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BUDZETOWANIE JAKO INSTRUMENT
STEROWANIA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: W opracowaniu wyja$niano znaczenie sterujacej funkcji budzetowania
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. W pierwszej cze$ci poddano dyskusji podejscie do
sterowania w obszarze rachunkowosci zarzadczej w ujeciu cybernetycznym wedlug
R.N. Anthonyego, a takze w ujeciu innych badaczy rachunkowosci. Zwrécono uwa-
ge na wieloaspektowy istote sterowania i szerokie rozumienie tej funkeji, wykraczaja-
ce poza waska interpretacje kontroli zorientowanej na proste poréwnywanie wielkosci
rzeczywistych ze stanem wynikajacym z planéw. W drugiej czeéci argumentowano, ze
budzetowanie jest waznym instrumentem sterowania ukierunkowanego na osiaganie
celow przedsiebiorstwa. Wyjasniono bardziej szczegétowo mechanizm identyfikacji
i analizy odchylen z uwzglednieniem budzetowania elastycznego na przyktadzie budze-
tu wyniku ze sprzedazy.
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BUDGETING AS A CONTROLLING INSTRUMENT
IN COMPANY MANAGEMENT

Abstract: This paper discusses the control function of budgeting. The first section ex-
plains the cybernetic approach to control in the area of management accounting ac-
cording to R.N. Anthony, as well as the approaches of other accounting researchers. The
author highlights the multi-faceted nature of control and elaborates a broad understand-
ing of its functions that goes beyond a narrow interpretation of the term “control” as
meaning a simple comparison of the actual situation with planned outcomes. In the sec-
ond part, the author argues that budgeting is an important instrument of control aimed at
achieving the objectives of a company. The mechanism for the identification and analysis
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of variance is also explained in relation to the concept of flexible budgeting based on the
example of operating income.

Keywords: controlling, budgeting, management accounting.

Wstep

Budzetowanie jest jednym z najwazniejszych instrumentéw rachunkowosci
zarzadczej, wspomagajacym osiagganie celéw przedsigbiorstw. Budzetowa-
nie wymaga stosowania odpowiednich zasad i procedur umozliwiajacych
wykorzystanie zasobow jednostki w sposdb spdjny z jej celami. W zwigz-
ku z tym budzetowanie stuzy realizacji wszystkich funkeji zarzadzania, do
ktorych tradycyjnie zalicza si¢ planowanie, motywowanie, organizowanie
i kontrolowanie. Budzetowanie wspomaga planowanie, ktére najogdlniej
obejmuje wytyczanie celow i alokacje zasobow, a takze obmyslanie sposo-
boéw dzialania tak, aby te cele osiaggnaé. Wspomaganie funkcji organizowania
poprzez budzetowanie sprowadza si¢ w ujeciu czynnosciowym do progra-
mowania w budzetach dziatan, ktérych wykonywanie prowadzi do uspraw-
nienia funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ponadto budzetowanie wspomaga
organizacje w sensie atrybutowym, poniewaz wymusza projektowanie od-
powiednich struktur organizacyjnych, w szczegdlnosci wyodrebnianie osrod-
kéw odpowiedzialnoéci tak, aby przyczynialy si¢ do powodzenia calego
przedsigbiorstwa i osiggania jego celow. To wlasnie z tego powodu w obszarze
rachunkowosci zarzadczej istotng role odgrywa budzetowanie w przekroju
o$rodkéw odpowiedzialnosci. Budzety stanowa réwniez narzedzia moty-
wowania pracownikow do zachowania zgodnego z celami przedsiebiorstwa.
Budzet zawiera bowiem wyrazone wartosciowo standardy, ktérych dotrzy-
manie lub niedotrzymanie moze wywiera¢ wplyw na wynagrodzenia za wy-
konywang prace. Wreszcie funkcja kontrolna odnosi si¢ do konfrontacji tych
standardow z wielko$ciami rzeczywistymi. Jednak wspdtczesnie waskie ujecie
kontroli rozumianej jako poréwnywanie wielkosci zadanych, oczekiwanych,
planowanych czy tez postulowanych z wielko$ciami rzeczywistymi jest czesto
zastepowane podejsciem szerszym, ktére uwzglednia sterowanie.

