
bezpiecznej struktury budzetu. Bezpieczna struktura budzetu to taka gdy utrata jednego
istotnego kontraktu nie spowoduje wystapienia straty. W tego rodzaju przedsigbiorstwach
szczegOlnie wazne jest analizowanie dopuszczalnego stopnia obnizenia przychodéw
rzeczywistych wzgledem planowanych.
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Ustalenie dopuszczalnego stopnia obnizenia przychodéw w budzecie

Planowane Koszty bezposrednie Planowana Koszty state Marza 2
przychody dla planowanych _ . . . _ ;
. - . . = marza | wariant - razem wariant = warlant
razem wariant przychodéw wariant odstawo odstawo odstawo
podstawowy podstawowy P Wy P Wy P Wy
. . KOSZt}.’ state Marza 1 Koszty bezposrednie Planowane
Marza 2 wariant wariant - przychody
_ i wariantdla  _ dla planowanych .
dla progu =  oszczedno$ciowy - = . . - razem wariant
el progu przychodéw wariant
rentownosci = 0 dla progu s L. dla progu
L rentownosci dla progu rentownosci .
rentownosci rentownosci
Planowane przychody razem ) Planowane przychody razem _ Dopuszczaty spadek
wariant podstawowy wariant dla progu rentownosci przychodéw
Planowane przychody razem wariant dla progu
rentownosci *100% = Dopuszczalny poziom obnizenia przychodow
Planowane przychody razem wariant wzgledem wariantu podstawowego

podstawowy
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Funkcje budzetu

Funkcje budzetu
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Zadania stojace przed system budzetowania operacyjnego

Budzetowanie

Jest to najczgsciej stosowany i jeden z najwazniejszych systemoéw w controllingu. Niezmiernie

istotng kwestig w ocenie stopnia jego zgodnosci z najlepszymi praktykami jest weryfikacja celow

jakie ma on spetnia¢ w konkretnej firmie. Najwazniejszym celem budzetowania jest:
prognozowanie wymiernych konsekwencji podejmowanych dzialan na podstawie

obecnie dostepnych informacji.

Za obecnie dostgpne informacje uwazaé¢ nalezy dane o charakterze historycznym. Poprawnie
funkcjonujacy budzet musi jednak wykorzystywaé rdéznego rodzaju prognozy. Sa to zazwyczaj
analizy strategiczne. Dzigki temu nie bedzie on tworzony tylko w aspekcie retrospektywnym.
Podjete dzialania w budzecie zobrazowane powinny by¢ konkretnymi czynno$ciami. Z tego
powodu budzet musi uwzglednia¢ pojedyncze zadania. Powinien by¢ on zatem skonstruowany
zgodnie z regula budzetowania zadaniowego.

Prezentacja wynikow podjetych dziatan musi by¢ dokonana w wielu zakresach. Z tego powodu
nie jest wystarczajace aby byl to jedynie zakres finansowy tak jak wymaga tego rachunkowos$¢
finansowa. Wyniki muszg by¢ zatem wyznaczone w wymiarze finansowym ale odrebnie z
uwzglednieniem zasady memoriatowej 1 kasowej. Dodatkowo budzet powinien by¢ wymierny w
jednostkach fizycznych. Ma to na celu wskazanie realizacji zadan 1 wynikajacych z tego celow
niefinansowych.

Do podstawowych zadan budzetowania naleza:

1) identyfikacja celow dla budzetowanej jednostki w skali ogodlnej i pojedynczych centrow
odpowiedzialnosci,

2) przydziat $rodkow finansowych zgodnie z wyznaczonymi celami 1 koncepcja
budzetowania zadaniowego,

3) wyznaczenie przysztych wynikow catej jednostki jak i jej elementow czastkowych

4) zaplanowanie czasu realizacji istotnych zadan ze wzgledu na mozliwosci finansowe i
techniczne ich realizaciji,

5) zaplanowanie ruchu materialowego na poszczegélnych zasobach z identyfikacja
czynnikOw ograniczajacych,

6) zaplanowanie stopnia dla wykorzystania potencjatu istotnych zasobow,

7) optymalizacja wynikéw firmy na poziomie syntetycznym catej jednostki (planowanie
budzetu polegajace na poprawie przysztych wynikow firmy wzgledem obecnych),

8) optymalizacja wynikdbw na poziomie konkretnych procesow i zasobow (planowanie
budzetu poszczegdlnych centrow kosztow, procesow czy produktow wedlug zasad
corocznej poprawy ich parametroOw oceny),

9) planowanie budzetu na podstawie planéw i prognoz strategicznych (unikanie metody
przyrostowej w planowaniu),
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10) analiza porownawcza planu z jego wykonaniem i biezgce zarzadzanie odchyleniami,
11)analiza danych historycznych w celu zdobycia wiedzy na temat specyfiki funkcjonowania
przedsigbiorstwa (analiza sezonowosci czy wzajemnych relacji poszczegolnych pozycji

budzetowych)

12)identyfikacja zakresow odpowiedzialno$ci za wszystkie pozycje budzetowe

poszczegdlnych kierownikow,
13) wykorzystania danych budzetowych w procesie motywacyjnym
14) odr¢bne planowanie finansowe rachunku zyskow i strat oraz przeptywow finansowych,
15) edukacja ekonomiczna pracownikow,

16) petne rozliczenie kosztow posrednich na realizowane dziatalnosci w celu ustalenia ich

planowanej rentownosci i1 ustaleniu cen.

Standardy dobrych praktyk budzetowania mozna podzieli¢ na kilka kategorii tematycznych.

Wynikajg one z zakresOw stosowania tego systemu i majgcych wptyw na jego funkcjonowanie.

Do najwazniejszych z nich naleza zasady zaprezentowane w tabeli.

Kategorie grup dobrych praktyk budzetowania

Kategoria dobrych praktyk

budzetowania

Zastosowanie

Konstrukeji struktur budzetu

Maja na celu okreslenie poprawnosci konstrukcji poszczegdlnych
narzgdzi budzetowania. Gtownie opisujg one struktury formularzy

budzetowych.

Metody planowania

Zadaniem ich jest ustalenie sposoboéw planowania. Okreslaja wedtug
jakich metod wyznaczane sa warto$ci dla poszczegdlnych pozycji

budzetowych

Zarzadzanie budzetem

Rola ich jest zdefiniowanie metod stosowania budzetu. Obowiazuja one
w fazie jego planowania. W tym przypadku istotne sg reguly
przestrzegania wlasciwego kierunku i harmonogramu budzetowania. W
fazie realizacji budzetu wazne jest zdefiniowanie sposobow reakcji na

przypadki réznych stopni jego realizacji

Organizacja systemu

budzetowania

Wyznaczaja zadania poszczegodlnych osob uczestniczacych w procesie

budzetowania.
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Realizacja funkcji budzetowania przez system rachunkowosci finansowej na

wybranych przykladach

Roznice w ujeciu kosztow projektow wedlug wymogow rachunkowosci finansowej

i budzetowania projektow

Przyklady projektéw, dla ktérych w ramach rachunkowosci
finansowej nie ma potrzeby rejestracji kosztéw ze

szczegolowoScia wymagana przez budzetowanie

Wymogi rachunkowos$ci finansowej co do
szczegolowosci rejestracji kosztéw danego

projektu

Zadania marketingowe np. poszczeg6lne akcje promocyjne

Koszty ogolnego zarzadu

Rodzaj kosztu

Remont wykonywany na wydziale produkcyjnym nie

klasyfikowany jako ulepszenie

Koszty wydziatowe

Rodzaj kosztu

Projekty szkoleniowe lub restrukturyzacyjne realizowane w

administracji centralnej

Koszty ogolnego zarzadu

Rodzaj kosztu

Produkcja zleceniowa realizowane w krotkim okresie czasu, o

ile nie wystepuje produkcja w toku

Koszty dziatalno$ci bezposredniej

Rodzaj kosztu

Przykladowe roznice w szczegolowosci ewidencji kosztow w zakresie miejsc powstawania

wedlug wymogow budzetowania i rachunkowosci finansowej w aspekcie realizacji funkcji

planistycznej budzetowania

Szczegotowos¢ analizy kosztéw w zakresie miejsc powstawiania wedlug wymogow

Budzetowania RachunkowoSci
Centrum Kosztow Wskaznik kosztochlonnosci* finansowej
Dzial ksiggowosci Koszt obstugi ksiggowej jednego dokumentu
Dziat kadr Koszt obstugi kadrowej jednego =zatrudnionego Koszty ogdlnego
pracownika zarzadu
Dzial finansowy Koszt obstugi finansowej na ztotowke przychoddéw
Administracja na wydziale Koszt przypadajacy na jednostke produkcji wyrazong
warto$ciowo lub ilosciowo
Magazyn na wydziale Koszt magazynowania na jednostk¢ produkcji | Koszty wydziatlowe
wyrazong warto$ciowo lub ilosciowo stale
Infrastruktura  energetycznej | Koszt przypadajacy na 1 kwh przestanej energii
na wydziale
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Przykladowe kryteria identyfikacji centrow kosztow wedlug wymogow rachunkowosci

finansowej i budzetowania w aspekcie realizacji funkcji zarzadczej budzetowania

Centa kosztow identyfikowane na potrzeby

Rachunkowosci Budzetowania
finansowej Przykladowe centrum kosztow Osoba odpowiedzialna
Koszty ogdlne wydziatu Kierownik wydziatu
Koszty magazynow wydziatowych Kierownik magazynu wydzialowego
Koszty wydziatowe Koszty wydzialowego zespotu utrzymania | Kierownik wydzialowego zespotu
utrzymania ruchu
State ruchu

Koszty transportu wydziatowego Kierownik transportu wydzialowego
itp. itp.
Koszty dziatlu sprzedazy Kierownik dziatu sprzedazy
Koszty dziatu ksiegowosci Kierownik dziatu ksiggowosci

Koszty ogolnego i i —
Koszty dzialu personalnego Kierownik dzialu personalnego

zarzadu _ _

Koszty biura zarzadu Kierownik biura zarzadu
itp.

Roznice w ujeciu kosztow projektow wedlug

i budzetowania projektow

wymogow rachunkowosci finansowej

Przyklady projektéw, dla ktorych w ramach rachunkowosci
finansowej nie ma potrzeby rejestracji kosztéw ze

szczegolowoScia wymaganag przez budzetowanie

Wymogi rachunkowosci finansowej co do
szczegolowosci rejestracji kosztéw danego

projektu

Zadania marketingowe np. poszczeg6lne akcje promocyjne

Koszty ogolnego zarzadu

Rodzaj kosztu

Remont wykonywany na wydziale produkcyjnym nie

klasyfikowany jako ulepszenie

Koszty wydzialowe

Rodzaj kosztu

Projekty szkoleniowe lub restrukturyzacyjne realizowane w

administracji centralnej

Koszty ogolnego zarzadu

Rodzaj kosztu

Produkcja zleceniowa realizowane w krotkim okresie czasu, o

ile nie wystepuje produkcja w toku

Koszty dziatalnos$ci bezposredniej

Rodzaj kosztu
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Przykladowe réznice w szczegélowosci ewidencji kosztow w zakresie miejsc powstawania
wedlug wymogow budzetowania i rachunkowosci finansowej w aspekcie realizacji funkcji
planistycznej budzetowania

Szczegdélowosé analizy kosztéw w zakresie miejsc powstawiania wedlug wymogow

Budzetowania

Centrum kosztow

Wskaznik kosztochlonnos$ci*

Rachunkowosci

finansowej

Dziat ksiggowosci

Koszt obshugi ksieggowej jednego dokumentu

Dziat kadr Koszt obstugi kadrowej jednego zatrudnionego
pracownika

Dziat finansowy Koszt  obshugi  finansowej na  zlotowke
przychodow

Koszty ogolnego zarzadu

Administracja na wydziale

Koszt przypadajacy na jednostke produkcji

wyrazona wartosciowo lub ilosciowo

Magazyn na wydziale

Koszt magazynowania na jednostke produkcji

wyrazong wartosciowo lub ilosciowo

Infrastruktura energetycznej

na wydziale

Koszt przypadajacy na 1 kwh przestanej energii

Koszty wydziatowe state

Przykladowe kryteria identyfikacji centrow kosztow wedlug wymogoéw rachunkowosci

finansowej i budzetowania w aspekcie realizacji funkcji zarzadczej budzetowania

Centa kosztéw identyfikowane na potrzeby

RachunkowoS$ci Budzetowania
finansowej Przykladowe centrum kosztéw Osoba odpowiedzialna
Koszty ogolne wydziatu Kierownik wydziatu
Koszty Koszty magazynéw wydziatowych Kierownik magazynu wydzialowego
wydziatowe Koszty wydziatlowego zespotu utrzymania ruchu | Kierownik wydzialowego zespotu
utrzymania ruchu
stafe Koszty transportu wydziatowego Kierownik transportu wydzialowego
itp. itp.
Koszty dziatu sprzedazy Kierownik dziatu sprzedazy
Koszty Koszty dziatu ksiggowosci Kierownik dziatu ksiggowosci
og6lnego Koszty dziatu personalnego Kierownik dziahi personalnego
zarzgdu Koszty biura zarzagdu Kierownik biura zarzadu
itp. itp.
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Syntetyczne etapy wdrozenia systemu budzetowania
(zasada powszechnej zgodnosci)

1. Identyfikacja procesow i1 zasobow Analiza procesow, ktére powinny
podlegajacych zarzadzaniu » podlegac zarzgdzaniu za pomocq
budzetowania..
I
2. Opracowanie struktury zarzadzania Ustalenie zakresu odpowiedzialnosci
procesami »| kadry kierowniczej za wydzielone procesy
i ich fazy - decentralizacja zarzqdzania
[
3. Opracowanie - analiza istniejacych Okreslenie zasobow osobowychi
7asobow »| technicznych wykorzystywanych w realizacji
procesow.
[
4 Opracowanie struktury budzetu - Opracowanie rachunku ekonomicznego dla

poszczegolnych centrow kosztow komorek
oraz zasad jego planowania.

\ 4

wyznaczanie MPK stopnia |

0. Opracowanie struktu ry SyStemU Przystosowanie systemu rachunkowosci w zakresie

zakladowego planu kont, procedur obiegu

rachunkowosci » dokumentow i zasad rozliczania kosztow.
1
7. Opracowanie systemu informacyjnego Opracowanie zasad tworzenia,
_ | przekazywania informacji zwigzanych z
" | realizacjq procesow oraz reakcji na
wykonane odchylenia.
1
8. Opracowanie systemu _| Opracowanie zasad konfiguracji
informatycznego " | systemow informatycznych.

Poprawny Raczej btedny

kierunek kierunek
wdrozenia wdrozenia
systemu systemu

budzetowania budzetowania

0

& h

\r N
S
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Etapy wdrozenia systemu budzetowania

Proces wdrozenia systemu budzetowania realizowany powinien by¢ zgodnie z nastgpujacymi
etapami:

1) podziat firmy na centra kosztow,

2) identyfikacja procesow budzetowych - typoéw dziatalnosci,

3) identyfikacja zakreséw odpowiedzialnosci za procesy budzetowe,

4) przypisanie procesoOw budzetowych do centréw kosztow,

5) weryfikacja obecnych kont rodzajowych kosztow,

6) przydziat kosztow rodzajowych do zidentyfikowanych procesow budzetowych,

7) ustalenie metod planowania poszczegdlnych kosztow rodzajowych indywidualnie dla
poszczegdlnych proceséw budzetowych.

8) uwzglednienie $wiadczen wewngtrznych w budzetach MPK,

9) stworzenie systemu tabel budzetowych,

10) opracowanie procedur zarzadzania budzetem.

Podzial firmy na centra kosztow

Miejsce powstawania kosztow inaczej zwane centrum kosztow lub MPK  jest to wyodrgbniony
organizacyjnie obszar przedsigbiorstwa taki jak komodrka organizacyjna, wydzielony jej zakres
dziatalnosci, zasob o istotnych kosztach, konkretne zadanie, dla ktorego koszty podlegaja
indywidualnemu zarzadzaniu.

Oznacza to, ze w pierwszej kolejnosci planuje si¢ przewidywany poziom kosztow, nastepnie
rejestruje stan ich wykonania i analizuje réznice pomi¢dzy oboma tymi wielko$ciami.

Kazde centrum kosztow musi mie¢ wyznaczonego kierownika za nie odpowiedzialnego.
Dopuszczalna jest reguta gdy jeden kierownik odpowiada za kilka centrow kosztow. Nie jest
dopuszczalna za$§ sytuacja gdy za jedno centrum kosztow odpowiedzialno$¢ ponosi wigcej niz
jedna osoba. Za pojedyncze koszty w ramach centrum kosztow odpowiada¢ moze jedna kilka
0s6b.

Szczegotowos¢ identyfikacji centrow kosztow powinna by¢ zgodna z nastepujacymi zasadami:

1) rachunkowo$¢ finansowa — wymogi kalkulacji,
2) zakres odpowiedzialnosci — struktura organizacyjna.

Ze wzgledu na fakt wykorzystywania informacji o kosztach MPK w procesie kalkulacji na
potrzeby wyznaczenia wyniku finansowego warto aby byly one rejestrowane na kotach

zespotu 5.

