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Budzetowanie i analiza odchylen kosztow
w przedsi¢biorstwie zarzagdzanym procesowo
— studium przypadku

Zbigniew Leszczynski

Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie w aspekcie teoretycznym i aplikacyjnym budzetowa-
niai analizy odchylen kosztow, w przedsigbiorstwie zarzadzanym procesowo, stosujacym rachunek kosztow
dzialan. Metodologia badawcza przyjgta w niniejszej pracy to analiza literatury w zakresie rachunkowosci
zarzadczej i zarzadzania oraz badanie empiryczne prowadzone metoda indukcyjng adekwatnego studium
przypadku. Autor budowat studium przypadku na podstawie badan wiasnych, realizowanych podczas jego
dtugoletniej pracy w firmach konsultingowych. Teza badawcza artykutu to: zarzadzanie procesowe kosz-
tow w przedsigbiorstwie. Wymaga zastosowania nowoczesnych technik budzetowania i kontroli kosztow.
Innowacyjnoscia tego artykutu jest przedstawienie metodyki implementacji budzetowania kosztéw i ana-
lizy odchylen kosztéw w oparciu o dziatania/procesy zidentyfikowane w przedsigbiorstwie (Activity Based
Budgeting — ABB).

Stowa kluczowe: koszty dziatan, koszty procesow, zarzadzanie procesowe, analiza odchylen kosztow

Wprowadzenie

Procesowe zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga zastosowania nie tylko nowoczesnych
modeli rachunku kosztéw (rachunek kosztow dziatan — Activity Based Costing), ale row-
niez nowatorskich metod budzetowania i kontroli kosztow (Activity Based Budgeting).
Przedsigbiorstwo moze uzyska¢ pelne korzysci ze stosowania procesowego modelu za-
rzadzania kosztami tylko wtedy, gdy dostosuje podaz swoich zasobéw do popytu genero-
wanego przez produkty i klientéw (Kaplan, Anderson 2008: 87). Tradycyjne rozwiazania
w zakresie budzetowania kosztow nie prowadza do optymalnej alokacji zasobéw w procesy
zachodzace w przedsigbiorstwie. Wynika to z nieuwzglednienia funkcyjnej zaleznoS$ci za-
chodzacej pomigdzy zuzyciem zasobow a poziomem aktywno$ci wystgpujacej w roznych
procesach przedsigbiorstwa. Tradycyjne rozwiazania dotyczace budzetowania i kontroli
kosztow sa szeroko opisywane w literaturze przedmiotu oraz z powodzeniem stosowane
w praktyce gospodarczej. Nowoczesne modele budzetowania i kontroli kosztow adekwatne
dla przedsigbiorstw zarzadzanych procesowo sa znaczne stabiej analizowane w literaturze
przedmiotu i rzadko stosowane w praktyce.

* dr hab. Zbigniew Leszczynski, prof. PL, Politechnika £.6dzka, e-mail: leszczynski@p.lodz.pl.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie w aspekcie teoretycznym i aplikacyjnym budze-
towania i analizy odchylen kosztow w przedsigbiorstwie zarzadzanym procesowo, stosuja-
cym rachunek kosztow dziatan. Osiagnigcie tak postawionego celu wymaga potwierdzenia
tezy badawczej, ze zarzadzanie procesowe kosztéw determinuje konieczno$¢ zastosowania
nowoczesnych technik budzetowania i kontroli kosztow w przedsigbiorstwie. Metodolo-
gia badawcza przyjeta w niniejszej pracy to analiza literatury w zakresie rachunkowos$ci
zarzadczej i zarzadzania oraz badanie empiryczne prowadzone metoda indukcyjna ade-
kwatnego studium przypadku. Autor budowat studium przypadku na podstawie badan wta-
snych, realizowanych podczas jego dtugoletniej pracy w firmach konsultingowych (Lesz-
czynski 2012). Innowacyjno$cig tego artykutu jest przedstawienie metodyki implementacji
budzetowania kosztéw i analizy odchylen w oparciu o dziatania/procesy zidentyfikowane
w przedsigbiorstwie (Activity Based Budgeting). Przedstawiona analiza teoretyczna
i studium przypadku jest wstegpem do implementacji tego podejscia w praktyce gospodar-
czej. Z powyzszego wynika, ze problemy badawcze, ktore zostang podjete w artykule to:
budzetowanie kosztow dziatan/procesow, zastosowanie analizy odchylen kosztéw w odnie-
sieniu do dzialan/procesow oraz efekty stosowania tych technik w operacyjnym zarzadza-
niu kosztami przedsigbiorstwa.