Niniejsze opracowanie jest skoncentrowane na sterujacych aspektach
budzetowania. Celem artykulu jest wyjasnienie roli sterowania w budzetowa-
niu na tle teorii sterowania w zarzadzaniu i rachunkowosci zarzadczej. W ar-
tykule uzasadniono tezg, ze kontrola w ujeciu waskim jest niewystarczajaca
i mechanizmy wspolczesnego budzetowania w znacznie wigkszym stopniu
powinny uwzglednia¢ szerzej pojmowane sterowanie.
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1. Sterowanie a rachunkowo$¢ zarzadcza

Termin ,sterowanie” (control) zostal po raz pierwszy uzyty w kontekscie
zarzadzania przez EW. Taylora. Nie podal on jednak $cistej definicji tego
terminu i nie wskazal na sterowanie jako wyodrebniong funkcje zarza-
dzania. W 1906 roku w swoim wystapieniu przed Amerykanskim Stowa-
rzyszeniem Inzynieréw Mechanikéw (American Society of Mechanical
Engineers) stwierdzil, ze ,przejecie warsztatu mechanicznego od wielu ro-
botnikow i przekazanie go w catosci w rece zarzadu - oto praktyczna regu-
ta naukowego sterowania (scientific control)” [za: Giglioni i Bedeian 1974,
s. 292]'. Przytoczone stwierdzenie zapowiadalo pojawienie si¢ koncepcji
sterowania menedzerskiego (management control), podkreslalo znaczenie
odgérnego oddzialywania na podmiot, ktérym jest przedsiebiorstwo prze-
mystowe, oraz wskazywalo, Ze sprawcami tego oddzialywania s3 menedze-
rowie.

W 1965 roku Robert N. Anthony opublikowal przelomowg prace pt. Plan-
ning and Control Systems: A Framework for Analysis, w ktorej jako pierwszy
szerzej wyjasnil sterowanie menedzerskie’. Wedlug niego sterowanie me-
nedzerskie oznacza ,proces, za posrednictwem ktérego menedzerowie za-
pewniajg efektywne i wydajne pozyskiwanie zasoboéw przedsigbiorstwa przy
osigganiu jego celow” [Anthony 1965, s. 17]. Przez wiele lat Anthony roz-
wijal swoja teorie wspdlnie z innymi wspolpracownikami i w jednej z ostat-
nich publikacji wyrazil poglad, zgodnie z ktérym sterowanie menedzerskie
to ,,proces, za posrednictwem ktérego menedzerowie oddziatuja na pozo-
stalych czlonkéw organizacji, ukierunkowujac ich zachowanie na wdrazanie
strategii” [Anthony i Govindarajan 2004, s. 7]. W definicji tej jednoznacz-
nie zaakcentowano dwa istotne aspekty koncepcji management control. Po
pierwsze wyraznie wskazano na hierarchi¢ uktadéw sterujacego i sterowa-
nego, przy czym uktadem sterujacym sa menedzerowie, obiektami sterowa-
nia s3 natomiast procesy zachowania pracownikéw organizacji. Po drugie
okreslono cel sterowania jako wdrazanie strategii. Rozwijajac t¢ definicje,
R. Anthony uzupelnil, ze sterowanie menedzerskie obejmuje:

- planowanie tego, czym nalezy sie zajmowac w organizacji,
- koordynowanie dziatan wykonywanych w réznych obszarach organizacji,
- komunikowanie informacji,

! Oryginalne dzieto EW. Taylora pochodzi z 1906 roku.
2 W polskim pismiennictwie koncepcj¢ sterowania menedzerskiego (management con-
trol) na gruncie rachunkowoéci zarzadczej rozwijata A.A. Jaruga [2001].
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- oceng informacji,
- decydowanie, jakie — jesli w ogdle — dziatania powinny by¢ podjete,
- oddzialywanie na ludzi w celu zmiany ich zachowania [Anthony i Govin-

darajan 2004, s. 7].

Interesujace wydaje si¢ usytuowanie tak rozumianego sterowania mene-
dzerskiego w kontekscie zarzadzania organizacja. R. Anthony jednoznacznie
bowiem oddzielil sterowanie od planowania strategicznego i kontroli opera-
cyjnej, co przedstawiono na rysunku 1. Mozna wiec stwierdzi¢, ze w ujeciu
R.N. Anthonyego planowanie strategiczne jest procesem okreslania celéw or-
ganizacji i formutowania strategii niezbednej do osiagnigcia tych celow. Nie-
zbedne jest zatem sterowanie menedzerskie, ktére ma umozliwi¢ wdrazanie
ustalonej strategii rozwoju organizacji. Z kolei kontrola operacyjna jest ogni-
wem uzupelniajacym, ukierunkowanym na zapewnienie wykonywania okre-
slonych zadan efektywnie i wydajnie’.