Zakres identyfikacji MPK w budzetowaniu jest bardziej szczegétowy niz wymogi rachunkowosci
finansowej.
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Zasady identyfikowania centréw kosztow

Plan zakladow produkcyjnych - mapa MPK

100-000-000 200-000-000 300-000-000
Wydziaft Wydziat Wydziat
odlewni mechaniczny malarski
odlewnia obrabiarki linia
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100-002-000 200-003-000 300-005-000
odlewnia obrabiarki linia
staliwa tradycyjne 2
100-002-000 200-004-000 300-006-000
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Ustalenie poziomu szczegélowosci podzialu MPK

Poziomy
budzetu
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Pojedyncze fazy procesu gospodarczego zgodne z analityka czynnosci
okreslonych w rachunku kosztow dziatan ABC

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



Plan firmy handlowej - mapa MPK
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Analiza sieci sprzedazy wedlug rodzajow klientow

CENTRALA

Dzial sprzedazy Dzial sprzedazy

krajowej eksportowej
Sprzedaz Sprzedaz Indywidualni
hurtowa detaliczna nabywcy
Hurtownie Hurtownie Sklepy Sklepy

wlasne patronackie wiasne patronackie
/NN / /N
1 2 3 456 10 11 12 13 14 15
Poszczegdlne /&
hurtownie
i punkty sprzedazy

A BCABC A BC A BC

Poszczegolne produkty

Ktory uktad: regionalny czy rodzajow klientow, jest lepszy ?

Wedtug jakich perspektyw nalezy tworzy¢ budzet w Panstwa firmie ?
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KLASYCZNA STRUKTURA BUDZETU MPK - Wykonana wedlug analizy rodzajowej

Kkosztow

Struktura ta wywodzi si¢ z regut rachunkowosci finansowej gdzie koszty ewidencjonuje si¢ wedtug miejsc ich
powstawania oraz rodzaju (konta zespotu 5 oraz 4 klasycznego planu kont).

W metodzie tej prezentuje si¢ informacje o MPK wedlug klasyfikacji rodzajowej kosztow.

Syntetyczna klasyfikacja rodzajowa kosztow nie jest jednak wystarczajaca na potrzeby rachunkowosci zarzadczej.
Z tego powodu syntetyczne koszty rodzajowe uszczegdtawia si¢ o pozycje szczegotowe.

Nazwa MPK

Imie i nazwisko kierownika MPK
nazwa jednostki rozliczeniowej MPK
ilos¢ jednostek rozliczeniowych MPK

Numer MPK

Rok

Wersja budzetu

Rodzaj kosztow

Syntetyka Analityka

Numer
konta

Miesigce

Razem

1

2 13[4]|5]|6]|7

rok

Amortyzacja |Budynki i budowle

Maszyny i urzadzenia

Razem amortyzacja

Zuzycie Materiaty eksploatacyjne

materialow i

. Materialy remontowe
energii

Materiaty biurowe

Materiaty informatyczne

Razem materialy i energia

Ustugi obce | Telekomunikacyjne

Ushugi menadzerskie

Pozostate ustugi transportowe

Ushugi remontowe

Razem ustugi obce

Ptace wraz z  |Wynagrodzenia - pracownicy biurowi

narzutami Wynagrodzenia pozostata obstuga

ZUS- pracownicy biurowi

ZUS — pozostata obstuga

Razem place wraz z narzutami

Razem koszty

ilo$¢ jednostek rozliczeniowych MPK

Koszt jednej jednostki rozliczeniowej MPK

Przygotowat -Kierownik MPK

Sprawdzit - Controller

Zatwierdzit — Dyr. pionu

Podpis

Data
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Wadliwa wedlug wymogow budzetowania konstrukcja struktury budzetu MPK wykonana
wylacznie wedlug analizy rodzajowej kosztow

Realizowane Utrzymanie Remonty Szkolenia Eksploatacja | Dziatalnos¢ Itd.
zadania srodkow i utrzymanie | produkcyjna
wedlug typow trwalych komputerow
Koszty wedtug | Materiaty Materialy Materiaty Materialy Materialy Materialy
rodzaju Amortyzacja Amortyzacja Amortyzacja Amortyzacja Amortyzacja Amortyzacja
Wynagrodzenia | Wynagrodzenia | Wynagrodzenia | Wynagrodzenia | Wynagrodzenia | Wynagrodzenia
Ustugi obce Uslugi obce Ustugi obce Uslhugi obce Ustugi obce Ushugi obce
Itd. Itd. Itd. Itd. Itd. Itd.
Jednostki Dziat Dziat Dziat Dziat Dziat Itd.
organizacyjne | infrastruktury | remontowy szkoleniowy | informatyczny | produkcyjny
wykonujace
zadania na
rzecz MPK
Budzet MPK w ukladzie rodzajowym
v
Rodzaj kosztow
Numer konta rodzajowego kosztow Zespot 4 Nazwa kosztow Wartos¢ razem
4XX Amortyzacja
4XX Materiaty
4XX Uslugi obce
4XX Wynagrodzenia
4XX Itd.
* Razem

Wedlug regul budzetowania koszty w budzetach MPK identyfikowa¢ nalezy zgodnie
Z nastgpujacymi kryteriami:

1) zakresem odpowiedzialnosci,

2) procesami budzetowymi,

3) realizowanymi zadaniami jednostkowymi,

4) rodzajem kosztow,

Czy prezentowana powyzej struktura budzetu MPK zapewnia realizacje¢ tych wymogow
controllingu?
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Identyfikacja procesow budzetowych (typéw dzialalnosci) w budzetach MPK

Wady struktury budzetu centrum kosztow wykonanego wedlug regul rachunkowosci
finansowej — wylacznie wedlug analizy rodzajowej

Zgodnie z zasadami rachunkowo$ci finansowej analiza kosztéw prowadzona jest wedtug:

1) miejsc powstawania i produktéw — zespot 5 planu kont,
2) rodzaju kosztow — zespot 4 planu kont

Rozwigzanie takie nie spetnia jednak wymogoéw budzetowania gdyz nie pozwala to na ustalenie:
1) zakresu odpowiedzialnosci za koszty,
2) czynnika powodujacego powstanie kosztu czyli procesu budzetowego i zadania
jednostkowego.

Wynika to z faktu, ze ten sam rodzaj kosztu w jednym MPK zwigzany moze by¢ z wieloma
réznymi rodzajami dzielno$ci czyli procesami budzetowymi. Za taki koszt odpowiedzialno$¢
ponosi zatem wielu réznych kierownikow. Niemozliwe jest wiec ustalenie zakresu
odpowiedzialnosci.

Przyklad braku identyfikacji za koszty w budzcie MPK wykonanym wylacznie wedlug klasyfikacji
rodzajowej

Budzet Wykonanie Ksiegowanie
kosztow
Typy dziatalnosci Sprawcy
Pozostale realizowane w MPK kosztow
materialy
razem ( | |
Szkolenia 25 Dziat szkolen
Remonty 25 > Dzial remontow .
100 _r ) Informatyzacja 25 —» Dziat informatyki — >
Utrzymanie 25 — MPK —
\
Kierownik
MPK

Kto jest odpowiedzialny za te wszystkie koszty ?

Kierownik MPK ;
4+ Ktore koszty obniza¢ ?  Trudno powiedzie¢, wigc wszystkie

+ Czy kierownik MPK wykonat wszystkie zaplanowane w jego budzecie zadania ? Chyba tak bo wydal
wszystkie przyznane mu $rodki

Whiosek: Struktura budzetu centrum kosztow wykonana wedlug
klasyfikacji rodzajowej nie spelnia aktualnych wymogow
budzetowania
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Proba realizacji zadan rachunkowosci zarzadczej poprzez
rozbudowe kont rodzajowych kosztow w budzecie MPK

Klasyczna prezentacja kosztow pojedynczego MPK wedtlug regul rachunkowosci finansowej
wykonywana jest wedlug klasyfikacji rodzajowej. Z tego powodu cele rachunkowosci zarzadczej
probuje si¢ osiggna¢ poprzez rozbudowe kont zespotu czwartego klasycznego planu kont.
Dziatanie takie polega na odpowiedniej klasyfikacji kosztow rodzajowych zgodnie z wymogami
controllingu. Przyktadem jest podziat kosztow na takie pozycje szczegotowe jak:

Zuzycie materiatow 1 energii
1) remontow pojazdow,
2) remontow budynkow,
3) remontéw maszyn.

Ustugi obce
1) remontéw pojazdow,
2) remontow budynkow,
3) remontéw maszyn.

Rozwigzane takie teoretycznie pozwala na identyfikacje dzialéw odpowiedzialnych za koszty,
procesOw budzetowych a nawet zadan jednostkowych. Taki wariant jest jednak poprawny tylko
w matych podmiotach, gdzie nie ma rozbudowanych struktur budzetowych.

W duzych jednostkach stan ten moze przynie$¢ nadmierne rozbudowanie kont szczegétowych w
zespole czwartym. Przyktadem sa tu ustugi obce.

Nadmierna rozbudowa konta rodzajowego kosztow wedlug wymogow budzetowania

Segment 1 Segment 2 Segment 3 Segment 4 Segment 5
Rodzaj kosztu | - Rodzaj kosztu Identyfikacja dziatu | Identyfikacja procesu Identyflk_aCJa
konto konto . zadania
. tworzacego koszt budzetowego .
syntetyczne szczegotowe budzetowego
Potrzeby . .
worzenia Potrzeby Ustalenie dziatu Potrzeby ustalenia Potrzeby
. szczegbtowej odpowiedzialnego metody planowania i budzetowania
sprawozdania . B N .
X analizy kosztow za koszt strategii dziatania zadaniowego
finansowego
Remontowe Remonty awaryjne Brak
mechaniczne Remonty prewencyjne Zadanie remontowe 1
. Remontowe
Ustugi obce Transportowe budowlane
Remontowe
elektryczne

Proba dopasowania systemu rachunkowosci do potrzeb budzetowania teoretycznie jest
mozliwa.
Sprawdza si¢ ona jednak tylko w bardzo malych przedsi¢biorstwach
W wi¢kszych podmiotach zastosowanie tej metody moze dorowadzi¢ do nadmiernego
rozbudowania ilosci kont kosztow rodzajowych a w konsekwencji tabel budzetowych.
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Procesowa konstrukcja budzetu MPK

Budzet kosztow MPK powinien przedstawia¢ wszystkie jego koszty tak aby mozliwa byla
wlasciwa wycena realizowanych przez nie proceséw. Na sume¢ ta sktadaja si¢ jednak liczne
rodzaje dziatalno$ci czesto tez zwane typami dzialalnosci. Ze wzgledu, ze niektére z nich
zwlaszcza z zakresu dziatalno$ci utrzymania i remontéw S$rodkow trwatych wykonywane sa
przez kierownikow innych jednostek niz budzetowane MPK to budzet musi te zagadnienia
wyroznia¢. Ma to na celu mozliwo$¢ precyzyjnego okreslenia kosztow jednocze$nie wedtug
zakresu odpowiedzialno$ci kierownikow bedacych ich bezposrednimi sprawcami jak i kalkulacji
proceséw wykonywanych w MPK. Dzi¢ki temu unika si¢ niebezpieczenstwa stworzenia budzetu
jedynie wedtug jednej z tych kategorii. Gdy budzet opracowany zostanie w uktadzie rodzajowym
i obejmowac bedzie wszystkie koszty MPK jedynie w tym przekroju analizy to trudno ustali¢
bedzie zakres odpowiedzialnosci za koszty jej kierownika jak i innych osob. Gdy natomiast
zawiera¢ bedzie on tylko koszty, za ktore odpowiada kierownik jednostki blednie zostang
wyznaczone catkowite koszty jego dziatalnosci. Spowodowane bedzie to niedoszacowaniem ich
o dwie wazne pozycje jakimi s3:

1) koszty tworzone przez kierownika innej komorki $wiadczacego ustugi wewnetrzne
zamawiane na rzec danego MPK przez jego kierownika,

2) koszty tworzone przez kierownika innej komorki wyspecjalizowanej w wybranym
zakresie dziatalno$ci realizowanej na rzecz danego MPK a nie zamawianych przez jego
kierownika.

Sytuacja taka spowoduje, ze niepoprawnie zostang rozliczone koszty na poszczegodlne procesy
realizowane przez dane MPK na skutek ich niedoszacowania. Wynik kalkulacji przeprowadzonej
na podstawie takich danych o kosztach bedzie zatem niepoprawny. Zagadnienie to jest wazne
zarowno w fazie planowania jak i wykonania budzetu. Zwigzane jest ono z faktem planowania
a nastgpnie odpowiedzialnosci za wysoko$¢ ponoszonych kosztow przez kierownikow réznych
komorek. Zagadnienia zwigzane z konstrukcja budzetu MPK uwzgledniajace wszystkie jej
koszty oraz wskazujacej na realizowane przez nig procesy 1 wyznaczajacg zakresy

odpowiedzialnosci prezentuje ponizszy rysunek.

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



Zasady konstrukcji budzetu MPK obejmujacego wszystkie jego koszty oraz uwzgledniajace

zakresy odpowiedzialnosci za koszty

Koszty wedlug zakresu odpowiedzialnosci

Koszty  tworzone  bezposrednio  przez
kierownika budzetowanego MPK

Koszty wedlug komorki
organizacyjnej

Koszty tworzone przez. kierownika innej
jednostki $wiadczacej ustugi wewngtrzne na
rzecz budzetowanego MPK w wyniku
zamawiania przez jego kierownika ustug
wewnetrznych w ramach tzw. Aktywnego
budzetu dysponenckiego

Koszty tworzone przez kierownika innej
jednostki wyspecjalizowanej w wybranym
zakresie dzialalnosci na rzecz budzetowanego
MPK bez zamawiania przez jego kierownika
ustug wewnetrznych w  ramach  tzw.
Pasywnego budzetu dysponenckiego.

—>

Koszty w zakresie
odpowiedzialnosci
bezposredniej
kierownika MPK

Koszty poza
zakresem
odpowiedzialnosci
bezposredniej
kierownika MPK
L 5

Budzet zbiorczy
MPK
obejmujacy 100 %
jego kosztow

Koszty w zakresie
odpowiedzialnosci
posrednie;j
kierownika MPK

|

Wycena jednostki odniesienia

przyktadowo dzialanie wedtug metody
ABC

!

Rozliczenie na realizowane przez MPK

procesy
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Zasady konstrukeji budzetu MPK uwzgledniajace realizacje procesow
budzetowych przez rézne jednostki

Budzet syntetyczny Realizowane procesy Kierownicy odpowiedzialni
MPK budzetowe za koszty
Koszty stale Kierownik budzetowane;j
utrzymania jednostki Utrzymanie komorki ¢—— komorki
1 pracownikOw i jej pracownikow Kierownik dziatu
- personalnego

Koszty szkolen Kierownik budzetowane;j

- 4_
Szkolenia komorki

—— iké
pracownikow Kierownik dziatu szkolen
Koszty < Informatyzacja <«——1 Kierownik dzialu
informatyzacji w komorce informatyki
Koszty BHP 4— | BHP | «——  Kierownik BHP
Koszty Dl E— Kierownik budzetowanej
marketingowe . — komorki
Promocja - - -
Kierownik marketingu
centralnego
Koszty dziatalno$ci Dziatalnos¢ Kierownik budzetowanej
wydzielonej <¢—— wydzielona komorki | «———— komorki
jednostki
Razem koszty w
komorce
v
Rozliczenie 100% Strategie szczegdtowe
kosztéw komorki na dla procesow
realizowany przez budzetowych
nig proces

W powyzszym przyktadzie za jednorodny proces budzetowy nie zawsze odpowiada jeden
kierownik. Stan ten nie spelnia zatem teoretycznych wymogéw controllingu. Takie procesy
powinny zosta¢ zatem podzielone na bardziej szczegdtowe. Innym rozwianiem jest przypisanie
odpowiedzialnosci za caly zakres takiej dziatalnosci jednemu kierownikowi.
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Zasady konstrukeji budzetu MPK uwzgledniajace realizacje procesow
budzetowych przez rézne jednostki oraz identyfikujacej zakresy

odpowiedzialnos$ci

Syntetyczny proces
budzetowy
Koszty stale

utrzymania jednostki

1 pracownikow

Szczegoélowy proces

budzetowy
Utrzymanie komorki
4—
Utrzymanie

pracownikow <€

Koszty szkolen Szkolenia |
P pracownikow
Szkolenia centralne _|
pracownikow
Koszty Informatyzacja
informatyzacji w komorce
| KosztyBHP 4— |
Koszty D) E— Promocja lokalna

marketingowe

Koszty dziatalno$ci
wydzielonej <€¢——
jednostki
Razem koszty w
komorce |

v

Rozliczenie 100%
kosztow komorki na
realizowany przez
nig proces

BHP | ——

Promocja centrlana

Dziatalno$¢
wydzielona komorki

—

44—

Kierownicy odpowiedzialni
za koszty

Kierownik budzetowane;j
komorki

Kierownik dziatu
personalnego

Kierownik budzetowanej
komorki

Kierownik dzialu szkolen

Kierownik dziatu
informatyki

Kierownik BHP

Kierownik budzetowane;j
komorki

Kierownik marketingu
centralnego

Kierownik budzetowane;j
komorki

W tym przypadku kazdy proces budzetowy ma indywidualnie wyznaczonego
kierownika za niego odpowiedzialnego.
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Przystosowanie struktury budzetu MPK do wymogow zarzadzania procesami
budzetowymi

Aby przystosowaé struktur¢ budzetu do zarzadzania zgodnie z procesami budzetowymi
nalezy wykonaé nastgpujace zadania:

1) wyznaczenie procesow gtdéwnych wedltug wymogdw przeprowadzenia kalkulacji zgodnie
z zasadami rachunkowosci finansowej i zarzadczej oraz koncepcji prawdziwego i
rzetelnego obrazu True & Fair View,

2) okreslenie MPK i nadzorujacych je komorek organizacyjnych wykonujacych
poszczegolne fazy procesow gtownych,

3) wyznaczenie proceséw budzetowych wraz z identyfikacja jednostek za nie
odpowiedzialnych,

4) okreslenie w jakich komodrkach organizacyjnych realizowane sg poszczeg6lne procesy
budzetowe,

5) wyznaczenie procesow w ramach jakich mozliwe jest wydzielenie indywidualnych zadan
objetych samodzielnym budzetem,

6) wyznaczenie kosztow w uktadzie rodzajowym wystepujacych w poszczegolnych
wydzielonych procesach budzetowych lub zadaniach.