1. Budzetowanie kosztow dzialan i procesow
w przedsigbiorstwie produkcyjnym

Budzetowanie kosztow dziatan (Activity-Based Budgeting — ABB) pozwala przedsigbior-
stwu prognozowac zmiany zaopatrzenia na zasoby wynikajace z projektowanych uspraw-
nien procesow oraz zmian w wielko$ci popytu i struktury asortymentowej. Sekwencja kro-
kéw w procesie budzetowania kosztow dziatan jest nastgpujaca (Kaplan 2000: 366—-374):

— oszacowanie przewidywanej wielkosci produkcji i sprzedazy dla poszczegdlnych pro-

duktow 1 klientow,

— prognozowanie zapotrzebowania na dziatania,

— obliczanie zapotrzebowania na zasoby niezbedne do przeprowadzenia dziatan,

— ustalenie zaopatrzenia w rodzaje zasobow wedlug prognozowanego zapotrzebowania.

Kolejne kroki w procesie budzetowania ujgte sa w tzw. ,,petle planistyczng”, zilustrowa-
na na rysunku 1.

Analiza szeregu nowych i zaktualizowanych wydan ksiazek z zakresu rachunkowo$ci
zarzadczej pokazata, ze wiele z nich zawiera ograniczone oméwienie wplywu rachunku
kosztow dziatan funkcjonujacego w przedsigbiorstwie zarzadzanym procesowo na trady-
cyjne budzetowanie elastyczne i analiz¢ odchylen (Horngren, Foster 1991). Wyjatek sta-
nowi praca D.R. Hansena i M.W. Mowena (1992: 916), w ktorej autorzy wskazuja sposob,
w jaki rachunek kosztow dziatan wykorzystuje budzetowanie elastyczne w kontroli kosztow
i ocenie efektywnosci przedsigbiorstwa o procesowym modelu zarzadzania. Rozwazaja oni
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Rysunek 1. Budzetowanie kosztow w warunkach kosztow dziatan

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Raffish, Turney 1991).

rol¢ zmodyfikowanych technik tradycyjnego budzetowania elastycznego w warunkach za-
rzadzania procesowego. R. Malcolm (1991) oraz R. Cooper i R. Kaplan (1992) omawiaja
réwniez znaczenie procesowego zarzadzania kosztami w kontroli kosztow i oceny efek-
tywnosci (Piosik 2002). Jednakze istnieja pewne roznice pomigdzy opiniami wyrazony-
mi migdzy R. Malcolmem, R. Cooperem, R. Kaplanem oraz u D. Hansena i M. Mowena.
R. Cooper i R.S. Kaplan (1992) znacznie zanizaja przydatnos¢ tradycyjnego budzetowania
elastycznego i analizy odchylen w warunkach stosowania rachunku kosztow dziatan (model
procesowy przedsigbiorstwa), podczas gdy R. Malcolm, D. Hansen oraz M. Mowen bronia
adaptowania tradycyjnego budzetowania elastycznego i analizy odchylen w procesowym
zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