Dzialanie Produkt kencowy
Planowanie strategiczne P Cele, strategie, polityka
y
Sterowanie menedzerskie > Wdrazanie strategii
' . .
: Efektywne 1 wydajne
Kontrola operacyjna > wykonywanie

poszczegdlnych zadan

Rysunek 1. Ogolne relacje miedzy planowaniem, sterowaniem
i kontrolg w ujeciu R.N. Anthony’ego

Zrodto: [Anthony i Govindarajan, 2004, s. 7]

> Warto podkresli¢, ze wspoltczesnie w literaturze istnieje wiele kontrowersji odnoszacych
sie do relacji miedzy pojeciami: ,,sterowanie”, ,,zarzadzanie” i ,kierowanie”. Zdaniem auto-
ra, sterowanie w szerokim tego stowa znaczeniu jest funkcjq zarzadzania, czyli jest pojeciem
wezszym, poniewaz do podstawowych funkcji zarzadzania mozna zaliczy¢: planowanie, or-
ganizowanie, motywowanie oraz szeroko pojmowane sterowanie. W polskim pismiennictwie
w ujeciu klasycznym do funkcji zarzadzania zalicza si¢ kontrolowanie (audit) zamiast sterowa-
nia (control). Kontrolowanie w waskim znaczeniu oznacza poréwnywanie wynikéw dziatania
ze stanem zaktadanym, postulowanym, oczekiwanym, a sterowanie obejmuje oddziatywanie
na dany system, aby uzyska¢ okreslony, pozadany wynik, i jest pojeciem znacznie szerszym
od kontrolowanie. Natomiast kierowanie (directing) jest silnie zorientowane na wytyczanie
kierunkdéw dzialania w przedsiebiorstwie i jest zwigzane z przewodzeniem (leadership).
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Nalezy podkresli¢, ze przedstawione podejscie wywarlo duzy wplyw na
dalszy rozwdj koncepcji sterowania menedzerskiego w przedsiebiorstwie?. Ko-
lejne koncepcje intensywnie rozwijaly si¢ w obszarze rachunkowosci zarzad-
czej od lat szes¢dziesigtych ubieglego wieku do dzisiaj. W.G. Ouchi [1979],
a nastepnie K.A. Merchant i W.A. van der Stede [2003] rozwingli koncepcje,
zgodnie z ktérg mozna wyrdznic trzy rodzaje sterowania ukierunkowanego na:
1) dziatania,

2) personel, kulture i normy spoleczne,
3) rezultaty [Drury 2012, s. 394].

Sterowanie zorientowane na dziatania wymaga obserwacji zachowania
ludzi i takiego oddzialywania na pracownikéw, aby wykonywali dzialania
uznawane za korzystane z punktu widzenia osiggania celéw organizacji i jed-
nocze$nie powstrzymywali si¢ od podejmowania dzialan niekorzystnych.
Sterowanie ukierunkowane na normy spoleczne wymaga doboru pracowni-
kéw, ktérzy w drodze socjalizacji akceptujg normy oraz wzorce zachowania
obowiazujgce w danym $rodowisku i ich przestrzegaja. Sterowanie ukierun-
kowane bezposrednio na personel wymaga wyksztalcenia w pracownikach
mechanizmu samokontroli. Jest to mozliwe wowczas, gdy pracownicy maja
zdolnosci, wiedze, umiejetnosci i kompetencje niezbedne do dobrego wyko-
nywania powierzonych im zadan. Aby uzyska¢ takie efekty, kierownicy moga
oddziatywa¢ na pracownikéw poprzez m.in. odpowiednie metody rekrutacji,
programy szkoleniowe, projektowanie stanowisk pracy i zapewnienie odpo-
wiednich zasobdw. Sterowanie poprzez kulture wymaga ustanowienia zbioru
norm, zasad i wartosci ksztaltujacych kulture organizacyjna. Kultura organiza-
cyjna jest czynnikiem, ktéry powoduje, Ze pracownicy wzajemnie monitoruja
swoje zachowanie i koryguja odchylenia od przyjetych standardow. Wreszcie
sterowanie zorientowane na rezultaty wymaga gromadzenia i raportowania
informacji o wynikach pracy i dokonaniach pracownikéw. Oddzialywanie
realizuje si¢ poprzez wynagradzanie powigzane z wynikami.