Dwa pierwsze zadania najczesciej w firmach, w ktorych funkcjonuje system budzetowania sg
juz wykonane i wynikaja z istniejacej struktury organizacyjnej. Podziat firmy na poszczegdlne
jednostki budzetowe powinien by¢ konsekwencja realizowanych przez nie wyspecjalizowanych
zadah na rzecz procesOw podstawowych. Zazwyczaj w tym zakresie istniejace rozwigzania
ogolne sg poprawne nawet w przypadku gdy struktura budzetu MPK wykonana jest w wytacznie
uktadzie rodzajowym. Modyfikacje polega¢ moga najczgsciej na zmianie szczegdlowosci
wyznaczonych miejsc powstawania kosztow lub przenoszeniu niektorych zasobow pomiedzy
istniejagcymi komorkami organizacyjnymi. Zasobami tymi moga by¢ pracownicy, infrastruktura
techniczna i $rodki obrotowe. Przewaznie podczas analizy stanu istniejacego podziatu firmy na
centra budzetowe szczegdtowos¢ analizy kosztow wzrasta i wydzielane s3 nowe jednostki. O tym
czy utworzy¢ z jednej obecnej komorki organizacyjnej nowe samodzielne centra kosztowe
decydowac¢ powinny nastepujace czynniki:

1) w MPK wystepuje wykonywanie odmiennych zadan zwigzanych z r6znymi procesami

podstawowymi,

2) w MPK wystepuje przyporzadkowanie konkretnych zasobow (pracownikow, srodkow

trwalych 1 obrotowych) do realizacji odmiennych zadan.

Jezeli w jednym MPK wystepuja ktore$ z powyzej prezentowanych zagadnien wowczas nalezy
rozwazy¢ jego podzial na odrgbne centra kosztowe. Wazne jest tu zachowanie zasady zupelnosci
polegajacej na tym, ze wszystkie koszty MPK muszg zosta¢ ujete w jego budzecie.

Wyznaczenie procesow budzetowych

Istotng kwestig jest zdefiniowanie procesow budzetowych. W kazdej firmie do tego zagadnienia
nalezy podejs¢ w sposob uwzgledniajacy jej indywidualng specyfike. Standardowo za procesy
budzetowe uzna¢ nalezy dzialania realizowane na rzecz MPK charakteryzujace si¢ nastepujacymi
cechami:

1) istotne znaczenie dla funkcjonowania firmy,

2) istotne koszty realizacji oraz zaniechania dziatania,
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3) mozliwos¢ wyznaczenia jednoosobowej odpowiedzialnosci.

Cechg charakterystyczng tych procesow jest czesta ich powtarzalno$s¢ w réznych MPK.

Z tego powodu warto jest wyznaczy¢ jeden dzial odpowiedzialny za taki proces budzetowy.
Nielogicznym rozwigzaniem bylo by wykonywanie jednorodnych czynnosci 0 istotnym
znaczeniu przez jednocze$nie roézne jednostki. Przyktadowo proces zarzgdzania zasobami
informatycznymi kazda jednostka organizacyjna realizuje samodzielnie. Stan ten powoduje
miedzy innymi nastepujgce niebezpieczenstwa z punktu widzenia polityki budzetowania:

1) brak jednolitej strategii dziatania,

2) zmniejszenie efektu skali,

3) realizacja zadan przez pracownikOw nieposiadajacych kwalifikacji w danej

dziedzinie.

Przydzielenie proceséw budzetowych do dzialow za nie odpowiedzialnych

Kazdy proces budzetowy musi mie¢ precyzyjnie ustalong osobg¢ za niego odpowiedzialna.
Powinien by¢ to kierownik dzialu wytypowanego do zarzadzania danym procesem. Wskaza¢ w
tym miejscu nalezy, ze jeden dzial moze odpowiada¢ za wiecej niz jeden proces budzetowy.

Przyklady dzialow zarzadzajacych wieloma procesami budzetowymi

Dzial odpowiedzialny za | Syntetyczny proces

procesy budzetowy budzetowy Szczegolowe procesy budzetowe

Proces wynagrodzen

Proces premiowania

Proces zarzadzania

Dziat Personalny Proces dziatalnosci socjalnej

ersonelem -
P Proces szkoleniowy

Proces rekrutacji

Proces zarzadzania centralnymi zasobami IT

Proces zarzadzania stanowiskowymi zasobami IT

Dziat IT Proces zarzadzania IT Proces zarzadzania urzadzeniami drukujacymi

Proces zarzadzania telefonami komorkowymi

. ) .. Proces promocji centralnej
Dziat marketingu Proces promocji P J J

Proces wizualizacji firmy

Proces serwisu prewencyjnego

Dziat utrzymania ruchu Proces remontowy Proces remontow awaryjnych

Proces remontdow modernizacyjnych
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Przydzielenie proceséw budzetowych do MPK

Kolejnym etapem jest przydzielenie procesoOw budzetowych do MPK. Ustali¢ nalezy w jakim
MPK wystapig koszty konkretnych proceséw budzetowych. W tym celu warto jest pogrupowac
centra kosztow w jednorodne kategorie takie jak:

Osobowe centra kosztow
Administracji centralnej
Administracyjne w pionach technicznych
Specjalistow technicznych

Techniczne centrg kosztow
Maszynowe
Nieruchomosciowe
Samochodowe
Informatyczne

Celem tego jest mozliwo$¢ przydzielenia konkretnych procesow budzetowych do odpowiednich
centrow kosztow.

Osobowe centra kosztow s3 to jednostki w jakich zatrudnieni sa pracownicy. Z tego powodu
dominowac beda tu koszty zwigzane z ptacami, administracyjne czy szkoleniami.

Techniczne centra kosztow dotycza zasobow takich jak maszyny, budynki czy pojazdy. W tym
przypadku gldwnymi kosztami beda pozycje zwigzane z posiadaniem majatku, remontami czy
eksploatacja biezaca.

Osobowo - techniczne centra kosztow w tym przypadku ich koszty wynika¢ bgda zaré6wno z
utrzymania pracownikow jak i sprzetu technicznego.

Nie sa to jedyne kategorie centrow kosztow. W kazdym przedsiebiorstwie identyfikowa¢ nalezy
kategorie MPK z uwzglgdnieniem jego specyfiki funkcjonowania. Do czestych kategorii w tym
zakresie zaliczy¢ mozna takie kategorie MPK jak:

Projektowe centra kosztéow — dotycza przedsigwzig¢ o charakterze projektow. Moga by¢ to
projekty realizowane dla klientow. Takie MPK wystepuja w przypadku jednostek w jakich
dziatalnos$¢ oparta jest na produkcji jednostkowe;.

Zadaniowe centra kosztéow — tworzy¢ nalezy je dla jednostkowych zadah realizowanych na
rzecz wlasnego przedsigbiorstwa. Sg to zadania o wysokich kosztach dla jakich zalecane jest

tworzenie indywidualnych budzetow zgodnie z koncepcja budzetow zadaniowych.

Funkcjonalne centra kosztow — obejmuja koszty zwigzane z realizacja okre§lonych funkcji.
Moga by¢ to MPK takie jak: koszty ogélne firmy czy wydziatu.
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Zasady zwigzkéw pomiedzy procesami podstawowymi, budzetowymi i MPK

Fazy procesu podstawowego

Rozliczenie 100 % kosztow MPK na
procesy podstawowe

I I

MPK realizujgce procesy podstawowe MPK 2

Przypisane kosztow procesow
budzetowych do MPK

<
Y w
—_— | x| —
> w

ﬂ

Proces budzetowy A

IR =
—_) x —_—) -
o] > [

Proces budzetowy B » B
Proces budzetowy C > C > C
Proces budzetowy D » D » D —@

Procesy podstawowe — zwigzane sg z realizacjg zadan produkcyjnych czy administracyjnych.
Obejmuja one koszty konkretnych $ciezek proceséw technologicznych. Pozwalajg na
wyznaczenie kosztow produktéw zgodnie z regutami kalkulacji fazowej. Dodatkowo obejmuja
koszty dzialow administracyjnych. Ich identyfikacja pozwala na ustalenie kosztow dziatan
administracyjnych.

Procesy budzetowe — zwigzane sa z realizacja specjalistycznych czynno$ci zgodnie z

przydzielonymi konkretnemu dziatlowi uprawnieniami budzetowymi. Konsumentem tych
kosztow sa MPK.
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Przykladowa analiza procesow budzetowych zachodzacych w komorce organizacyjnej
bedacej samodzielnym MPK.

Nazwa grup syntetycznych | Szczegélowe nazwy procesow Przykladowy zakres
procesow budzetowych budzetowych odpowiedzialnos$ci za realizacje
procesu
Koszty state biezacej Utrzymanie pracownikow Dzial personalny
dziatalnosci 1 utrzymania Biezaca dziatalno$¢ komorki Kierownik komorki
komorki Szkolenia Dziat szkolen
Informatyzacja i utrzymanie Dziat informatyka
sprzetu komputerowego
Reprezentacja Kierownik komorki
Koszty utrzymania duzych Utrzymanie $rodka trwatego Dziat infrastruktury
srodkow trwatych Biezaca eksploatacja $rodka Kierownik komorki
trwatego
Remonty profilaktyczne Dziat remontowy
Remonty awaryjne Dziat remontowy
Inwestycje Dziat infrastruktury
Likwidacja Dziat infrastruktury
Koszty dziatalnosci Poszczegdlne grupy dziatalnosci Kierownik komorki

Powigzanie budzetu MPK z systemem planowania strategicznego.

Rodzaje 1 ilo$¢ wydzielonych procesow budzetowych w budzetach MPK powinny by¢
konsekwencja szczegdtowego planowania strategicznego. Proces planowania strategicznego
rozpoczyna si¢ od stawiania ogdlnych celow strategicznych dotyczacych catej firmy. Cele te
zostaja nastgpnie coraz bardziej uszczegOlowiane na poszczegdlne rodzaje dzialalnosci.
Wykorzystywana w tym zakresie moze by¢ zasada ekonomicznego modelu funkcjonowania
przedsigbiorstwa opartego na zasadzie piramidy Du’Ponta. Dzigki tej piramidzie wskaznikow
mozliwe jest okreslenie planowanych wartosci podstawowych wielkosci rachunku zyskow 1 strat
jak 1 bilansu. Model Du’Ponta ma za zadanie wyznaczenie maksymalnych mozliwych limitow
dla poszczegodlnych grup kosztow w zalezno$ci do przychodow ze sprzedazy. Wartosci tych
limitow zapewniaja osiggniecie celu najwazniejszego jakim jest realizacja odpowiedniego zysku.
Limity te okreslaja wiec maksymalne mozliwosci przedsigbiorstwa do finansowania
poszczegolnych rodzajéow dzialalnosci. Wiladze firmy decydujg nastgpnie o rozdysponowaniu
tych ogdlnych limitow na rézne bardziej szczegdtowe rodzaje dziatalnosci oraz piony. Podzial
ten wykonywany powinien zosta¢ z uwzglednieniem $wiadomej polityki zarzadzania
poszczegdlnymi zakresami funkcjonowania firmy czyli strategiami szczegoétowymi. Ilos¢
procesoOw budzetowych wydzielona w budzetach wszystkich MPK zgodna powinna by¢ wiec
ziloScia szczegdtowych strategii wystepujacych w firmie. Jezeli w przedsigbiorstwie
opracowane sg szczegotowe strategie tematyczne powinny znalez¢ one swoje odzwierciedlenie w
budzetach kosztow. Zachowana zostanie dzigki temu zasad logicznego i plynnego przejscia
pomiedzy planowaniem strategicznym a operacyjnym.
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Zasada tworzenia szczegolowych budzetéw kosztow MPK na podstawie strategii
tematycznych z wykorzystaniem metody modelu Du’Ponta. (fragment dotyczacy rachunku
zyskow i strat)

ZySk N
ROE = Kaoi
apital
. «— «—
Sprzedaz < - Koszty - Koszty stale = Zysk
zmienne
Koszty | Koszty | Koszty Razem Dziatalno$¢ | Dziatalnos¢ | Dziatalnosc¢ Razem
1 2 3 A B C
X% | X% | X% 100% X% X% X% 100%
Zréwnowazona Limit Limit Limit Limit ogdlny Limit Limit Limit Limit ogdlny
karta wynikow | ogdlny og6lny og6lny kosztow ogo6lny ogo6lny og6lny kosztow statych
cele kosztow 1 | kosztow 2 | kosztow 3 | zmiennych kosztow kosztow kosztow
dziatalnosci | dziatalno$ci | dziatalnosci
A B C
Strategie Strategia | Strategia | Strategia Ogoblna Strategia Strategia Strategia | Ogolna strategia
szczegdtowe kosztow | kosztow | kosztow strategia dziatalnosci | dziatalno$ci | dziatalno$ci | kosztow statych
1 2 3 kosztow A B C
zmiennych
Budzet Budzet Budzet Budzet Budzet Zbiorczy Zbiorczy Zbiorczy | Zbiorczy budzet
zbiorczy zbiorczy | zbiorczy | zbiorczy zbiorczy budzet budzet budzet kosztow statych
kosztow kosztow 1 | kosztow 2 | kosztow 3 kosztow kosztow kosztow kosztow
zmiennych dziatalnosci | dziatalnosci | dzialalnosci
A B C
Budzet Budzety | Budzety | Budzety Zbiorczy Budzet Budzet Budzet Zbiorczy budzet
szczegOlowy | szczegodto | szczegolo | szczegdto budzet kosztow kosztow kosztow kosztow statych
kosztow we we we kosztow dziatalnoéci | dziatalno$ci | dziatalnosci w MPK
kosztow 1 | kosztow 2 | kosztow 3 | zmiennych w A B C
wMPK | wMPK w MPK MPK w MPK w MPK w MPK
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Zasada zachowania jednosci pomiedzy struktura planu strategicznego i operacyjnego

Struktura zrownowazonej
karty wynikéw

Struktura strategii
szczegotowych

Struktura procesow
budzetowych

Struktura organizacyjna —
odpowiedzialnosci

Struktura systemu
rachunkowosci

Struktura systemu
motywacyjnego

Perspektywa Perspektywa Perspektywa
A B C
Strategia Strategia Strategia

A B C

Proces Proces Proces
A B C

Proces Proces Proces
A B C

Budzet procesu A | Budzet procesu B | Budzet pfocesu C

|

|

|

Budzet procesu A

Budzet procesu B

Budzet pfocesu C
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Zasady konstrukcji tabel budzetow centrum kosztow wedlug identyfikacji
procesow budzetowych

Wariant jednopoziomowy — identyfikowany jest tylko jeden poziom procesow budzetowych.

Budzet MPK

Proces budzetowy Rodzaj kosztu Miesiace Razem kwartal
1 2 3

401

402

4.
Razem 1
401

402

4.
Razem 2
401

402

4.
Razem 3
401

402

Razem centrum
Kkosztow 4..

Razem

Ten sam koszt rodzajowy moze wystapi¢ w kilku rodzajach dziatalnosci (procesach
budzetowych).

W kazdym z nich moze miec :
1) ro6zng istotnose,
2) metodg planowania,
3) strategi¢ ponoszenie,
4) zakres odpowiedzialnosci.

Z powyzszych powodow struktura budzetu MPK wykonana wylacznie w uktadzie rodzajowym
kosztow nie spetnia wymogow rachunkowosci zarzadcze;j.
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Proces konstrukeji budzetu MPK w ukladzie procesowym czterostopniowym
Z wydzieleniem budzetow projektow

Etap | Etap 11 Etap 111 Etap IV
Budzet zbiorczy MPK Budzet poszczegdlnych Budzet Budzet kosztow
procesow budzetowych poszczegolnych rodzajowych
realizowanych w MPK  zadan szczegotowych wystepujacych
realizowanych na w poszczegdlnych
rzecz MPK zadaniach lub procesach

Razem koszty MPK

Do realizacji jakich
procesd6w ma prawo MPK?

Jakie mozna
realizowac zadania
(projekty) w ramach
wyznaczonych
procesow
budzetowych na rzecz
MPK?