R. Cooper i R.S. Kaplan sugeruja dokonywanie prostego poréwnania pomigdzy rze-
czywistymi a budzetowanymi kosztami wigkszosci dzialan oraz wyliczanie niewyko-
rzystanych mocy przerobowych kazdego dziatania w przedsigbiorstwie. Argumentuja,
ze koszty wigkszosci dziatan w przedsigbiorstwie zachowuja si¢ w krotkim okresie tak,
jak gdyby byty state. R. Malcolm (1991) proponuje stworzenie metodyki analizy odchylen
w warunkach stosowania rachunku kosztéw dzialan na podstawie tradycyjnej metodyki
analizy odchylen kosztéw zmiennych. Wydaje si¢ stusznym poglad R. Malcolma, ktory
sugeruje stworzenie konceptualnych ram analizy odchylen kosztéw dziatan, opartych na
znanych procedurach wykorzystywanych przy stosowaniu rachunku kosztéw zmiennych.
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2. Elastyczne budzetowanie kosztow dzialan/proceséw i analiza odchylen
kosztéw proceséw. Studium przypadku dla firmy produkcyjnej

Przedsigbiorstwo produkuje oprzyrzadowanie i narze¢dzia dla przemystu samochodowego.
Produkcja jest masowa, wieloasortymentowa i powtarzalna. Produkcja odbywa si¢ na wy-
dziale produkcyjnym przy wykorzystaniu parku maszynowego, do ktorego naleza konwen-
cjonalne oraz sterowane komputerowo obrabiarki.

W wydziale produkcyjnym zostaty wyodrgbnione procesy i dziatania (Leszczynski
2012). Zaprezentowana analiza przypadku budzetowania kosztéw dotyczy wydziatu pro-
dukcyjnego, a analiza odchylen tylko wybranego, jednego procesu/dziatania operacyjnego:
zasadniczy proces produkcyjny.

2.1. Prognozowanie zapotrzebowania na zasoby zuzywane
w procesach produkcyjnych

Budzetowanie kosztow w wydziale produkcyjnym obejmuje nastgpujace etapy:

1. Oszacowanie przewidywanej wielkosci produkcji i sprzedazy dla poszczegdlnych

produktow i klientow

Oszacowaniu podlegaja nie tylko produkty i ustugi, ktére beda sprzedane, ale réwniez
poszczegolni klienci, od ktorych oczekuje sig, ze bgda nabywaé produkty i ustugi. Dane
szacunkowe powinny uwzgledniac¢ taczna produkcje i taczna sprzedaz klientom, a takze
szczegbtowe dane zwiazane z procesami produkeji i sprzedazy. Budzet powinien uwzgled-
nia¢ liczbg przebiegéw produkcyjnych dla kazdego produktu, czgstotliwos¢ zamawiania
i odbierania materiatow, liczbg zamowien klienta, metody wysylki itd.

2. Prognozowanie zapotrzebowania na dziatania

W celu osiagnigcia prognozowanej ilosci i struktury sprzedazy wymagane jest okresla-
nie zapotrzebowania na dziatania organizacyjne: operacyjne i wsparcia, zidentyfikowane
w stowniku rachunku kosztéw dziatan dla przedsigbiorstwa. Na podstawie wskaznikow
konsumpcji no$nikow kosztow dziatan przez produkt' (tabela 1) oraz wielko$ci popy-
tu szacuje sig ilo§¢ wszystkich no$nikow kosztow zaprognozowanych dziatan (tabela 2)
wedtug wzoru:

NK = WK x P,
gdzie:
NK — prognozowana ilo$¢ no$nikéw kosztow dziatan,

WK — wskaznik konsumpcji no$nikow kosztow dziatan przez produkt,
P — planowana ilo$¢ produkcji.

! Wskaznik konsumpcji no$nikow kosztow dziatan przez produkt liczymy na podstawie nastgpujacej formuty:
ilo$¢ nosnika kosztow dziatan/ilos¢ produktow wytwarzanych w oparciu o dziatanie. Jest to normatywne zuzycie
nosnika kosztow na jeden produkt przetwarzany przez dziatanie.
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Tabela 1

Wskaznik konsumpcji no$nikow kosztow dziatan

Procesy/Dziatanie

Nosnik kosztow

Wskaznik konsumpcji

Kontrola jakosci

Proces przygotowania produkcji
Zasadniczy proces produkcyjny

Montaz

operacje kontrolne

maszynogodzina
operacje montazowe

0,064 op. kon./szt.