Warto rowniez krotko omoéwic jedng z najnowszych koncepcji sterowa-
nia kierowniczego, opracowang przez R. Simonsa, ktéry w swoich pracach
wskazuje na niedoskonalosci podejscia R.N. Anthonyego. Krytyka Simonsa
nawiazuje do tego, Ze w ujeciu Anthonyego cele s3 z gory ustalone, wyniki
s3 poréwnywane z obecnymi celami, a istotne odchylenia s3 raportowane
menedzerom w zwigzku z potrzebg podjecia dzialan naprawczych. W tym
ujeciu zaklada sig, ze strategia ogranicza sterowanie, poniewaz jest ona

* Podejscie to wywolato wiele dyskusji i kontrowersji, o ktorych szerzej w pracy B. Nity
[2009, s. 88-89].
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akceptowana przez menedzeréw najwyzszych szczebli, szczegélowe plany
realizacyjne s3 komunikowane nizszym szczeblom struktury organizacyjnej,
a wreszcie formalne mechanizmy kontroli sg wykorzystywane do informo-
wania naczelnego kierownictwa o tym, czy wykonywane dzialania i uzyski-
wane wyniki s3 zgodne z zalozonym planem. Podsumowaniem wieloletnich
badan Simonsa bylo opracowanie koncepcji ,dzwigni sterowania’, ktora
stanowi oryginalng, calo$ciowa propozycje metody wdrazania strategii
w przedsiebiorstwie [Simons 1995]. Za punkt wyjscia do budowy modelu
Robert Simons przyjal podejscie do zarzadzania strategicznego, w ktorym
wyrdznia si¢ strategie zamierzone oraz strategie samorzutne, a takze roz-
wazyl warunki realizacji tych strategii. Zgodnie z tym podejsciem, strategie
organizacji udaje si¢ zrealizowac na bazie wczesniej zamierzonych strategii
lub strategii wytaniajacych sie w toku prowadzenia dzialalnosci gospodar-
czej. Innymi stowy, realizacja strategii stanowi w praktyce kombinacje stra-
tegii zamierzonych, ktére rzeczywiscie byly wdrazane, oraz strategii, ktére
pojawiaja si¢ spontanicznie. Takie spojrzenie na wdrazanie strategii dopro-
wadzilo Simonsa do wniosku, Ze sterowanie zorientowane na dokonania
przedsiebiorstwa realizuje si¢ za pomoca czterech dzwigni, ktére obejmuja:
1) diagnostyczne systemy sterowania (diagnostic control systems),
2) interaktywne systemy sterowania (interactive control systems),
3) systemy przekonan (beliefs systems),
4) systemy ograniczajace (boundary systems) [Simons 1995; Nita 2009,
s. 114-124].
Wymienione dzZwignie stanowia integralng catos¢ i s ukierunkowane za-
réwno na wdrazanie strategii wczesniej ustalonych i zamierzonych, jak tez
formulowanie strategii samorzutnych. Systemy przekonan oraz systemy ste-
rowania interaktywnego motywuja cztonkéw organizacji do kreatywnego
poszukiwania mozliwosci rozwoju. Systemy te stuza wymianie informacji
oraz sprzyjaja organizacyjnemu uczeniu si¢. Systemy ograniczajace oraz sys-
temy sterowania diagnostycznego s z kolei wykorzystywane do zakreslania
przestrzeni zachowania ukierunkowanego na poszukiwanie mozliwosci roz-
woju oraz alokacji ograniczonych zasobow.

2. Sterujaca funkcja budzetowania
Sterujaca funkcja budzetowania ma dwa zasadnicze aspekty. Pierwszy dotyczy

sterowania w trybie ex post, a drugi odnosi sie do sterowania w trybie ex ante.
Oznacza to, ze w sterowaniu budzetowym wykorzystuje si¢ zardwno sprzezenia
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1
Tworzenie budzetow ,
1

': Zatwierdzony budzet przedsigbiorstwa

Wyniki biezace
i wyniki przewidywane

v l

Poréwnywanie wynikow
oczekiwanych z wielko$ciami
ujetymi w budzecie

}

| Identyfikacja odchyleft |
'

Biezace raporty budzetowe

|

Wyniki rzeczywiste
po zakonczeniu okresu

. !

Porownywanie wynikow
rzeczywistych z wielko$ciami
ujetymi w budzecie

|

Identyfikacja odchylen |

.