Jakie rodzaje kosztow sa
dopuszczalne w ramach
pojedynczych zadan czy

proceséw budzetowych
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Syntetyczna struktura budzetu kosztéw MPK wedlug analizy procesowej trojstopniowej
(bez identyfikacji jednostkowych zadan)

Grupa procesow Szczegotowe procesy w ramach grup Uklad rodzajowy
syntetycznych syntetycznych kosztow

401
402
4.
Ustugi wewnetrzne

Koszty stale utrzymania Utrzymanie pracownikéw

v

>
»
—
- 401
—_ 402
> 4
Ustugi wewnetrzne
»
—
e
>
>
»

v

Administracja

401
402
4.
Ustugi wewnetrzne

v

Szkolenia

401
Informatyzacja 402

4.
Ustugi wewnetrzne

v

401
402
4.
Ushugi wewngtrzne

Koszty utrzymania duzych
Srodkow trwalych Utrzymanie $Srodkéw trwatych

401
402
4.
Ushugi wewngtrzne

Remonty i konserwacje

401
402
4.
Uslugi wewnetrzne

Koszty dzialalnosci

Dzialalnosé 1

v

401
402
4.
Uslugi wewnetrzne

Dzialalnos¢ 2

W

v

| Planowane inwestycje > [ Rodzaj inwestycji |

Zalecany Zalecany
budzet budzet
sztywny elastyczny
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Syntetyczna struktura budzetu kosztow MPK wedlug ukladu procesowego

czterostopniowego (z identyfikacjg jednostkowych zadan)

Proces budzetowy

Syntetyczny Szczegotowy

Zadania jednostkowe
w ramach procesu
budzetowego

Rodzaj
kosztu

Miesigce

1

2

3

Razem
kwartal

1-1

Zadanie 1-1-1

401

402

4.

Razem 1-1

Zadanie 1-1-2

401

402

4.

Razem 1-2

Pozostate zadania razem 1-1-3

401

402

4.

Razem 1-3

Razem zadania w ramach
procesu 1-1

401

402

4..

Razem 1

Zadanie 1-2-1

401

402

4..

Razem 2

Zadanie 1-2-2

401

402

4.

Razem 2

Razem zadania procesu 1-2

401

402

4..

Razem 2

2-1

Brak identyfikacji zadan
jednostkowych

401

402

4..

Razem 3

2-2

Brak identyfikacji zadan
jednostkowych

401

402

4.

Razem 3

Brak identyfikacji zadan
jednostkowych

401

402

4.

Razem 3

Brak identyfikacji zadan
jednostkowych

Brak
identyfikacji
kosztow
rodzajowych

Razem 4

Razem MPK

401

402

4.

Razem
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Wzor tabeli do prezentacji danych o budzecie MPK wedlug procesow
budzetowych

Syntetyczny budzet MPK - wedlug procesow budzetowych

Nazwa MPK Numer MPK
Imi¢ i nazwisko kierownika MPK Rok
nazwa jednostki rozliczeniowej MPK Wersja budzetu

ilos¢ jednostek rozliczeniowych MPK

Proces budietowy numer konta|miesiace razem
1]2[3[4[5[6]7]8]9]10[11[12| rok

Utrzymanie pracownikow

Utrzymanie komorki - administracja

Szkolenia

Informatyka

Utrzymanie i eksploatacja samochodu

Razem koszty stale MPK

Koszty zadania — dziatalnosci 1

Koszty zadania — dziatalnosci 2

Koszty zadania — dziatalnosci 3

Razem koszty dzialalnosci MPK

Razem koszty MPK

Przygotowat -Kierownik MPK Sprawdzit - Controller Zatwierdzit — Dyr. pionu

Podpis

Data

Prosz¢ porownac ta tabele z tabela wykonana wedlug ukladu rodzajowego kosztow.

Jedna z cech dobrego budzetu jest mala ilos¢ wierszy.

Ile wierszy ma ta tabela a ile wykonana wedtug uktadu rodzajowego ?

Taka konstrukcja tabeli budzetu ma mniejszg ilo§¢ wierszy i prezentuje informacje w bardziej

precyzyjny sposob.

Budzet komorki organizacyjnej

Koszty kazdej komorki organizacyjnej podzielone powinny by¢ na trzy zasadnicze kategorie:
1) koszty stale dziatu,

2) koszty utrzymania wartosciowej infrastruktury,
3) koszty dziatalnosci komorki.
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Koszty stale dzialu - W tym zakresie uyymowane powinny by¢ tylko tzw. koszty stale utrzymania
dziatu. Nie nalezy zalicza¢ tu natomiast kosztow dziatalno$ci komorek. Dzieki temu mozliwe
bedzie poréwnywanie kosztow wielu réznych dziatow z réznych piondéw. Koszty tych typow
dziatalnosci analizowa¢ bedzie mozna wedtlug wskaznikow kosztochtonnosci przyktadowo, na
1 osobe lub roboczogodzing.

Mozliwos¢ porownywania danych pomiedzy MPK w zakresie kosztow stalych utrzymania
dzialow

Piony Sprzedaz Produkcja Administracja

Dziaty 1 2 3 4 5 6 7 8 9 [ 10 | 11 | 12

Procesy
budzetowe

1

2
3
4

Razem koszty

Ilos¢ osdb

Kosz na 1 osobe

Duza porownywalno$¢ | Duza porownywalnos$¢ | Duza porownywalnos$¢
w ramach pionu w ramach pionu w ramach pionu
Poroéwnywalno$¢ w ramach firmy

Dodatkowo znane beda typowe koszty stale funkcjonowania firmy. Informacje te beda
przydatne do analizy progu rentownosci.

Koszty utrzymania wartosciowej infrastruktury — informacja o tej kategorii kosztow
uzyteczna jest w celu Ustalenia wskaznikow kosztochlonnosci. Pozwala to na ich analize
z warto$ciami wzorcowymi (ceny rynkowe, podobne centra kosztow w firmie). Dodatkowo za
koszty tej kategorii bardzo czesto odpowiedzialni sg kierownicy innych jednostek. Przyktadowo,
za koszty samochodéw uzytkowanych w dzialach odpowiedzialny moze by¢ kierownik
transportu. Rozwigzanie takie jest alternatywnym podejSciem wzgledem tworzenia
samodzielnych MPK dla tego rodzaju infrastruktury.

Koszty dzialalno$ci komoérki - poza kosztami stalymi utrzymania w wielu komorkach
organizacyjnych realizowane sa okre$lone dziatania zwigzane z ich specyfika. Specyfika ta
okresla jakie sg3 z tym zwigzane koszty. Koszty te s3a nieporownywalne pomiedzy
poszczegdlnymi komodrkami organizacyjnymi i dlatego nie powinny by¢ ujete w jednym
zbiorczym MPK dziatu jako catosci. Z tego powodu, ze koszty dziatalnosci w poszczegdlnych
komorkach wynikaja z ich specyfiki to planowaé je powinien kierownik jednostki. Bedzie on
réwniez za nie odpowiedzialny.
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Budzet kosztow dzialalnosci komorki i zasady jego zmian w zaleznosci od osigganych
wynikow

Budzet kosztow dzialalnosci Ranga Poziom budzetu

komorki istotnosci | Pesymistyczny | Zatwierdzony |Optymistyczny
zadan

Koszty dziatalnosci - zadania 1 1

Koszty dziatalno$ci - zadania 2

Koszty dziatalno$ci - zadania 3

Koszty dziatalno$ci - zadania 4

g wiN

Koszty dziatalnosci - zadania 5

Razem koszty dzialalnos$ci
dzialu

Zbiorczy budzet komorki organizacyjnej

Pozycja kosztow

Koszty stale jednostki Koszty stale dziatu razem
Koszty utrzymania samochodu
Koszty dzialalnosci jednostki Koszty dziatalnosci - zadania 1

Koszty dziatalnosci - zadania 2

Koszty dziatalnos$ci - zadania 3

Koszty dziatalno$ci - zadania 4

Koszty dziatalnos$ci - zadania 5

Razem koszty dzialalnosci dzialu

Razem koszty dzialu
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Przykladowe koszty dzialalnosci wybranych komorek organizacyjnych

Nazwa komorki
organizacyjnej

Budzet dzialalnosci komorki
organizacyjnej -poziom
syntetyczny

Budzet dzialalnoS$ci
komorki organizacyjnej -
poziom analityczny

Marketing

Badania rynku

Badanie 1

Badanie 2

Promocja centralna

Koszty marketingu biezacego

Kampania 1

Kampania 2

Targi 1

Targi 2

Sprzedaz

Koszty sprzedazy na rynku 1

Koszty sprzedazy na rynku 2

Produkcja

Koszty ogolne produkcji

Koszty maszyny 1

Koszty maszyny 2

Zaopatrzenie

Koszty zakupu

Logistyka

Koszty magazynu

Koszty samochoddw rodzaju 1

Koszty samochodow rodzaju 2

Infrastruktura

Koszty budynku administracyjnego

Koszty budynku magazynowego

Koszty budynku produkcyjnego

Koszty terenu

Koszty ogolne firmy

Koszty ochrony

Koszty mediow

Koszty sprzatania

Ksiggowos¢

Koszty systemu FK

Badanie bilansu

Dziatalnos$ci ksiggowej

Controlling

Koszty systemu do controllingu

Koszty biezacej dziatalnosci
controllingowej

Koszty projektu wdrozeniowego X

Koszty audytu systemu controllingu

Sekretariat

Koszty funkcjonowania sekretariatu

Dzial remontowy

Koszty remontow awaryjnych

Koszty remontéw prewencyjnych

Remont 1

Remont 2

Remont 3

Informatyk

Koszty komputerow osobistych

Koszty informatyki centralnej
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Budzet procesowy i zadaniowy dla dzialalno$ci komorek organizacyjnych

Budzety procesowe dotyczg czynno$ci charakteryzujgcych sie takimi cechami jak:

1) powtarzalno$¢ w kolejnych okresach

2) niski koszt jednostkowy pojedynczej czynnosci

Budzety zadan jednostkowych dotycza nastepujacych przypadkow:
1) istnieje mozliwos$¢ ustalenia czasu trwania pojedynczego zadania
2) wysokie koszty jednostkowe kazdego zadania.

Przykladowe dzialania realizowane w ramach budzetéw procesowych i zadaniowych

Czynnosci realizowane w ramach
budzetéw proceséow ciaglych

Czynnosci realizowane w ramach budzetow
zadan jednostkowych - projektowych

Biezaca konserwacja obiektow

Remont generalny obiektu

Ciagta kontrola podleglych jednostek

Okresowa kontrola podleglych jednostek

Ciagly proces szkoleniowy np. BHP

Jednorazowa akcja szkoleniowa np. z
rachunkowosci zarzadczej

Przykladowy budzet dzialu eksploatacji obiektow ze wskazaniem budzetéow procesowych i

zadaniowych.

Stopien analizy Okresy Rodzaj budzetu
1 2 3 3|4
Koszty Koszty state Utrzymanie Procesowy -
dziatu utrzymania pracownikow ciagly
razem dzialu razem 0Ogolno biurowe
Informatyczne
szkoleniowe
Koszty Eksploatacja
dziatalnosci biezaca obiektu
razem Konserwacja
biezaca obiektu
Remont dachu m Zadaniowy -
Wymiana okien projektowy
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Metody identyfikacji kosztow wedlug zakresu odpowiedzialnoS$ci

Ustalenie zakresu odpowiedzialnosci za koszty w budzetach MPK realizowane moze by¢
alternatywnie za pomocg analizy dokonanej wedtug:

1) rodzaju kosztow,

2) miejsc powstawania kosztow,

3) procesow budzetowych.

W mniejszych firmach kryteria wedtug rodzaju kosztow lub MPK sg wystarczajace. Nie sg one
jednak polecane w §rednich i duzych przedsigbiorstwach.

Najbardziej sugerowanym rozwigzaniem jest wprowadzenie dodatkowego wymiaru klasyfikacji
kosztow wykorzystywanego wylacznie na potrzeby controllingu. W wyniku zastosowania
dodatkowego wymiaru powstaje trojwymiarowa Kklasyfikacja kosztow, gdzie wazna jest
kolejnos¢ prezentacji informacji

e Centrum kosztow — kalkulacja kosztéw procesow
o Proces budzetowy — zakres odpowiedzialnosci, strategie dziedzinowe
» Rodzaj kosztow — uzasadnienie wartosci kosztow wedtug procesow
budzetowych.

Zasady identyfikacji kosztow wedlug zakresu odpowiedzialnos$ci

W budzecie wszystkie koszty podzielone zosta¢ powinny na nast¢pujace kategorie wedtug
kryterium odpowiedzialnosci:

1) odpowiedzialno$¢ bezposrednia jednostki centralne;j,

2) odpowiedzialno$¢ posrednia jednostki centralnej,

3) odpowiedzialno$¢ bezposrednia centrum kosztow,

4) odpowiedzialnos$¢ posrednia centrum kosztow,

5) odpowiedzialnos$¢ techniczna wyznaczonego dziahu.

Odpowiedzialnos¢ bezposrednia jednostki centralnej — dotyczy kosztow za, ktére odpowiada
jeden osrodek odpowiedzialnos$ci w skali catej firmy co wynika z centralizacji zadan. Wszystkie
koszty z tej grupy ponosi zatem na rzecz poszczegdlnych osrodkéw kosztéw jeden dziat
centralny. Kierownicy o$rodkow kosztéw na rzecz, ktorych wydatkowane sg te srodki budzetowe
nie odpowiadajg w sposob bezposredni za ich poziom w swoich budzetach.

Odpowiedzialno$¢ posrednia jednostki centralnej — polega na nadzorowaniu przez jeden
osrodek odpowiedzialno$ci okreslonych pozycji kosztéw ponoszonych przez inne osrodki
odpowiedzialnosci. W tym przypadku osrodek odpowiedzialnos$ci jest tozsamy z osrodkiem
kosztow. Koszty tworzy na rzecz swojej jednostki jej kierownik. Kierownik dziatu
nadzorujacego nie tworzy tych kosztow ani nie jest za nie odpowiedzialny w sposob bezposredni.
Celem tego nadzoru jest prowadzenie spojnej strategii w danych dziedzinach w skali catej firmy
oraz wskazywanie dzialan majacych na celu optymalizacje w konkretnej dziedzinie. Zadaniem
tego nadzoru jest rowniez sprawowanie kontroli w skali catej firmy na d okreslonymi kosztami.
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Odpowiedzialno$¢ bezposrednia kierownika MPK polega na samodzielnym (zgodnie
Z przyznanym budzetem i zakresem uprawnien) podejmowaniem przez kierownika MPK decyzji
skutkujacych powstawaniem kosztow. Moga by¢ to koszty proste zwigzane z fakturami obcymi
czy dokumentami wewnetrznymi. Do tej kategorii zaliczane sg rowniez koszty czesci ustug
wewnetrznych realizowanych w ramach rozliczania dzialalno$ci pomocniczej. Sg to jednak
koszty tylko tych ustug, ktore powstajg w wyniku decyzji podjetej przez kierownika obcigzanego
centrum kosztéw skutkujacej zaméwieniem $wiadczenia wewnetrznego. Osoba ta planuje te
pozycje w swoim budzecie anastepnie samodzielnie zamawia zwigzane z nimi §wiadczenia
wewnetrzne.

Odpowiedzialnos¢ posrednia kierownika MPK dotyczy kosztéw zaliczanych w ci¢zar jego
centrum, lecz powstatych z inicjatywy innych jednostek. Osoba ta w tym przypadku nie planuje
ich w swoim budzecie ani nie podejmuje decyzji skutkujacych =zaistnieniem kosztow
rzeczywistych. Dotyczy to zarowno kosztow zewnetrznych jak i wewnetrznych wynikajacych z
realizacji ushug dziatalno$ci pomocniczej. Sa to zatem koszty odnoszone w ci¢zar MPK na
skutek decyzji innych 0sob niz kierownik danego centrum kosztow. Stan ten jest konsekwencja
centralizacji okre$lonych funkcji w skali calej firmy. Bezposrednio odpowiedzialng za koszty tej
kategorii osoba w tym przypadku jest kierownik jednostki z inicjatywy, ktérego wykonano
zadanie anie na rzecz jakiego zostalo ono zrealizowane. Celem sprawowania tego rodzaju
odpowiedzialno$ci jest nadzorowanie prawidlowego z punktu widzenia obcigzanego MPK
przypisywania mu kosztow.