000,2 seria/szt.

0,032 mh/szt.
3,72 op. mont./szt.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 2

Prognozowana ilo$¢ no$nikow kosztéw dziatan

Procesy/Dziatanie Nosnik kosztow Planowana liczba ~ Wskaznik Prognozowana
produkeji (szt.) konsumpc;ji liczba no$nikow
kosztow

@ 3 @ ®=Cx4
Kontrola jako$ci operacje kontrolne 9800 0,064 op. kon./szt. 627
Proces przygotowania

produkcji 9800 000,2 seria/szt. 19,6
Zasadniczy proces

produkcyjny maszynogodziny 9800 0,77 mh/szt. 750
Montaz operacje montazowe 9800 3,72 op. mont./szt. 36 456

Zrédto: opracowanie wiasne.

3. Obliczanie zapotrzebowania na zasoby niezbgdne do przeprowadzenia dziatan
Dysponujac wiedza na temat spodziewanego zapotrzebowania na dziatania, oszacowuje

si¢ wielko$¢ zasobow, ktore trzeba dostarczy¢, aby mozna bylo zrealizowaé zadany po-

ziom dziatan. Prognoza zaopatrzenia na zasoby bazuje na zrozumieniu lezacej u jej podstaw
efektywnos$ci wykonywania dziatan. Na podstawie prognozy na dziatania, prognozowane;j
ilosci no$nikdéw kosztow dziatan oraz kosztu jednostkowego nosnika (cena nosnika) okresla
si¢ zuzycie warto$ciowe zasobow konieczne do zrealizowania dzialania (tabela 3) wedtug

WZOoru:
Y =4 x NK,
gdzie:
Y - prognozowana warto$¢ zuzycia zasobow w dziataniu,
A — normatywny koszt jednostkowy nosnika (cena no$nika),

NK — prognozowane ilosci no$nikoéw kosztow dziatan.
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Tabela 3

Prognozowane zapotrzebowanie na zasoby

Procesy/Dziatanie ~ Nosnik kosztow Prognozowana
liczba no$nikow

Potencjat Koszt jednostko-
produkcyjny  wy nosnika

Prognozowana
warto$¢ zuzycia

kosztow zasobow (zt)
@ @ €] () (©) ©)=@“x5)
Kontrola jakosci operacje
kontrolne 627 657 10,72 zt/op. kon. 7 043
Proces przygotowa- liczba serii
nia produkcji 19,6 24 808,58 zl/serie 19 406
Zasadniczy proces  maszyno-
produkcyjny godziny 800 800 75 zt/mh 60 000
Montaz operacje monta-
Zowe 36 456 38 000 0,04 zt/op. mont. 1520

Zrodto: opracowanie wlasne.

4. Ustalenie zaopatrzenia w rodzaje zasobow wedtug prognozowanego

zapotrzebowania

W celu ustalenia zapotrzebowania na kazdy rodzaj zasobu zuzywanego w dzialaniu
okresla si¢ profil wydatkowanych zasobow (Kaplan, Cooper 2000: 371). Profile te ttuma-
cza, w jaki sposob dany rodzaj zasobu zmienia si¢ wraz ze zmianami w wielko$ci dziatan.