Raporty z wykonania budzetu

.

Sprzezenie zwrotne

Sprzezenie wyprzedzajace

Wykonywanie dziatan Weryfikacja
korygujacych Czynno$ci zapobiegawcze
Aktualizacja budzetu

Sterowanie budzetowe w trybie ex ante

Rysunek 2. Sterujacy charakter budzetowania
Zrédto: Na podstawie: [Nita 2010b, s. 211]

zwrotne (feed-back), jak i sprzezenia wyprzedzajace (feed-forward). Podejscie
takie zaprezentowano na rysunku 2. W przedstawionym ujgciu sterowanie
budzetowe nie moze by¢ oderwane od pozostalych faz budzetowania.
Traktujac przedsigbiorstwo jako system, budzetowanie mozna postrzegac
jako instrument sterowania jego dzialalnoscia. Sterowanie z uwzglednieniem
sprzezenia zwrotnego wymaga z jednej strony okreslenia stanu pozadanego,
z drugiej za$ ustalenia stanu faktycznego, nastepnie poréwnania obu tych
stanow i przeprowadzenia wielu czynnosci sterujacych majacych na celu do-
prowadzenie do wyeliminowania powstawania odchylen. Sterowanie w tym
ujeciu ma zapewnic:
- ujawnienie odchylen wielkosci obecnych lub przewidywanych od wiel-
kosci zatozonych w budzecie,
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- identyfikacj¢ miejsc powstawania odchylen,

- rozpoznawanie przyczyn odchylen,

- ustalenie 0s6b odpowiedzialnych za powstawanie odchylen w trybie
ex post,

- badanie skutkéw powstawania odchylen w réznych obszarach dzialalno-
$ci przedsiebiorstwa,

- wskazywanie dzialan korygujacych zaistniale odchylenia,

- postulowanie czynnosci zaradczych eliminujacych powstawanie odchy-
len w przysztosci,

- proponowanie zmian w dziatalno$ci przedsiebiorstwa,

- wnioskowanie usprawnient w samym procesie budzetowania.

W sprawozdaniu z wykonania budzetu oprdécz poréwnania danych rze-
czywistych z danymi przyjetymi w budzecie zawiera si¢ potencjalne przy-
czyny ich powstawania. W systemie sterowania budzetowego sprawozdania
z wykonania budzetu petnig w ramach sprzezenia zwrotnego funkcje regula-
cyjna. W sprzezeniu zwrotnym obliczanie oraz analiza ujawnionych odchy-
len majg doprowadzi¢ do wykrycia przyczyn ich powstawania. Rozpoznanie
tych przyczyn umozliwia:

- podejmowanie wiasciwych dziatan korygujacych, ktére pozwola na
unikniecie wystepowania w przysztosci tych czynnikow, ktore wyzwalaty
powstawanie niekorzystnych odchylen w przesztosci,

- aktualizacje budzetu, jedli nastapita zmiana warunkéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz gdy odchylenia sa dos¢ znaczne i ich analiza wska-
zuje na to, ze budzet przyjety w obecnym ksztalcie nie moze by¢ zreali-
zowany.

Przedstawione podejscie do sterowania budzetowego realizuje si¢ w try-
bie ex post i wykorzystuje dzialanie sprzezenia zwrotnego, przy czym wspot-
czesne przedsiebiorstwa dzialaja w otoczeniu dynamicznym. W zwiazku
z tym podejsécie, w ktérym sporzadza si¢ budzety, a nastgpnie poréwnuje si¢
z wielko$ciami faktycznymi, jest do pewnego stopnia statyczne i niewystar-
czajace. Sterowanie w trybie ex post powinno zatem wspolistnie¢ ze sterowa-
niem prowadzonym w trybie ex ante, wykorzystujacym dzialanie sprzezenia
wyprzedzajacego. W ujeciu tym nie mozna wyraznie oddzieli¢ w czasie
etapu kontroli od etapu sporzadzania budzetu. Sprzezenie wyprzedzajace
polega bowiem na przewidywaniu przyszlego stanu dziatalnosci przedsie-
biorstwa poprzez konstrukeje scenariuszy problemowych w wielu obszarach
dzialalnosci przedsiebiorstwa. Pozwala to na poréwnywanie opracowanego
budzetu z prognozowanymi wynikami oraz na antycypacje niekorzystnych
odchylen, ktére moga si¢ pojawi¢ w przysztosci. Dzieki temu mozliwe jest
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podejmowanie odpowiednich dzialan majacych na celu unikniecie rozbiez-

nosci jeszcze zanim one wystapily. Przewidywanie powstawania niekorzyst-

nych odchylen w przyszlosci stanowi przede wszystkim podstawe do:

- wykonywania odpowiednich czynnosci zaradczych i zapobiegawczych,
pozwalajacych na uniknigcie odchylen, ktore jeszcze nie wystapity,

- weryfikacji zalozen przyjetych na potrzeby sporzadzenia budzetu, rewizji
ustalen oraz sporzadzania kolejnych wersji budzetu.