Odpowiedzialno$¢ techniczna za koszty polega na prawidlowym ustaleniu ich wartosci.
Zadanie to realizowane powinno by¢ zarowno w zakresie ich planowania jak 1 analizy danych
rzeczywistych. Ten rodzaj odpowiedzialno$ci za koszty wynika z konieczno$ci posiadania
specjalistycznej wiedzy fachowej w zakresie dziedziny jakiej one dotycza. Polega on na pomocy
udzielanej kierownikom centréw odpowiedzialno$ci merytorycznej przez wyspecjalizowane
dzialy. Aby zwolni¢ ich z konieczno$ci wykonywania zadan administracyjnych zwigzanych
z planowaniem czy biezacym zarzadzaniem konkretnymi kosztami wymagajacymi
specjalistycznej wiedzy, zbednej na poziomie kierownikow MPK zadania te powierza si¢
wyspecjalizowanym w tym jednostkom. Innym czynnikiem identyfikacji tego rodzaju
odpowiedzialnosci jest zarzadzanie specjalistycznymi bazami danych zawierajacymi
szczegdtowe informacje dotyczace konkretnych dziedzin, mogg by¢ to takie zbiory jak ewidencja
srodkow trwatych czy pracownikow. Analizowany rodzaj odpowiedzialno$ci moze by¢
stosowany w odniesieniu do takich kosztow jak:

1) wynagrodzenia wraz z narzutami,

2) amortyzacja,

3) ubezpieczenia,

4) podatki i oplaty,

5) koszty finansowe i leasing,
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Zasady zalezno$ci pomiedzy grupami kosztow wedlug zakresu odpowiedzialnosci

Odpowiedzialnos¢ bezposrednia

kierownika MPK — konsumenta

Odpowiedzialnos¢ posrednia

kierownika MPK — konsumenta

kosztow kosztow
Odpowiedzialno$¢ bezposrednia X
jednostki centralnej
Odpowiedzialno$¢ posrednia X

jednostki centralnej

Réznice pomiedzy centrum kosztow a centrum odpowiedzialno$ci za proces budzetowy

Rodzaj centrum

Centrum kosztow — MPK

Centrum odpowiedzialnosci za

proces budzetowy

Zalecany zakres rejestracji

kosztow

Konta zespotu 5

Konta pozabilansowe — obiekty

budzetowe

Kierunek przeptywu kosztow

Jednostka obcigzana kosztami

Jednostka tworzaca koszt

Zadania analizy kosztow

Przeprowadzenie kalkulacji oraz

analizy rentownosci zasobow

Zaplanowanie, wykonanie oraz

rozliczenia budzetu

Pytanie: Czy kierownik MPK odpowiada
| W jaki sposéb za laczne koszty swojego

centrum?
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Regula tabel przestawnych w dwuwymiarowej analizie kosztéw wedlug MPK i proceséw budzetowych

Wymiar 1 — Budzet wykonany wedlug — MPK konsumentow kosztéw

Pozycje budzetowe

Koszty wedhlug rodzaju

401

402

Razem koszty

Wskaznik kosztochlonno$ci

Kierownik odpowiedzialny za koszty

Pozycje budzetowe

Koszty wedhug rodzaju

401

403

Razem koszty

Wskaznik kosztochlonnosci

Kierownik odpowiedzialny za koszty

Centrum kosztow 1

Centrum kosztow 2

Centrum kosztow 3

Razem firma

Procesy budzetowe

Procesy budzetowe

Procesy budzetowe

Procesy budzetowe

A B C Razem

A B C Razem

A

B C Razem

A B C Razem

Proces budzetowy A razem

Proces budzetowy B razem

Proces budzetowy C razem

Razem firma

Koszty ponoszone na rzecz

Centrum Kosztow

Koszty ponoszone na rzecz

Centrum Kosztow

Koszty ponoszone na rzecz

Centrum Kosztow

Koszty ponoszone na rzecz

Centrum Kosztow

1 2 3 Razem

1 2 3 Razem

2 3 Razem

1 2 3 Razem

Wymiar 2 - Budzet wykonany wedlug osrodkow odpowiedzialnosci za procesy budzetowe— tworcow kosztow
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Struktura budzetu tworcy kosztow ze wskazaniem konsumentéow kosztéow na przykladzie dzialu remontowego

Tworca kosztéw — Centrum odpowiedzialnoS$ci Konsumenci kosztow
Typ dzialalnosci  Rodzaj kosztu MPK 1 MPK 2 MPK 3 Razem
Koszty Koszty  serwisu | 400
stale okresowego 401
MPK 1 402
> Rozliczenie wewnetrzne kosztow statych MPK
~— Razem

Koszty =~ —® | Razem koszty rodzajowe — brak analizy szczegélowej

remontow Rozliczenie wewnetrzne kosztéw stalych MPK

awaryjnych Razem

Koszty remontu | 400
401

402

planowanego 1

Rozliczenie wewnetrzne kosztow stalych MPK

Razem

A
'

Koszty remontu | 400
401

402

planowanego 2

Rozliczenie wewnetrzne kosztow stalych MPK

I
>

Razem

Jezeli struktura budzetu centrum odpowiedzialnosci jest dwustopniowa to w pierwszej kolejnosci koszty stopnia 1 rozliczone powinny
zosta¢ na koszty stopnia 2. Dopiero pelne koszty danej dzialalnosci obciaza centra kosztow.
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Wykorzystanie budzetu dysponenckiego w procesie optymalizacji procesow

Dzial Energetyka

Amortyzacja

Materiaty

Uslugi obce

Wynagrodzenia

MPK 1 MPK 2 MPK 3
Amortyzacja Amortyzacja Amortyzacja
Materiaty Materiaty Materialy
Ustugi obce Ustugi obce Ustugi obce

Pozostate

Wynagrodzenia

Wynagrodzenia

Wynagrodzenia

Energia

Pozostate

Pozostate

Pozostale

Energia

Energia

Energia

Koszty dziatalno$ci dziatu
energetycznego
Budzet dysponencki na
dostawy energii dla catej
firmy

Energia dla MPK 1

Energia dla MPK 2

Energia dla MPK 3

Energia dla wlasnego

dzialu

Razem koszty energii

l

Strategia zarzadzania

energia

Cele w zakresie

zarzadzania energia

Budzety dysponenckie wystepuja w obszarze budzetu obejmujacego wydzielong dziatalnos¢
komorki. Charakteryzuja si¢ one tym, ze koszty tworzone sg przez jeden dzial w ramach precyzyjnie
okreslonego zakresu jego dziatalnos$ci lecz na rzecz nie swojej jednostki. Stad tez pochodzi nazwa
tego rodzaju budzetu gdyz kierownik jednego dziatlu dysponuje $rodkami przeznaczonymi na rzecz

innych jednostek. Budzetu dysponenckie nalezy stosowa¢ w nastgpujacych przypadkach:
1. Koszty obciazajace jedno MPK planowane i ponoszone sg przez inne komorki.

2. Jednostka organizacyjna wykonuje rzeczywiste i bezposrednie dzialania na rzecz innych

MPK.
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Wykorzystanie informacji z budzetéow dysponenckich przed i po rozliczeniach

wewnetrznych

Budzet dysponencki przed
rozliczeniami wewnetrznymi

|

Budzet po rozliczeniach
wewnetrznych

‘ Rachunek przeptywdéw finansowych ‘

l

‘ Kalkulacyjny rachunek zyskow i strat

Analiza wykonania budzetu wedtug
zakresu odpowiedzialnosci

Plan — wykonanie = odchylenie

l

l

Kalkulacja kosztow realizowanych
procesow
Wyrobdw 1 ustug
Komorek organizacyjnych
Projektow
Srodkéw trwatych
Np. metodag ABC oraz tworzenie
kalkulacyjnego rachunku zyskow 1
strat

Reakcja na odchylenia w trakcie
realizacji budzetu

l

Decyzje na temat realizacji
konkretnych rodzajow dziatalno$ci
na podstawie rachunku
ekonomicznego
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Zadania realizowane przez kierownikow osrodkow odpowiedzialnosci i kosztow
W zwiazku ze sprawowaniem odpowiedzialnos$ci za koszty

Zakres

zadan

Opis zadan

Rodzaj odpowiedzialnosci

za koszty

Kierownik

wykonujacy zadanie

Bezposrednia

Posrednia

Centrum

kosztow

Jednostka

centralna

Planowanie

budzetu

Planowanie wybranych pozycji budzetu w
skali catej firmy wynikajacych z centralizacji

zadan

Planowanie wybranych pozycji budzetu

Wytacznie dla swojego MPK

Ustalenie wytycznych do planowania oraz
nadzor nad planowaniem budzetu przez
kierownikéw centrow kosztow w wybranej
dziedzinie za jaka odpowiadaja w sposob

bezposredni kierownicy MPK

Nadzér na procesem planowania budzetow

przez kierownikoéw poszczegolnych MPK

Nadzér nad wielkos$cia zaplanowanych pozycji

w budzecie MPK przez dziat centralny

Realizacja

budzetu

Wydatkowanie §rodkow budzetowych w skali

catej firmy wynikajacych z centralizacji zadan

Wydatkowanie §rodkow budzetowych
wytacznie dla swojego MPK

Dekretacja dokumentow ksiegowych zgodnie

z wykonanymi zadaniami dla swojego MPK

Dekretacja dokumentow ksiegowych zgodnie
z wykonanymi zadaniami dla innych MPK

wynikajacych z centralizacji zadan

Nadzoér nad realizacja zadan wynikajacych
z centralizacji funkcji w skali catej firmy,

ktorych koszty obciazajg inne MPK

Nadzor nad realizacja zadan w centrach
kosztéw przez ich kierownikow za jakie

bezposrednio odpowiadaja ich kierownicy

Analiza

wynikow

Analiza raportdéw z realizacji budzetu w skali
catej firmy dla wybranej dziedziny

wynikajacej z centralizacji zadan

Analiza raportow z realizacji budzetu w skali
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MPK dla wybranej dziedziny wynikajacej
z centralizacji zadan wykonywanych przez
kierownikéw innych centrow

odpowiedzialno$ci

Analiza raportdéw z realizacji budzetu MPK
w zakresie kosztow tworzonych przez jego X X

kierownika

Nadzoér nad realizacja budzetu MPK
w zakresie kosztow tworzonych przez jego X

kierownika

Podejmowanie dziatan majacych na celu
poprawg efektywnosci wykonywane;j X

dziatalnos$ci wynikajacej z centralizacji zadan

Whioskowanie o podjecie dziatan majacych na
celu poprawe efektywnosci w MPK
dziatalnosci realizowanej w ramach

Optymalizac | centralizacji zadan

ja Podejmowanie dziatan majacych na celu
poprawe efektywnos$ci dziatalnosci X X

realizowanej przez kierownika MPK

Whnioskowanie o uruchomienie dziatan
optymalizacyjnych w zakresie zadan

wykonywanych przez kierownika

realizujacego je w skali catej firmy
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Zasady nadzoru centralnego nad kosztami

MPK 1,2,3
Centralne centra | Centrum A T Strategia A — Budzet A ™ | Koszt A Razem koszty w zakresie
odpowiedzialnoéci | Centrum B — Strategia B — Budzet B —» | Koszt B odpowiedzialnosci
posredniej Centrum C — Strategia C — Budzet C = | Koszt C bezposredniej kierownika
MPK
Centra Centrum1 1 Strategial — Budzet1 —¥ | Koszt 1 Razem koszty w zakresie
odpowiedzialno$ci | Centrum 2 —» Strategia2 —» Budzet2 —»| Koszt 2 odpowiedzialnos$ci
bezposredniej Centrum 3 [~ Strategia 3 — Budzet3 | Koszt 3 posredniej kierownika
MPK
Razem koszty MPK

Kolejnos¢ planowania arkuszy budzetowych zgodnie z ustalonymi zasadami
odpowiedzialnosci

Faza 1
W pierwszej kolejnosci planowane powinny by¢ budzety przez jednostki centralne czyli
wedtug:

1) odpowiedzialno$ci bezposredniej jednostki centralnej,

2) odpowiedzialno$ci posredniej jednostki centralne;j.

W przypadku budzetu wedlug odpowiedzialno$ci posredniej jednostki centralnej moze by¢ on
planowany wedlug nastepujacych regut:

1) wstepne zaplanowanie wybranych pozycji w budzetach innych MPK,

2) poprzez ustalenie zasad planowania budzetu w danej pozycji przez kierownikow
centrow odpowiedzialno$ci posredniej za pomocag centralnych norm czy instrukcji
budzetowych i przekazaniu ich kierownikom centrow kosztow,

3) po zaplanowaniu budzetu przez kierownikow osrodkow kosztéw odpowiednie pozycje
przeanalizowane zostang przez kierownikow posrednio za nie odpowiedzialnych w
skali catej firmy.

Faza 2

W nastepnej fazie planowanie realizowac¢ bedg kierownicy poszczegdélnych MPK. Planowaé
bedg oni pozycje ,,Koszty zalezne w sposob bezposredni od kierownika MPK.

Dodatkowo ich zadaniem bedzie zapoznanie si¢ z pozycjami ,Koszty niezalezne
bezposrednio od kierownika MPK” czyli zaplanowanymi przez jednostki centralne. Celem
tego bedzie mozliwo$¢ zgloszenia do dzialu controllingu uwag =z tytulu wartosci
zaplanowanych pozycji.
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W tej fazie wyr6zni¢ mozna nastepujace fazy szczegdtowe

Faza?a
Planowanie kosztéw dziatalno$ci pomocnicze;.

Faza2b
Planowanie kosztéw MPK z zakresu dziatalnosci podstawowej oraz ogolnego zarzadu.

Celem zachowania tej kolejnosci jest wplyw jednych kosztow na inne. Koszty dzialalnosci
pomocniczej powinny by¢ zaplanowane w pierwszej kolejnosci gdyz przeniesione zostang one
do budzetow kolejnych MPK. W procesie planowania zachowana powinna zosta¢ kolejnos¢
rozliczen kosztow stosowana w rachunku kosztow.

Weryfikacja obecnych kont rodzajowych kosztow

W istniejacym w przedsigbiorstwie uktadzie kosztow rodzajowych na skutek wdrozenia
budzetowania zazwyczaj nalezy dokona¢ pewnej weryfikacji. Polega ona na wykonaniu
nastepujacych zadan:

Zlikwidowaniu kont dla kosztéw niepotrzebnych — kont martwych lub powielajacych
informacje

Bardzo czgsto w istniejacym planie kont s3a pozycje juz dawno nie wystepujace
W rzeczywistosci. Zazwyczaj dotyczy to uktadu analitycznego gdzie z biegiem czasu
tworzono wiele drobnych kont w celu biezacego zapotrzebowania na informacje. W obecnej
chwili bardzo czgsto czg$¢ z tych kosztéw nie wystepuje juz w ogdle. Oznacza to sytuacje, ze
nie ksieguje si¢ na nie zadnych kosztow gdyz dzialalno$¢ ta juz nie wystepuje lub tez nie ma
zapotrzebowania na dany rodzaj informaciji.

Kolejnym zadaniem wykonywanym w tej fazie wdrozenia jest weryfikacja wielu réznego
rodzaju kosztéw z tzw. kategorii pozostalych takich jak przyktadowo:

1) pozostate materiaty produkcyjne

2) pozostate materialy pomocnicze

3) pozostate materiaty biurowe

4) pozostate ustugi remontowe

5) pozostale ustugi obce

6) pozostate koszty.

Koszty te nalezy przeanalizowaé pod katem pozycji kwalifikowanych do tej kategorii. Duza
ilo$¢ kont oraz warto$¢ kosztéw ,,pozostatych” powoduje pewne utrudnienia zardwno w fazie
planowania jak i ksiggowania. Podczas planowania trudno czgsto jest zdefiniowal jakie
nalezy planowa¢ pozycje w tej kategorii. Dodatkowo podczas zatwierdzania budzetu gdy
poszukuje si¢ srodkow, ktore mozna ograniczy¢ z budzetu MPK zazwyczaj jako pierwsze
»wycinane” sg te wlasnie koszty. Z tego powodu nalezy si¢ zastanowi¢ czy planowac pozycje,
ktora i1 tak nie zostanie zatwierdzona. Zamiast kosztow pozostate lepiej jest wprowadzi¢ do
budzetu konkretng pozycje.
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Wprowadzeniu nowych rodzajow kont

Bardzo czesto weryfikacja 1 likwidacja kosztow niepotrzebnych powoduje koniecznos¢
wykonania zadan odwrotnych a mianowicie utworzenie nowych rodzajow kosztow
rodzajowych. Wynika to zazwyczaj z rozwoju w firmie nowych rodzajow dziatalnosci.

Uporzadkowaniu kolejnosci kosztow rodzajowych w ramach poszczegélnych kategorii
Zadanie to nie jest wykonywane w kazdym przypadku, bardzo czesto istnicjgcy uktad
rodzajowy kosztow jest poprawny. W wielu przypadkach jednak plan kosztoéw w tym zakresie
powstal w wyniku wielu zmian. Konsekwencjg tego moze by¢ brak jednolitych zasad
W pogrupowaniu kosztow we wspolne i jednorodne kategorie.

Proces porzagdkowania kosztow wedlug ukladu rodzajowego kosztow

Koszty przed uporzadkowaniem Koszty po uporzadkowaniu
Materialy Materialy podstawowe
e Farba e Farba
e Tworzywo e Tworzywo
e Blacha e Blacha
e Biurowe e Stal
e Komputerowe e Rezerwa
e Szkoleniowe e Rezerwa
e Stal e Rezerwa

Materialy pomocnicze
e Biurowe
e Komputerowe
e Szkoleniowe
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Ustalenie dzialow planujacych poszczegolne koszty

W tym zadaniu nalezy okresli¢ jakie dziaty wykonuja poszczegélne czynnosci w procesie
planowania odpowiednich kosztéw. Nalezy koniecznie zaznaczyé, ze koszty w budzecie
osrodka odpowiedzialnosci nie planuje w calosci jego kierownik. Wynika to z fakty
posiadania przez niego okreslonej wiedzy 1 uprawnien czy dostepu do danych. Dotyczy to
w szczegolnosci takich pozycji jak: amortyzacja, ptace wraz z narzutami czy podatki
kosztowe. Poszczegdlne pozycje budzetu planowane powinien by¢ przez:

Kierownika MPK w calo$ci

Dotyczy to kosztow w catkowitej odpowiedzialno$ci kierownika MPK oraz w zakresie jego
wiedzy fachowej. Zazwyczaj sg to koszty dziatalnosci MPK i drobne koszty z kategorii
statych utrzymania jego dziatu.