Sterowanie budzetowe w trybie ex post jest praktycznym przykladem ste-
rowania zorientowanego na rezultaty wg K.A. Merchanta i W.A. van der Ste-
de’a, poniewaz mozna w tym ujeciu powigzaé wynagrodzenia pracownikow ze
stopniem realizacji zalozen budzetowych. Sterowanie w trybie ex ante wy-
maga antycypacji niekorzystnych odchylen, ktére dopiero moga wystapic.
W zwigzku z tym wpisuje si¢ w nurt sterowania zorientowanego na dziala-
nia, personel, kulture i normy spoteczne.

3. Praktyczne aspekty sterowania budzetowego

Kluczowa role¢ w sterowaniu budzetowym odgrywa analiza odchylen. Za-
réwno w trybie sprzezenia zwrotnego, jak i w trybie sprzezenia wyprzedza-
jacego specjalisci rachunkowosci zarzadczej daza do identyfikacji odchylen
i wykrywania przyczyn ich powstawania (ex post) lub potencjalnych czynni-
kow wyzwalajacych powstawanie odchylen w przyszlosci (ex ante). Podsta-
wowa klasyfikacje odchylen w sterowaniu budzetowym przedstawiono na
rysunku 3.

Odchylenia
I
IstoItne NieisItotne
I
KontroIlowane NiekontrIolowane
I
Koerystne Niekofzystne

Rysunek 3. Klasyfikacja odchylen
Zrodto: [Wermut 1994, s. 90]
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Z punktu widzenia istotnosci odchylen dokonuje si¢ podziatu na odchy-
lenia istotne i nieistotne. Odchylenia istotne to takie, ktore przekraczajg zato-
zony, mozliwy do zaakceptowania poziom tolerancji. Odchylenia nieistotne
mieszczg si¢ natomiast w przyjetych granicach i nie powinny stanowi¢ przed-
miotu analizy. Nawigzujac do sterujacego charakteru budzetowania, podziat
odchylen ze wzgledu na istotnos¢ mozna odnies¢ do odpowiedniej reakcji
kontrolera, przyjmujac, ze poprzez sporzadzanie stosownych sprawozdan
z wykonania budzetu pelni on w przedsigbiorstwie funkcje regulacyjna.
W zwiazku z tym uklad sterujacy budzetowania powinien by¢ zaprojekto-
wany w sposdb zapewniajacy odpowiednig reakcje regulatora jedynie na od-
chylenia istotne. Odchylenia nieistotne powinny by¢ jedynie zarejestrowane,
przy czym regulator nie powinien wysyla¢ sygnaléw wyzwalajacych podej-
mowanie dzialan. Oznacza to, Ze nie ma potrzeby wykonywania czynnosci
zaradczych i korygujacych [Kes 2001, s. 129].

Odchylenia istotne stanowig przedmiot szczegélowych badan analitycz-
nych i dzieli si¢ je na odchylenia kontrolowane i niekontrolowane. Odchy-
lenia kontrolowane to odchylenia zalezne od decyzji menedzera danego
osrodka odpowiedzialnosci. Za powstawanie tych odchylen kierownik tego
osrodka ponosi odpowiedzialnos¢. Odchylenia niekontrolowane pozostaja
natomiast poza zakresem oddzialywania danego osrodka. Kierownik tego
o$rodka nie ma wplywu na powstawanie odchylen niekontrolowanych i nie
ponosi za nie odpowiedzialnosci. Nalezy podkresli¢, ze odchylenia niekon-
trolowane na danym poziomie mogg by¢ kontrolowane na wyzszym pozio-
mie odpowiedzialno$ci. Przestanka podziatu odchylen ze wzgledu na ich
kontrolowalno$¢ jest potrzeba umozliwienia przyporzadkowania istotnych
odchylen konkretnym osobom, ktére s3 odpowiedzialne za powstawanie
rozbieznosci migdzy wielko$ciami rzeczywistymi i wielko$ciami ujetymi
w budzecie.

Odchylenia przypisane do danego osrodka odpowiedzialnosci nalezy
ostatecznie podzieli¢ na korzystne i niekorzystne ze wzgledu na ich wptyw na
wyniki osiggane w przedsigbiorstwie. Odchylenia interpretuje sie jako ko-
rzystne, jezeli ich powstanie przyczynia si¢ do poprawy wynikow przed-
siebiorstwa. Wystepuja wowczas, gdy rzeczywisty poziom przychoddw,
wplywow i zyskow jest wyzszy od wielkosci budzetowanych oraz gdy koszty
faktycznie poniesione sg nizsze od ujetych w budzecie. W przeciwnej sytu-
acji odchylenia maja charakter niekorzystny, poniewaz powstate rozbiezno-
$ci wywieraja negatywny wplyw na wyniki przedsigbiorstwa.

Identyfikacje odchylen w sterowaniu budzetowym mozna przedstawi¢
na przykladzie budzetu wyniku ze sprzedazy, ktéry stanowi podstawowy
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budzet operacyjny w wielu jednostkach. Identyfikacja i analiza odchylen
zgodnie z zasadami rachunku kosztéw zmiennych standardowych obejmuje
cztery podstawowe etapy:

1) poréwnanie wyjsciowego, statycznego budzetu wyniku ze sprzedazy

z rzeczywistym rachunkiem wynikéw,

2) sporzadzenie budzetu przeliczonego (elastycznego) dostosowanego do
zmian rozmiarow dziatalnoéci,

3) przeprowadzenie odpowiednich poréwnan i kalkulacja odchylen,

4) przygotowanie raportu z wykonania budzetu wraz z interpretacja odchy-
len.

Punktem wyjscia analizy odchylen jest poréwnanie budzetu rachunku
wynikow przygotowanego w trybie ex ante z rzeczywistym rachunkiem wy-
nikéw sporzadzanym w trybie ex post. Taka konfrontacja dotyczy wszystkich
kategorii ekonomicznych skfadajacych sie na wynik ze sprzedazy. W tej fazie
poréwnuje si¢ budzet statyczny — sporzadzony dla jednego z gory zalozone-
go na poczatku okresu budzetowego poziomu dzialalnosci przedsiebiorstwa,
wyrazanego wielkoscig produkgji i sprzedazy - z wielko$ciami rzeczywisty-
mi. Uzyskana w wyniku poréwnania réznica stanowi odchylenie od standar-
déw umieszczonych w budzecie statycznym:

odchylenie catkowite
od sztywnego budzetu
rachunku wynikéw

rzeczywisty ~ budzet sztywny
rachunek wynikéw rachunku wynikéw

Nalezy podkresli¢, ze bezposrednie poréwnywanie zagregowanych wiel-
kosci rzeczywistych z wielko$ciami ujetymi w budzecie statycznym jest
niewystarczajagce z punktu widzenia kontroli, poniewaz rzeczywisty po-
ziom produkcji moze odbiega¢ od zakladanego. Oznacza to, ze odniesienie
catkowitych rzeczywistych kosztéw i przychodéw do odpowiadajacych im
pozycji budzetu statycznego ma ograniczone walory informacyjne. Moze
sie bowiem okaza¢, ze calkowity poziom kosztéw produkeji zmniejszy sie
w pordwnaniu z kwotg kosztow zawartych w budzecie, co nie musi ozna-
czaé poprawy efektywnosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, po-
niewaz w okresie budzetowym rzeczywista wielko$¢ produkeji i sprzedazy
réwniez mogta ulec redukcji w stosunku do poziomu zaktadanego. Z dru-
giej strony koszty faktycznie poniesione moga przewyzsza¢ koszty zawar-
te w budzecie wyjsciowym, co nie musi oznacza¢ obnizenia efektywnosci,
ale moze wynikac ze zwigkszenia popytu na produkty i tym samym wiek-
szej ilosci produkcji i sprzedazy. Takie mozliwosci implikuja potrzebe
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odpowiedniego przeliczania wielkosci ujetych w budzetach statycznych
i konstrukcji tzw. budzetow elastycznych [Nita 2010a].