Kierownika jednostki centralnej — okreslone koszty moga by¢ planowane w cato$ci przez
jednostke centralng dla wszystkich MPK. Metoda ta stosowana powinna by¢ w przypadku
kosztéw w bezposredniej odpowiedzialno$ci jednostki centralne;.

Controllera wedlug regul centralnej ustugowej metody planowania budzetu z akceptacja
oddolng W celu usprawnienia procesu planowania budzetu warto jest przyja¢ zatozenie, ze
wybrane dane do tabel wprowadza¢ beda controllerzy. Dotyczy to pozycji powszechnych
objetych centralnymi zasadami planowania wystepujacych w skali calej firmy. Moga by¢ to
zardbwno controllerzy na poziomie centralnym jak i1 wydzialowym. Powodem takiego
rozwigzania sg nastgpujace korzysci:

1) odcigzenie kierownikéw osrodkow odpowiedzialnosci od wykonywania dodatkowych

prac o charakterze administracyjnym zwigzanych z budzetowaniem,
2) lepsza znajomo$¢ narzedzi planistycznych przez controllerow.

Wszelkie w ten sposob wpisane do budzetu dane nastepnie akceptowane beda przez
kierownikow os$rodkow odpowiedzialnosci. W tym celu controllerzy na prosbe tych
kierownikow zobowigzani beda do udzielenia im konsultacji dotyczacych zasad planowania
budzetu. W przypadku braku akceptacji przez kierownikdw osrodkow odpowiedzialnosci
poszczegbdlnych pozycji budzetowych sporzadzony zostanie wniosek o ustalenie dla nich
indywidualnych zasad planowania.

Dane zwigzane z indywidualng dziatalno$cia osrodkéw odpowiedzialnosci planowane beda
przez ich kierownikdw. Wynika to z faktu braku znajomo$ci tych dziedzin przez
controllerow.

Planowanie metoda noSnikow kosztow — driverow kosztowych
Metoda ta polega na realizacji nastgpujacych etapoéw planowania:

1) specjalistyczny dziat ustali koszt jednostkowy lub normatyw kosztowy,

2) kierownik MPK planuje jedynie ilos¢ danych jednostek - normatywow,

3) warto$¢ kosztow wyliczy si¢ automatycznie poprzez odpowiednie formuty w systemie
IT — przyladowo arkuszu kalkulacyjnym.
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Proces planowania budzetu metoda nosnikow kosztow

Arkusz, w ktorym specjalista planuje koszt
jednostkowy
Dzial IT
Kalkulacja kosztu Koszt ten zatwierdza przetozony
eksploatacji jednego 10 < kierownika z dziatu IT
komputera
Automatyczny transfer
danych
Arkusz, w ktorym kierownik 10 3 30
MPK planuje koszty swojego | Koszty eksploatacji Tloé¢ komputerow zgltoszona Koszty eksploatacji
budzetu jednego komputera przez kierownika MPK - komputeréw w MPK
zapotrzebowanie

T T

Pozycje te zatwierdza przetozony kierownika
MPK

Proces ustalania normatywu moze by¢ realizowany nastepujacymi metodami:
e ekspercka,
e ekstrapolacji danych historycznych
e szczegoOtowej kalkulacii.

Metoda ekspercka - polega na tym , Ze specjalista W danej dziedzinie na podstawie swojej
wiedzy wyznacza warto$¢ kosztu jednostkowego. Metoda ta zalecana jest dla kosztow
0 mniejszej wartosci 1 trudnych technicznie o ustalenia.

Metoda ekstrapolacji danych historycznych — polega na ustaleniu kosztu jednostkowego na
podstawie danych historycznych. W metodzie tej nalezy uwzgledni¢ dotychczasowy poziom
danych kosztow jak 1 prognozy co do ich zmiany w przysztosci.

Metoda kalkulacji szczegotowej — polega na przygotowaniu szczegdétowego wyliczenia
kosztu jednostkowego. Ze wzgledu na swoje wigksze rozbudowania — skomplikowanie
zalecana jest dla kosztow o wiekszej wartos$ci.

Pytanie:

Czy kierownik MPK, ktory ma zaplanowa¢ swoje koszty moze si¢ nie zgodzi¢ z warto$cia
normatywu centralnego?
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Ustalenie normatywu miesiecznego/rocznego na 1 telefon — metoda ekspercka

normatyw na 1 telefon miesiace razem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 rok

stacjonarny abonament rozszerzony

stacjonarny abonament podstawowy

komorkowy abonament rozszerzony

komorkowy abonament podstawowy

Ustalenie normatywu miesi¢cznego/rocznego na 1 telefon — metoda kalkulacji szczegolowej

Normatyw na 1 telefon miesiace razem

Rodzaj Szczegolowa pozycja kalkulacji 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 rok

abonamentu

komérkowy  |Ilo$¢ impulséw

abonament Ilo$¢ impulsow w abonamencie

podstawowy  [110¢¢ platnych impulséw

Koszt jednego ptatnego impulsu

Koszty impulsow

Koszty abonamentu

Razem koszty normatywu

Jaka metoda planowania dla tego rodzaju kosztéw jest bardziej zalecana?
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Tabela do planowania kosztow telefonow w MPK metodg driverow kosztowych

rodzaj telefonu kalkulacja Miesiace razem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (11 12 rok

stacjonarny abonament rozszerzony ilo$¢ telefonow
normatyw na telefon
koszty razem
stacjonarny abonament podstawowy ilo$¢ telefonow
normatyw na telefon
koszty razem

komorkowy abonament rozszerzony ilos¢ telefonow
normatyw na telefon
koszty razem

komorkowy abonament podstawowy ilo¢ telefonow
normatyw na telefon
koszty razem

telekomunikacja razem w MPK

Kierownik MPK wpisuje do tabeli budzetowej tylko zapotrzebowanie na ilo§¢ poszczegdlnych abonamentow.
Koszty pojedynczych abonamentéw wyznaczone zostaty przez specjalistyczny dziat.

Wady metody:

Zmuszenie kierownikow MPK do planowania duzej ilosci pozycji budzetowych nie bedacych w ich zakresie specjalizacji

Mozliwo$¢ samodzielnego wyboru opcji powoduje brak centralnych regut zarzadzania wieloma pozycjami kosztow co utrudnia tworzenie
spojnych strategii dla tych dziedzin
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Tabela do planowania kosztéw telefonéw w MPK -ach metoda przez wyspecjalizowany dzial

MPK rodzaj telefonu kalkulacja miesiace razem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 rok

stacjonarny abonament ilo$¢ telefonow
rozszerzony normatyw na telefon
koszty razem
stacjonarny abonament ilo$¢ telefonow
podstawowy normatyw na telefon
koszty razem
komorkowy abonament ilos¢ telefonow
rozszerzony normatyw na telefon
koszty razem
komorkowy abonament ilos¢ telefonow
podstawowy normatyw na telefon

koszty razem

telekomunikacja razem w MPK

stacjonarny abonament ilo$¢ telefonow
rozszerzony normatyw na telefon
koszty razem
stacjonarny abonament ilos¢ telefonow
podstawowy normatyw na telefon
koszty razem
komorkowy abonament ilos¢ telefonow
rozszerzony normatyw na telefon
koszty razem
komorkowy abonament ilos¢ telefonow
podstawowy normatyw na telefon

koszty razem

telekomunikacja razem w MPK

Razem pion

Planowanie normatywu kosztow metoda ,,Od zera”
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Budzet kosztéw BHP - Kalkulacja normatywu na jednego pracownika
Rok Wersja budzetu

MPK planujace
kalkulacja normatywu rocznego BHP na 1 pracownika

grupa zawodowa -

rodzaj materialu | jednostka | ilos¢ koszt koszt |miesiace razem |zalgczniki
bhp miary jednostkowy | roczny 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 rok

razem koszt BHP na 1 pracownika grupy zawodowej A

Kalkulacja normatywy metoda 1/12 — polega na ustaleniu warto$ci rocznej dla danej pozycji kosztowej a nastgpnie podzieleniu jej przez 12
w celu otrzymania warto$ci miesigcznej.

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



Wprowadzenie do budzetu MPK kosztow uslug wewnetrznych

Budzet kosztow MPK - Teren

Rok Wersja budzetu
MPK planujace Imig¢ i nazwisko kierownika MPK
Proces Rodzaj kosztu Kalkulacja kosztow |Miesigce razem
budzetowy Syntetyka Analityka Cena Tloé 1 10 [ 11 [ 12 rok
Utrzymanie Amortyzacja Infrastruktury
obicktow
Zuzycie Materiaty A
materiatow 1 Materia}y B
energii Energia elektryczna na
o$wietlenie
Ustugi obce Ustugi dozoru i sprzatania
Uslugi transportowe
Podatki i optaty |podatek od nieruchomosci

Utrzymanie obiektu razem

Remontyi  |.......  [|....

konserwacje

biezace

Teren - koszty razem

Ilo$é m2 terenu

Koszt na 1 m2 terenu
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Rozliczenie kosztow MPK - Teren

Pion |MPK korzystajace
z ustug MPK - teren

kalkulacja kosztow

Miesiace

1

10

11

12

Razem
rok

llo$¢ wykorzystywanych m2 terenu

Koszt 1 m2 terenu

Koszty terenu w MPK

Ilo$¢ wykorzystywanych m2 terenu

Koszt 1 m2 terenu

Koszty terenu w MPK

Ilos¢ wykorzystywanych m2 terenu

Koszt 1 m2 terenu

Koszty terenu w MPK

Tlos¢ wykorzystywanych m2 terenu

Koszt 1 m2 terenu

Koszty terenu w MPK

Ilo$¢ wykorzystywanych m2 terenu

Koszt 1 m2 terenu

Koszty terenu w MPK

Razem pion

Jakiego rodzaju MPK mogg korzysta¢ z ustug MPK teren?
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Nazwa MPK Budynek nr 1 Numer MPK

Imie i nazwisko kierownika MPK

Nazwa jednostki rozliczeniowej MPK llo$¢ jednostek rozliczeniowych MPK
Rok Wersja budzetu
Proces Kategoria |Rodzaj kosztéw Numer konta Miesiace Razem
budietowy Kkosztow Syntetyka Analltyka rOdZ&jOWGgO kosztu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 rok
Proces Koszty Amortyzacja
utrzymania |proste
budynkow
Zuzycie
materiatow i
energii
Ustugi obce

Koszty Koszty terenu

ziozone — 2z
rozliczenia

Razem

l1o$¢ jednostek rozliczeniowych MPK

Koszt jednej jednostki rozliczeniowej MPK
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Rozliczenie ustug wewnetrznych w budzetowaniu
W budzecie ujete powinny by¢ wszystkie rozliczenia zwigzane z realizacja Swiadczen wzajemnych
Celem tego jest:

1) ustalenie petnych kosztow MPK konsumentéw ustug,

2) przeprowadzenie procesu kalkulacji,
3) zaplanowanie rachunku zyskow i strat w wariancie kalkulacyjnym.

Zakres rozliczen wewngtrznych w budzetowaniu jest szerszy niz rachunkowosci finansowej

W rachunkowosci finansowej rozliczenia te wykonywaé nalezy w obszarze kosztu
wytworzenia oraz realizacji zadan inwestycyjnych z doktadnoscia do pojedynczych MPK

W przypadku rozliczania ustug wewnetrznych na rzecz kosztow okresu (koszty ogdlnego
zarzadu oraz sprzedazy) w rachunkowo$ci finansowej wystarczajace jest obcigzenie tych
zbiorcze tych pozycji.

W budzetowaniu zakres rozliczen §wiadczen wewnetrznych realizowany powinien by¢
szerszym zakresie niz wymaga tego rachunkowos¢ finansowa.

Dzigki temu znane beda petne koszty zasobow o istotnej wartosci nawet jesli funkcjonujg one
w ramach kosztow okresu.

Dokonujac procesu rozliczen §wiadczen wzajemnych nalezy unika¢ podej$cia mowiacego, ze
wszystkie tego rodzaju dziatania powinny zosta¢ rozliczone. Rozwigzane to niepotrzebnie
skomplikuje system budzetowania nie wptywajac istotnie na wyniki.

Z tego powodu proces rozliczen §wiadczen wewngtrznych dotyczy¢ powinien tylko tych
dziatalno$ci, ktore maja wptyw na rezultaty kalkulacji.

Ustalenie metod planowania poszczegolnych kosztow

Poszczegolne koszty moga by¢ planowane roznymi metodami technicznymi.
Najbardziej klasycznym podziatem jest:

1) metoda ekstrapolacji danych historycznych zwana przyrostowa

2) na,bazie zerowej” — 0d zera,
3) metoda ekspercka.
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Proces planowania budzetu

Faza 1 - Proces planowania budzetu w zakresie kosztow stalych

Planowanie pozycji centralnych

Dzial personalny

Plan ptac MPK 1

MPK 2

MPK3

MPK 4

MPK'5

Ustalenie norm
centralnych dla kosztéw

Dzial personalny

Normy szkoleniowe

Planowanie kosztow
dzialalno$ci pomocniczej

Dzial energetyczny

Koszty stale dziatu

Plan kosztow MPK 1
energii MPK 2
elektrycznej MPK 3
MPK 4
MPK ..

Planowanie kosztow MPK
dzialalnos$ci podstawowej

Wydzial produkcji 1

Koszty wydzialowe state

Koszty wydziatlowe zmienne

Plan kosztow MPK 1
gniazd MPK 2
produkcyjnych MPK 3
MPK 4
MPK ..

Planowanie kosztow dla MP

Dzial personalny

Koszty state dzialu

Koszty dziatalnosci dziatu

Dzial ksiegowoSci

Plan MPK 1

Dzial finansowy

amortyzacji MPK 2

MPK 3

MPK 4

MPK'5

Plan podatkow MPK 1

kosztowych MPK 2

MPK 3

MPK 4

M MPK 5

U

Dzial administracyjny

Normy kosztow administracyjnych

Plan  kosztow | MPK 1

finansowych MPK 2
MPK 3
MPK 4
MPK 5

Dzial transportu

Normy kosztow

cksploatacji pojazdow @

Dzial utrzymania ruchu

Koszty stale dzialu

Dzial administracji

nieruchomos$ciami

Koszty state dziatu

Plan kosztow | MPK budynek 1

budynkow MPK budynek 2
MPK budynek 3
MPK budynek 4
MPK budynek. &

Wydzial produkcji 2

Koszty wydzialowe state

Koszty wydziatowe zmienne

Plan  kosztow | MPK 1
zespolow MPK 2
remontowych MPK 3
MPK 4
MPK ..
Plan remontoéw MPK 1
—
MPK 2
MPK 3
MPK 4
MPK ..

Plan kosztow MPK 1
gniazd MPK 2
produkcyjnych MPK 3
MPK 4
MPK ..

K z obsza

ru kosztow okresu

Dzial ksiegowosci

Koszty stale dzialu

Dzial finansowy

Koszty stale dzialu

Koszty dziatalnosci dziatu

Koszty dziatalnos$ci dziatu
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Faza 2 - Rozliczenie kosztow stalych na produkty

Produkty
1 2 3 4 5
Przychody
Koszty zmienne
Marza 1

Wydzial produkcji 1

Koszty Koszty wydziatowe state
ogoélnowydziatowe | Koszty wydzialowe zmienne
Koszty  gniazd MPK 1 :>
produkcyjnych MPK 2
MPK 3
MPK 4

Wydzial produkcji 2

Koszty Koszty wydzialowe state
ogoélnowydziatowe | Koszty wydzialowe zmienne
Koszty gniazd MPK 1 :>
produkcyjnych MPK 2
MPK 3
MPK 4
Koszty sprzedazy Produkt 1
Produkt 2 !—>
Produkt 3
Produkt 4
Produkt 5

v

| Dziat controllingu I

Razem koszty
| Dziat ksiegowosci | ogolnego —>
zarzadu

v

v

| Dzial personalny I

Ustalenie cen metoda
kalkulacji na podstawie
kosztéw catkowitych
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Metody techniczne planowania danych w budzecie

Planowanie danych w budzecie realizowane moze by¢ wedlug nast¢pujacych podstawowych
technik:

e Ekstrapolacji danych historycznych

¢ Na bazie zerowej

Metoda ekstrapolacji danych historycznych — Zwana rowniez przyrostowg polega na
ustaleniu przysztych wartosci zgodnie z rozwojem dotychczasowych trendow. Opiera si¢ ona
na nastgpujacych etapach:

e Analiza danych historycznych
Zdefiniowanie dotychczasowych trendow
Whprowadzenie czynnikow uaktualniajacych trendy historyczne
Zaplanowanie danych przysztych

Analiza_danych historycznych — polega na zebraniu informacji o poziomie planowanej
pozycji za okresy przeszle. Analiza ta moze by¢ wykonana za:

e Poprzedni rok kalendarzowy

e Poprzedni rok biezacy

Poprzedni rok kalendarzowy — jest to analiza danych za caty rok poprzedni od pierwszego
do ostatniego miesigca roku obrotowego. W tej metodzie koniecznie nalezy zwroci¢ uwage,
ze proces planowania budzetu realizowany jest pod koniec roku biezacego przewaznie we
wrzesniu. W tej metodzie planowanie odbywa si¢ na podstawie danych za caty rok poprzedni
czyli bez uwzglednienia informacji za wszystkie (przyktadowo 8) miesigcy roku biezacego.

e Zalety — analiza danych z catego roku

e Wady — analiza danych ,,przestarzatych”

Proces planowania metoda ekstrapolacji na podstawie danych za okres calego roku
kalendarzowego

Rok -1
112(3|4|5(6|7(8]|9(1|1]|1
012
Rok 0 l
112(3|4(5|6|7|8]|9|1|1]1
0112
Moment
planowania Rok +1
Iv 112(3|(4|5(6|7[8|9|1(1]|1
0[1]2
—
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Poprzedni rok biezacy — polega na planowaniu w oparciu o dane z ostatnich 12 miesi¢cy.
Planowanie jest wi¢c realizowane na podstawie najbardziej aktualnych danych. Aby jednak
ekstrapolacja objeta okres wszystkich 12 miesi¢cy roku nalezy dodatkowo analizowa¢ dane z
roku poprzedniego. W tym roku jednak mogly by¢ inne uwarunkowania strategiczne w
stosunku do planowanych pozyciji.