Budzet elastyczny w ujeciu najbardziej ogélnym oznacza budzet spo-
rzadzony dla réznych rozmiaréw dzialalnosci. Na potrzeby sterowania pod
koniec okresu budzetowego sporzadza si¢ budzet elastyczny przeliczony
dla rzeczywistych rozmiaréw dziatalnosci. Taki budzet ukazuje poziom
kosztow, ktore bylyby poniesione, oraz wielkos¢ sprzedazy, ktéra bylaby
uzyskana, przy zalozeniu rzeczywistych rozmiardéw dzialalnosci. Innymi
stowy, taki budzet mozna interpretowac jako budzet, ktéry bylby sporza-
dzony na poczatku okresu budzetowego, jesli osoby odpowiedzialne za jego
konstrukcje przewidzialyby bezblednie rzeczywiste rozmiary dzialalnosci
przedsigbiorstwa.

Majac zatem na wzgledzie ograniczenia informacyjne poréwnywania
rzeczywistego rachunku wynikéw z budzetem rachunku wynikéw, nale-
zy dokona¢ dezagregacji catkowitego odchylenia od budzetu statyczne-
go. Oznacza to z jednej strony poréwnanie budzetu elastycznego z budzetem
statycznym, z drugiej za$ konfrontacje wielkosci rzeczywistych z budzetem
elastycznym. Pierwszy rodzaj poréwnania prowadzi do kalkulacji odchyle-
nia wyniku ze sprzedazy z tytulu zmiany rozmiaréw sprzedazy:

odchylenie z tytulu zmia- budzet elastyczny ~ budzet statyczny

ny rozmiarow sprzedazy rachunku wynikéw rachunku wynikéw

Z kolei roznice miedzy wielkosciami rzeczywistymi i wielkos$ciami wynika-
jacymi z budzetu elastycznego okresla si¢ jako odchylenie budzetowe, czyli
odchylenie od budzetu przeliczonego:

odchvlenie budietowe N rzeczywisty rachunek ~ budzet elastyczny
4 - wynikow rachunku wynikéw

Suma odchylenia z tytutu zmiany rozmiaréw sprzedazy i odchylenia od
budzetu elastycznego stanowi catkowite odchylenie wielkosci rzeczywistych
od wielkosci zawartych w budzecie statycznym. Ostatni etap analizy odchy-
len sprowadza si¢ do badania odchylen szczegélowych powstalych z tytulu
zmiany przychoddéw ze sprzedazy oraz z tytulu zmiany kosztéw dziatalnosci
operacyjnej. Warto podkresli¢, ze odchylenie catkowite z jednej strony jest
réznicg miedzy danymi rzeczywistymi i budzetem statycznym, z drugiej zas
jest suma wszystkich odchylen kosztowo-przychodowych.



Budzetowanie jako instrument sterowania w przedsiebiorstwie 109

Podsumowanie

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze budzetowanie mozna postrze-
ga¢ jako instrument sterowania dziatalnoscig przedsiebiorstwa, przy czym
sterowanie jest postrzegane w szerokim zakresie. Istotng rol¢ w sterowaniu
budzetowym powinny odgrywac zaréwno sprzezenie zwrotne, jak i sprzeze-
nie wyprzedzajace. Sterowanie w trybie ex ante jest nieodlacznie powigzane
ze sterowaniem w trybie ex post, poniewaz przewidywanie niekorzystnych
odchylen, ktére moga wystapi¢ w przyszlosci, pozwala ich unikng¢ juz na
etapie sporzadzania budzetu. Sterowanie wykorzystujace sprz¢zenie zwrotne
nie pozwala na wyeliminowanie odchylen, ktdre juz wystapily, jest bowiem
ukierunkowane na formutowanie wnioskéw wynikajacych z analizy odchy-
len stanu rzeczywistego od stanu opisanego w budzecie. Sterujaca funkcje
budzetowania wzmacnia tworzenie budzetéw elastycznych lub tzw. budze-
tow przeliczonych, co wyjasniono na przyktadzie budzetowania wyniku ze
sprzedazy. Generowanie budzetéw elastycznych jest w praktyce mozliwe nie
tylko w trybie ex post, poniewaz mozna tworzy¢ scenariusze dla réznych roz-
miaréw dzialalno$ci przedsigbiorstw réwniez w trybie ex ante. Dzigki temu
budzetowanie mozna wykorzysta¢ dla kazdego z oméwionych w opracowa-
niu rodzajow sterowania, czyli sterowania ukierunkowanego na dzialania,
personel, kulture i normy spoleczne, a takze rezultaty.
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