Zalety — planowanie w oparciu o dane najbardziej aktualne

Wady — nalezy uwzgledni¢ czynniki strategiczne obowigzujace w roku poprzednim

Proces planowania metoda ekstrapolacji na podstawie danych za okres calego roku

biezacego

Rok -1

1123|415

6

7

8

Zdefiniowanie dotychczasowych trendow — zadanie to polega na ustaleniu zwigzkow

[EN

y

pomigdzy warto$ciami analizowanego parametru i poszczeg6lnymi okresami czasu. Okresami
tymi sg odpowiednio:

e Te same okresy z roku poprzedniego
e Okresy poprzednie

Moment
planowania

—

Rok +1

1(2|3|4|5|6|7|8

9

Wyznaczenie tych zwigzkéw pozwoli na przeniesienie ich przyszie planowane wartos$ci.

Usrednianie danych

Planujac metoda ekstrapolacji nalezy przeanalizowa¢ rozktad sezonowosci.

moga nie oddawac rzeczywistej sezonowosci z nastepujacych powodow:

e Niestandardowe pory roku (ciepta zima lub zimne lato)

e Zjawiska jednoroczne nie wystepujace w pozostatych okresach
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Analiza
sezonowosci nie powinna by¢ wykonana tylko na podstawie danych za jeden rok. Warto jest
wykonac to zadanie na podstawie kilku lat przyktadowo trzech. Dzigki temu mozliwe begdzie
wyznaczenie sezonowosci z pomini¢gciem bledu analizy jednorocznej. Dane za jeden rok

1
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Proces usredniania danych do ekstrapolacji

Rok -3 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11 | 12
Rok -2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11 | 12
Rok - 1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 [ 10 | 11 | 12
Usrednienie danych

(sezonowosci)

Dane usrednione za

lata—3 -1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 [ 10 | 11 | 12
| Rok +1 |1 |2 3[4]5]6]7]8] 9] 10]11]12]

Metoda usredniania danych powoduje zgubienie wartos$ci skrajnych. W przypadku gdy istnieje
duza 1 powtarzajaca si¢ sezonowos$¢ dzialalnosci lecz w poszczegdlnych latach okresy
najwyzszej 1 najnizszej wartosci analizowanego parametru przypadaly na rdézne miesiace to
usrednianie danych moze przynie$¢ biedne informacje. Nie uzyskamy informacji o
warto$ciach skrajnych gdyz zostana one usrednione z warto$ciami z innych okreséw. Nie jest

to wada catkowicie dyskryminujaca ta3 metode planowania ale koniecznie nalezy znaé jej
skutki.

Wyznaczenie wartosci Srednich — ze gubieniem wartosci skrajnych

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Rok —
3
Rok -1
Wartosci
srednie
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Dynamika zmiany parametrow 7 roku na rok

Analizujgc dane za klika lat koniecznie poza rozkladem sezonowym nalezy uwzglednic
zmiang¢ warto$ci planowanych pozycji z roku na rok. Dzieki temu mozliwe jest okreslenie czy
na przestrzeniu kilku lat dany parametr zwigksza lub tez zmniejsza swojg wartos¢. W
przypadku obserwowania regularnej zmiany wartosci analizowanego parametru z roku na rok
nalezy uwzgledni¢ ten czynnik w procesie planowania.

Pozija 112|3|4|5|6|7|8]|9]|10|11]|12

Zmiana % warto$ci | Roku -3 do -2

parametru w stosunku do Roku -2 do -1

Zmiana % wartosci parametru dla roku
planowanego w stosunku do roku ubieglego

Dane historyczne za rok ubiegly

Dane planowane

Zmiana % wartosci | Dla roku —3

parametru w stosunku do | Dla roku -2

miesigca poprzedniego Dla roku
planowanego

Dane historyczne za miesigc poprzedni

Dane planowane

Zmiana wlasciwosci kriywej analizowanego parametru dla grupy
porownywalnych produktow na przestrzeni czasu

Dyna
mika

‘e
‘e
‘e
.
.

Produkt  Produkt Produkt Produkt
historyczny historyczny historyczny — planowany
1 2 3

Czas zycia produktow

[
»

Wygladzenie trendow
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Podczas obliczania miesigcznych planowanej pozycji w warunkach wystepowania
sezonowosci warto jest zwroci¢ uwage na problem okazjonalnych zakidcen trendow.
Zjawisko to polega na tym, ze zdarzaja si¢ okazjonalne i niepowtarzalne w przysziosci
przypadki zaktocajace poprawnos¢ wyliczen wskaznikdéw sezonowosci. W przypadku analizy
przychodow moga by¢ to przyktadowo jednorazowe i nigdy nie powtarzajace si¢ duze
krétkoterminowe kontrakty. W odniesieniu natomiast do kosztow mogg by¢ to przyktadowo
skutki likwidacji duzych awarii. Ich warto$¢ moze wplynag¢ na réznice analizowanych
parametrow w danym miesigcu w stosunku do pozostalych okresow. Uwzglednienie ich w
analizie sezonowo$ci moze spowodowa¢ wigc uzyskanie btednych informacji co
automatycznie przyczyni si¢ do nieprawidtowego wyznaczenia przysziej wartosci. Podobne
zasady dotyczy¢ powinny likwidacji niewielkich rdéznic pomigdzy poszczegdlnymi
miesigcami. Jezeli w analizie wykonania budzetu roznice pomiedzy warto$ciami przychodow
dla kolejnych okresow sa niewielkiej wartosci to w planie na rok nastgpny mozna przyjac
roéwny poziom dla tych miesiecy.

Analiza wartoSci planowanego parametru za okres poprzedni z widocznym
zjawiskiem jednorazowej i niepowtarzalnej sezonowosci

1 2 3 4 5 6 7 8

Miesiagce

Plan wartosci parametru dla okresow przyszlych ze zgubieniem zjawisk
jednorazowej i niepowtarzalnej sezonowosci

1 2 3 4 3) 6 7 8

Miesigce
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Planowanie metodg ekstrapolacji danych historycznych z usrednieniem
warto$ci miesiecznych

Wartos¢ za rok poprzedni 1 2 3 4 5 6
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Wprowadzenie czynnikow uaktualniajacych trendy historyczne

Bardzo czesto planujac warto$¢ jakiej$ pozycji mozemy okresli¢ jej zmiany w stosunku do
okresow historycznych. Zmiany te wynika¢ moga z nast¢pujacych czynnikdw:

e Informacji zewnetrznych

e Wewnetrznych decyzji strategicznych

Informacje zewnetrzne — s3 to dane z rynku zarowno dotyczace zagadnien zwigzanych z
przychodami jak i kosztami. Na ich rozw0j przedsi¢biorstwo nie ma wpltywu i moze jedynie
si¢ do nich dostosowa¢. Informuja one o zmianach takich parametrow jak:

e Cena rynkowa na sprzedawane produkty

e Koszt zakupu surowcow
Popyt na sprzedawane produkty
Dostgpnos¢ surowcow
Relacje poszczegdlnych typow kosztow

Informacje wewnetrzne — sa to dane wynikajace z polityki strategicznej firmy. W tym
przypadku przedsiebiorstwo moze je samodzielnie ksztattowaé zgodnie ze soja strategia.
Wynikaja one z polityki firmy do ksztaltowania poszczegodlnych planowanych pozycji w
stosunku do okresu poprzedniego na podstawie, ktorego jest realizowany proces ekstrapolacji.
Przyktadowo zadanie to moze by¢ wykonywane wedtug nastgpujacego procesu:

e Audyt zarzadczy

e Okreslenie kierunkow zmian strategicznych

e Ustalenie wskaznikow aktualizacji

e Zaplanowanie budzetu

Audyt zarzadczy — jest to analiza majaca za zadanie dostarczenie informacji o stanie
obecnych sprawozdan finansowych w stosunku do ustalonych wzorcéw. Wzorcami mogg by¢:
e Dane z koncernu
e Dane z lideréw branzowych
e Wlasne doswiadczenia firmy

Okreslenie Kkierunkow zmian strategicznych — na podstawie informacji z audytu w
przedsigbiorstwie podejmowane s3 decyzje o strategicznych kierunkach zmian
poszczegolnych pozycji budzetowych jakie planuje si¢ przeprowadzi¢ w przyszlym okresie.
Zazwyczaj zmiany te polegaja na wyznaczeniu pozycji jakie powinny ulec zwigkszeniu a jakie
zmniejszeniu. Zmiany te analizowane musza by¢ koniecznie jednoczesnie wedlug dwoéch
rodzajow parametrow:

e Parametry warto$ciowe — warto$¢ danej pozycji

e Parametry procentowe — relacja warto$ci w stosunku do innych i ogétem

Ustalenie wskaznikéw aktualizacji — na podstawie dziatan wcze$niejszych ustala si¢
konkretne warto$ci parametrow aktualizacji — zmiany przysztych wartosci w stosunku do
obecnych parametréw
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Zaplanowanie budzetu — jest to proste dzialanie matematyczne polegajace na przemnozeniu
warto$ci historycznych poprzez ustalone wskazniki aktualizacji budzetu.

Proces planowania budzetu metoda ekstrapolacji z uwzgl¢dnieniem

aktualizacji trendow

czynnikow

Rodzaj Dane za okres poprzedni Dane na okres planowany
dziatalnosci
Obecna | Wartos¢ | WyniKki Strategia | Wspélezyn | Planowana | Wartos¢
struktura | kosztow |  Audytu dzialania nik struktura % | kosztow
% aktualizacji | kosztow
kosztow
Utrzymanie 20% 100 |Zwigkszy¢ |Zwigkszy¢ 5% 25 137,5
pracownikow
Szkolenia 20% 100 | Zwigkszy¢ | Zwigkszyc 5% 25 137,5
IT 20% 100 | Stale State 5% 20 110
Samochody 20% 100 | Zwigkszy¢ |Zwigkszy¢ 5% 15 82,5
Remonty 20% 100 |Zmniejszy¢ | Zmniejszy¢ 5% 15 82,5
Razem 100% 500 |Zwiekszyé¢ | Zwiekszy¢ 10% 100% 550

Wspdlezynniki aktualizacji w prezentowanym przypadku odnoszg si¢ do wartos$ci struktury
ogo6tem kosztow.

Rodzaie wskaZnikow uaktualniai'icich

e Proste
o Zloione
o Wazione
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o Wzrost kosztow wynagrodzen.
e Wzrost kosztow surowca

Stosujac takg metode planowania nalezy unika¢ wprowadzenia zbyt wielu czynnikoéw korekcji
danych historycznych. Spowoduje to sytuacje duzego utrudnienia oceny czy planowana
warto$¢ finalna jest rzetelna. Maksymalnie w praktyce mozna stosowaé¢ do trzech takich
czynnikow. Jest to jednak ilo§¢ maksymalna. Lepiej jest jednak stosowa¢ do dwoch takich
czynnikow.
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Proces wprowadzenia korekty planowania danych wyznaczonych na podstawie analizy
historycznej o czynniki uaktualniajace

Miesiqce 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Wartos¢ parametrow

wyznaczona na podstawie

klasycznej ekstrapolacji I

Czynnik korekcji A +5 | +5 | +5 | +5 [ +5 | +5 | +b | +5 | +5 | 45 | +5 | 45
% | % | % | % | % | % | % | % | % | % | % | %

Czynnik korekcji B -10|-10|-10|-10|-10|-10|-10|-10|-10|-10|-10|-10
% | % | % | % | % | % | % | % | % | % | % | W

Wartos¢ parametrow
wyznaczona na podstawie
ekstrapolacji skorygowana o
czynnikow uaktualniajacych
dane historyczne

Zaplanowanie danych przyszlych
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Wzorzec tabeli do planowania metodq ekstrapolacji - Wersja uproszczona dla przypadku braku sezonowosci miesigcznej

Koszty planowane metoda ekstrapolacji - na podstawie analizy danych historycznych

rodzaj kosztéw warto$¢ w roku % zmiany |miesigce razem
poprzednim wartosci
caly rok Srednia miesi¢cznej 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 rok

razem miesieczna

Pozostate materiaty

Pozostale ustugi transportowe

Pozostate ustugi obce

Wzorzec tabeli do planowania metodq ekstrapolacji - Wersja ztozona dla przypadku wystepowania sezonowosci miesigcznej

rodzaj Wyznaczanie parametréw ekstrapolacji miesigce razem
kosztow 1 2 3 4 | 5 6 7 8 9 | 10 | 11 | 12 rok
zuzycie  [Dane za lata poprzednie Rok - 3
materiatow Rok — 2
Rok - 1
Wartos¢ srednia
Zmiana warto$ci w % Rok -2/-3
Rok -1/-2
Ekstrapolacja zmiany wartosci w % |Dla roku +1/-1
Wspotczynniki| Nazwa czynnika 1 Wartos¢
uaktualniajgce w %|Nazwa czynnika 2 wartos¢é
Razem wskaznik ekstrapolacji
Planowana wartos¢

Uwaga nalezy okresli¢ czy ekstrapolowane dane bedq na podstawie wartosci sredniej za lata -3, -2 i —1 czy te na tylko podstawie wartosci 7 roku — 1.
Wariant 1- na podstawie wartosci §redniej zalecany jest gdy nie obserwuje si¢ istotnej i statej zmiany warto$ci analizowanych parametrow.

Wariant 2 — na podstawie danych za rok poprzedni zalecany jest dla gdy obserwuje si¢ wyrazng stalg zmiane warto$ci analizowanego parametru. Dane za lata —3 i -2 stuzg w
takim przypadku do ustalenia dynamiki trendu.
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Metoda na bazie zerowej

Ta metoda opiera si¢ na zalozeniu aby plan tworzy¢ wylacznie na podstawie danych
przewidywanych a nie historycznych. W metodzie tej wystepuja nastepujace etapy
planowania:

¢ Wykonanie analizy strategicznej
e Zaplanowanie budzetu

Wykonanie analizy strategicznej — jest pierwszym etapem planowania na bazie zerowe;j.
Celem tej analizy jest oszacowanie przyszlych wartosci analizowanego parametru. Analize
strategiczng wykonuje si¢ zar6wno w odniesieniu do przychodow jak i1 kosztow. W zakresie
przychodéw wykorzystuje si¢ w tym celu konkretnie zdefiniowane modele analizy
strategicznej takie jak:

e BCG - Boston Consulting Group
Mc’Kinseya
Ansoffa
itp

Ceny

Tlosci sprzedazy
Naklady na promocje
Ceny surowcow
Stopy podatkowe
Stopy procentowe

Itp.

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



Proces planowania metodq ,,0d zera”

Dzial A Dzial B Dzial C
Analiza Analiza Analiza
strategiczna strategiczna strategiczna
A-1 B-1 C-1
Analiza Analiza Analiza
strategiczna strategiczna strategiczna
A-2 B-2 C-2
Analiza Analiza Analiza
strategiczn strategiczna strategiczna
aA-3 B-3 C-3
Budzet Budzet Budzet
A-1 B-1 C-1
Budzet Budzet Budzet
A-2 B-2 C-2
Budzet Budzet Budzet
A-3 B-3 C-3
Proces planowania budzetu na podstawie analizy strategicznej
Miesiace 1/2(3]4|5|6|7[8[9]10[11|12
Analiza Warto§¢  przewidywana

strategiczna

analizowanego parametru

Planowany
Budzet

Wartos¢
parametru

planowana
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Wzorzec tabeli do planowania metodq ,,0d zera”

Szkolenia i podroie na szkolenia  [Miesiace razekm zalaczniki
4 ro
ogolnodostepne
nazwa zasady kalkulacji 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

szkolenia

koszt szkolenia 1 osoby

koszt podrézy 1 osoby na szkolenia

1lo$¢ 0sob

koszty podrozy na szkolenie

koszty szkolenia

koszty szkolenia wraz z podrdza

koszt szkolenia 1 osoby

koszt podrézy 1 osoby na szkolenia

1lo$¢ 0sob

koszty podrozy na szkolenie

koszty szkolenia

koszty szkolenia wraz z podrdza

koszt szkolenia 1 osoby

koszt podrézy 1 osoby na szkolenia

1lo$¢ 0sob

koszty podrozy na szkolenie

koszty szkolenia

koszty szkolenia wraz z podrdza

koszty szkolen razem

koszty podrozy na szkolenia razem
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Wspolne funkcjonowanie obu metod budzetowania (ekstrapolacji i na bazie zerowej)

Proces planowania budzetu dla jednej jednostki (MPK) bardzo czesto realizowany jest wedlug
obu prezentowanych metod jednoczesnie. Warto jest jednak zaznaczy¢, ze obie prezentowane
metody sg zalecane do konkretnie okreslonych pozycji zgodnie z nastepujacy zasada:

Metoda planowania Rodzaj planowanej pozycji
Ekstrapolacji O niskiej warto$ci — mniejszej istotnosci
Na bazie zerowej O duzej wartosci — duzej istotnosci

W celu okreslenia rodzaju istotnosci planowanych pozycji budzetowej mozna skorzysta¢ z
metodologii klasyfikacji zapasow stosowanej w logistyce zwanej w skrocie ABC. Metoda ta
dzieli zapasy a w tym przypadku beda to koszty lub przychody na trzy kategorie:

e Istotnej wartosci - kategoria A
e Sredniej wartosci - kategoria B
e Malej wartosci - kategoria C

Dzigki temu podziatlowi mozna stosowaé rézne odpowiednio dobrane techniki planowania.
Bardziej skomplikowane ale i tez precyzyjniejsze a przez to bardziej pracochtonne nalezy
stosowa¢ do planowania pozycji z kategorii A ze wzglgdu na ich istotno$¢. Mniej
skomplikowana 1 proste metody powinny by¢ wykorzystywane natomiast do planowania
pozycji malo istotnych z kategorii C. W analizie ABC zachodzi rowniez zalezno$¢ polegajaca
na regule Paretto. Oznacza ona sytuacje, ze ilos¢ pozycji budzetowych o duzej wartosci z
kategorii A jest relatywnie mata. [lo§¢ pozycji z kategorii istotnosci C o matej wartosci jest
natomiast relatywnie duza.

Dzigki dobraniu odpowiednich technik planowania do poszczegoélnych pozycji zgodnie z
tymi zasadami pracochtonno$¢ procesu budzetowania dopasowana bedzie do istotno$ci
planowanych pozycji.

Analiza wedtug klasyfikacji ABC dzieli poszczegdélne pozycje budzetowe wedhug dwoch
kryteriéw jakimi sa:

o Tlos¢ pozycji budzetowych

e Warto$¢ pozycji budzetowe;j
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Zasady klasyfikacji pozycji budzetowych do kategorii istotnosci ABC

Pozycja budzetowa |Warto$s¢ procentowa w ogolnej | Kategoria ABC
strukturze budzetu
A-1
A2 50 % A
A-3
B-1
B-2 30 % B
B-3
C-1
C-2 20 % C
C-3
Razem 100 *

Relacja ilosci pozycji budietowych do odpowiednich kategorii ABC

Kategoria pozycji |llo§¢  pozycji | Wartos¢ Zalecana Zalecana  technika
Budzetowej budzetowych  |skumulowana |metoda szczegotowa
wedtug zasady pozycji planowania planowania
ABC budzetowych
A 20 % 50 % Na bazie Szczegotows metoda
zerowej ilosciowa
B 30 % 30 % Na bazie Szczegotows metoda
zerowej lub wartosciowa
ekstrapolacji
C 50 % 20 % Syntetyczng metoda
Ekstrapolacji warto$ciowa

Praktyczne przyklady planowania budietu wedtug obu metod jednoczesnie

Pozycje o rozinej wartosci w ramach jednego budietu

W przypadku gdy planujemy rozne zagadnienia w jednym centrum budzetowym wowczas
zazwyczaj metoda ekstrapolacji stosowana jest do zagadnien o mniejszej a na bazie zerowej o

znacznej wartoSci.

Zastosowanie dwoch odmiennych metod powoduje uproszczenie

planowania dla zagadnien o mniejszej wartosci i ich uszczegodtowienie dla pozostatych
pozycji. Technicznie proces planowania moze by¢ realizowany zgodnie z przedstawionymi

zasadami:

- Szczegélowa metoda iloSciowq — zalecane gdy warto$¢ jednostkowa kosztow jest wysoka
oraz dzielg si¢ one na rézne podgrupy tatwe do okreslenia w naturalnych jednostkach
miary ze wzgledu na ich jednolitos¢. Oddzielnie w budzecie ujmuje si¢ ceng, ilos¢ i
warto$¢ poszczegolnych sktadnikow kosztow rodzajowych.

- Szczegélowa metoda wartoSciowa — zalecane gdy warto$¢ jednostkowa kosztéw jest
wysoka oraz trudno jest wyznaczy¢ ich naturalne jednostki miary ze wzgledu na
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roznorodno$¢ pozycji.

Koszty w budzecie wydzielone

szczegOtowych grup w ramach jednego rodzaju.

sa wedhug réznych

ich

- Syntetyczng metoda wartoSciowa — zalecane gdy warto$¢ jednostkowa kosztow jest
niewysoka 1 nie ma potrzeby dzielenia ich na bardziej szczegdétowe podgrupy wedtug

klasyfikacji rodzajowej.

Powyzsza klasyfikacja ma wazne znaczenie na sposob planowania poszczegolnych kosztow
rodzajowych. W tym zakresie stosowane mogq by¢ nastepujqce, przedstawione ponizej metody

planowania.

Zasady ujmowania w budZecie kosztow rodzajowych

Zasady konstrukcji
struktury budzetu

Sposoby planowania kosztow

Przyklad

Szczegolowa metoda
ilosciowa

Ilosciowo wartosciowy na podstawie
indywidualnie planowanych ilosci i cen

Cena materiatu A * ilos$¢
materialu A = warto$¢
materialu A

Szczegotowa metoda
warto$ciowa

Warto$ciowa na podstawie planowanych
wartosci dla poszczegdlnych pozycji w
ramach rodzajéw kosztow, zazwyczaj
wartosci planuje si¢ metodg przyrostowa

Materiaty pomocnicze w
tym:

Materiat A

Materiat B

planuje si¢ metodg przyrostowa czyli
ekstrapolacji trendow historycznych.

czyli ekstrapolacji trendow historycznych. | Materiat C
Syntetyczna metoda Wartosciowa na podstawie planowanych | Materialty pomocnicze
wartosciowa zbiorczych wartosci, zazwyczaj wartosci | ABC razem

Struktura budzetu przystosowana do planowania kosztow szczegélowa metodq ilosciowg

— na bazie zerowe
Syntetyczna klasyfikacja | Analityczna Razem
rodzajowa kosztow klasyfikacja Miesiac 1 Miesiac 2 Miesiac 3 kwartal
Stopien I analizy rodzajowa | Jednostk | Planowa
kosztow | amiary | nacena
Numer | Nazwa kosztu | Stopien I1 na o .
konta Zgodna z analizy kwartal | 1108¢ | wartosé | Tlos¢ | Wartos¢ | Ilos¢ | Wartogé | 1108¢ | wartos
rodzajo klasyfikacja )
wego . Uszczegoto
, szczegbtows .
kosztow wiona
zaktadowego nazwa
planu kont kosztu
X1 Np. szt.
Koszt X X2 Np. kg
400-XX X3 Np. t
Razem X &3
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Struktura budzetu przystosowana do planowania kosztéw szczegélowq metoda

wartosciows - ekstrapolacji

Syntetyczna Analityczna
klasyfikacja rodzajowa | klasyfikacja Miesigc 1 Miesigc 2 Miesigc 3 Razem
kosztow rodzajowa | Jednostk Kk tal
Stopien I analizy kosztow a miary Razem Razem Razem warta
St(’pll?n 1 Warto$é Warto$¢é Warto$é
Numer | Nazwa kosztu analizy
r'gg;;% zgodna Z. Uszczegdto
oo | Kasyfikacja | wiona
K g , | szczegblowa nazwa
0Szto
W zaktadowego kosztu
planu kont
X1 7}
Koszt X X2 71
400-
X X3 71
Razem X 7k

Struktura budzetu przystosowana do planowania kosztéw syntetyczna metoda

warto$ciowa - ekstrapolacji

Syntetyczna
klasyfikacja rodzajowa

kosztow

Stopien I analizy

Numer
konta
rodzajo
wego
kosztd
w

Nazwa kosztu
zgodna z
klasyfikacja
szczegdtowa
zaktadowego
planu kont

Jednostka

Miesiac 1

Miesiac 2

Miesiac 3

miary

Razem
Wartosé

Razem
Wartosé

Razem
Wartos¢

Razem
kwartal

400-
XX

Koszt X

V4
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Struktura budzetu przystosowana do planowania kosztow metoda mieszang

Syntetyczna Analityczna
klasyfikacja rodzajowa | klasyfikacja Miesigc 1 Miesigc 2 Miesigc 3 Razem
kosztow rodzajowa | Jednostk | Planowa Kwartal
Stopien I analizy kosztow | amiary | nacena
Stopien 11 na
Numer Nazwa analizy kwartal ilos¢ | warto$¢ | Ilos¢ | Warto§¢ | ilos¢ | Wartos¢
konta kosztu
rodzajow zgodna z Uszczegoto
ego . wiona
kosztow klasyﬁlfach nazwa
szczegblow kosztu
4
zaktadoweg
o planu
kont
X1 Np. szt.
Koszt X X2 Np. kg
400-XX X3 Np. t
Razem X &
Yl Zl * * * *
Koszt Y Y2 71 * * * *
400-YY Y3 71 * * * *
Razem Y 71 * * * *
Razem Z 71 * * * *
Koszt X
400-2Z

Jedna pozycja w ramach jednego budietu
Roéwnie dobrze wspolna metoda planowania moze by¢ stosowana w odniesieniu wytgcznie do
jednej pozycji. Taki sposob zalecany jest w przypadku gdy istnieje mozliwos¢ wystgpienia
sytuacji polegajacej na tym, ze w jednym centrum dana pozycja budzetowa ma matg wartos¢
a w innym duzg. Nie mozna jednoczesnie jednoznacznie okresli¢ w jakich centach wystapi
jaki przypadek. Z tego powodu nalezy przygotowac odpowiednig forme tabeli umozliwiajaca
kierownikowi planujgcemu budzet wybor opcji odpowiadajacej specyfice jego dziatu.

Analiza szczegolowa do wartosci syntetycznych
Wartosci syntetyczne wyznaczane mogg by¢ metoda od zera. Dzigki temu proces planowania
w tym zakresie realizowany bedzie z uwzglednieniem szczegdétowej metody opartej o analizy
przysztych stanéw. Niekiedy jednak warto$¢ syntetyczna wymagac bedzie uszczegdtowienia.
Przyktadowo moze to dotyczy¢ takich zagadnien jak:

e Przychody wedtug podgrup asortymentowych

e Koszty wedtug rodzaju dla danego rodzaju dziatalnosci

e Rozktad sezonowosci w czasie

W takim przypadku podzial wartosci syntetycznej na analityczne moze by¢ wykonany
wedlug analizy opracowanej metoda ekstrapolacji.
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Planowanie przychodow jednoczesnie metodg ,,Na bazie zerowej” i ekstrapolacji
trendow

Metoda Ekstrapolacji danych
planowania ,» Na bazie zerowej ,, historycznych
Zrédio danych \ 4 v
do planowania Analizy strategiczne Dane historyczne
Wplyw na
proces +v Wyznaczenie warto$ci v Uwzglednienie
planowania syntetycznej planowanego rozkladu sezonowo$ci w
parametru zakresie analizy szczegotowe;j
| i dynamiki zmian
Etapy 1 2
planowania
Zakres v R
planowania Syntetyczna warto$¢ " Analityczna warto$é
planowanego parametru planowanego parametru

Dynamika zmian wartosci parametru w czasie

Planowanie warto$ci istotnego parametru realizowane powinno by¢ wedlug metody od zera.

Metoda ekstrapolacji postuzy¢ moze natomiast do okreslenia dynamiki zmiany wartos$ci tego
parametru. Zmiana ta polega¢ moze na okresleniu:

e Tempa wzrostu wartosci
e Tempa spadku wartosci
e (Czasu trwania wartosci
e Sezonowosci
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Proces planowania warto$ci wybranych parametréw dla nowego produktu na podstawie
analizy tendencji historycznych

Wartos¢ Okresy historyczne 0 | Okresy przyszite
planowanego 5 -4 3 ) 1 1 2 3 4 5
parametru
6
5 P, e
4
3 |
2 VR
1 > >
Produkt sprzedawany
W przeszlosci
6 | P
5 A \
4
3 _Ik 1
2 i <
1 d - |
Produkt sprzedawany obecnie
6
5 Ny
4 \
3 N\ LN
2 -/ v v
1 v < >

Produkt planowany do sprzedazy

Przyklad wyznaczania planowanej wartoSci ceny na podstawie analizy zmian tego
parametru w produktach ,historycznych” z poré6wnywalnej grupy

Produkt |Lata zycia produktu -3 -2 -1 0
Klasyfikacja BCG Trudne | Gwiazd | Dojna | Wsciely
dziecko a krowa pies
1 Cena 100 120 90 45
Dynamika z roku na rok 0% 120% | 75% 50%
2 Cena 90 103 72 29
Dynamika z roku na rok 0% 110% | 70% 40%
Dynamika w stosunku do produktu poprzedniego 90% 86% 80% 64%
dla danej fazy cyklu zycia produktu
3 Cena 77 81 49 15
Dynamika z roku na rok 0% 105% | 60% 30%
Dynamika w stosunku do produktu poprzedniego 85% 79% 68% 51%
dla danej fazy cyklu zycia produktu
Zmiana dynamiki w | Produkt 2 -10 -10 -5 -10
stosunku do produktu | Produkt 3 -15 -15 -10 -10
poprzedniego Szacowana dla produktu 4 -20% | -20% | -15% | - 10%
Szczowana cena dla produktu 4 62 65 51 14

Wyliczenia wykonane zostaly z ,,duzym uproszczeniem”
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Jedna pozycja kosztowa planowane metodg ekstrapolacji i na bazie zerowej

Czes$ci zamienne do warto$¢ w roku poprzednim % zmiany miesiace razem
maszyn i urzadzen | caly rok razem | $rednia miesieczna |Wartosci 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 rok
miesiecznej

analiza danych
historycznych

Czes¢ 1 - nazwa

Czes¢ 2 - nazwa

Cze$¢ 3 - nazwa

Cze$¢ 4 - nazwa

Cze$¢ 5 - nazwa

Razem czesci zamienne 1-5

Czesci zamienne do maszyn i urzgdzen - razem

Tabela ta przeznaczona do planowania metoda szczegdtows i ekstrapolacji.
W przypadku duzej ilosci kosztow czeSci zamiennych o matej jednostkowej wartosci nalezy zaplanowacé ich warto§¢ metoda historyczng. W takim przypadku kierownik MPK
planuje tylko wiersz "analiza danych historycznych"

W przypadku gdy koszty te charakteryzujg sie duzymi jednostkowymi pozycjami nalezy zaplanowa¢ dodatkowo szczegotowe pozycje tabeli czyli wiersze zawierajace informacje
o0 konkretnych pozycjach

Istnieje mozliwo$¢ zaplanowania tej pozycji jednocze$nie korzystajac z obu mozliwosci. Takie rozwigzanie powinno by¢ zastosowane w przypadku gdy mamy w danym MPK
oba przypadki tzn. duza ilos¢ czesci o malej wartosci oraz pojedyncze czesci o duzej wartoSci.
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Metoda ekstrapolacji zwyklej

Zadanie

Oblicz koszty dla okresu planowanego

Pozycja Okresy poprzednie Okres planowany
-2 -1

Koszt 200 zt 220

% zmiany warto$ci rok do roku

Rozwigzanie

Pozycja Okresy poprzednie Okres planowany
-2 -1

Koszt 200 zt 220 zt 242 7t

% zmiany warto$ci rok do roku - (110/100)*100% = 110% * 220zt = 242 zt

110%

Metoda ekstrapolacji z korekta trendu wskazZnikiem wazonym

Zadanie

Prosze zaplanowaé koszty metoda ekstrapolacji danych historycznych

Pozycja Okres poprzedni Okres planowany
Koszty razem 100 zt

% udzial kosztow ptac 50% *
Szacowany wzrost wartosci ptac 20%

Szacowany wzrost kosztow razem z tytutu wzrostu ptac w %

% udziat kosztow materiatlow 30% *
Szacowany wzrost warto$ci materialow 30%

Szacowany wzrost kosztow razem z tytutu wzrostu ptac w %

% udzial pozostatych kosztow 20% *
Szacowany wzrost pozostatych kosztow z tytuty inflacji 10%

Szacowany wzrost kosztow razem z tytutu wzrostu ptac w % *
Szacowany wzrost kosztow razem w % *

Rozwiazanie

Pozycja Okres poprzedni Okres planowany
Koszty razem 100 zt 121 zt

% udzial kosztow ptac 50% (50% * 20%)/100% =
Szacowany wzrost warto$ci ptac 20% 10%
Szacowany wzrost kosztow razem z tytutu wzrostu ptac w % 10%

% udziat kosztow materiatlow 30% (30% * 30%)/100% =
Szacowany wzrost warto§ci materialow 30% 9%
Szacowany wzrost kosztow razem z tytutu wzrostu ptac w % 9%

% udziat pozostatych kosztow 20% (20% * 10%)/100% =
Szacowany wzrost pozostatych kosztow z tytuty inflacji 10% 2%
Szacowany wzrost kosztow razem z tytutu wzrostu ptac w % 2%
Szacowany wzrost kosztow razem w % 21%
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