Budzetowanie oparte na dziataniach wykorzystuje w zasadzie dwa podstawowe profile: dla

zasobow elastycznych i zasobéw zaangazowanych. W przypadku zasobow elastycznych,
takich jak technologiczna energia elektryczna czy praca wynagradzana godzinowo, zaopa-
trzenie w zasoby mozna dopasowa¢ do prognozy zapotrzebowania. Istnieje w tym przypad-

ku zaleznos¢ liniowa pomigdzy zapotrzebowaniem a kosztami zuzywanych zasobow (rysu-

nek 2a). Przypadkiem odwrotnym sa zasoby zaangazowane (stale), takie jak powierzchnia

produkcyjna oraz maszyny i urzadzenia (rysunek 2b).

a) b)
‘r Koszty

v

Wielko$¢ dziatania

4 Koszty

Wielko$¢ dziatania

Rysunek 2. Profil wydatkowania: a) zasoby elastyczne; b) zasoby zaangazowane

Zrédto: opracowanie wiasne.

v
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Oszacowanie podazy zasobow oraz warto$ciowego zuzycia przeprowadza si¢ dla kazde-
go zasobu wykorzystywanego przez dane dziatanie (tabela 4) wedtug wzoréw:

Zasoby elastyczne
Z =NZ x NK,

gdzie:
Z — zapotrzebowanie ilo§ciowe na rodzaj zasobu,
NZ — ilo$¢ no$nika zasobu,
NK — normatywne zuzycie nosnika zasobu na nosnik dziatania.

n
PZ:22(1‘)XK/.(1'),
i=1 |
gdzie:
PZ — prognozowana wartos$¢ zuzycia zasobow elastycznych w dzialaniu,
n — rodzaje zasobow elastycznych,
Z — zapotrzebowanie ilo$ciowe i-tego zasobu elastycznego,
Kj — koszt jednostkowy i-tego zasobu elastycznego (cena zasobu).

Zasoby zaangazowane (stale)

n
PZ=2K (i),
i=1
gdzie:
PZ — prognozowana warto$¢ zuzycia zasobow zaangazowanych w dziataniu,
n — rodzaje zasobéw zaangazowanych,
K — prognozowana warto$¢ zuzycia i-tego zasobu zaangazowanego w dziataniu.

Budzetowanie bazujace na dziataniach nie modeluje doktadnie przysztej podazy za-
sobow, probuje je szacowad. Po przeprowadzeniu wstgpnego budzetowania menedzero-
wie moga opracowac nowe profile, lepiej spelniajace ich potrzeby, lub skorygowaé podaz
wszystkich rodzajow zasobow potrzebnych do realizacji prognozowanych dziatan.
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Tabela 4

Zapotrzebowanie na rodzaje zasoboéw dla okre§lonego dziatania

Dziatanie: Zasadniczy proces produkcyjny
Nosnik kosztu dziatania — maszynogodzina

rodzaj nosnik normatywne  prognozo- zapotrzebowa- koszt jednost- prognozowa-
zasobu zasobu zuzycie no- wania ilo§ci  nie ilosciowe kowy zasobu  na warto$¢
$nika zasobu  nos$nikow na zasoby (cena zasobu) zuzycia
na no$nik kosztow zasobu
dziatania dzialan (zh)
@ @ ©) @ ($=6x4 (© (N=(x6)
Materialy
posrednie kg 8 kg/Mh 800 Mh 640 kg 3 zt/kg 19 200
Energia tech-
nologiczna kWh 12 kwh/Mh 800 Mh 960 kWh 0,60 zt/kWh 5760
Para technolo-
giczna GJ 9 GJ/Mh 80 Mh 720 GJ 2,3 ztGJ 16 560
Powierzchnia
produk-
cyjna m’ 2500 m? 3,2 zb/m? 8 000
Linia pro-
dukcyjna
(amortyza-
cja) 10 048
Suma 60 000

Zrodto: opracowanie whasne.

2.2. Rachunek wariancji kosztow procesow

R. Cooper i R. Kaplan (1992: 2) zgodnie ze swoja filozofia, ze koszty dziatan to krétkoter-
minowe koszty stale, proponuja kontrolg kosztéw dziatan poprzez obliczenie odchylenia
pomigdzy kosztami budzetowanymi i rzeczywistymi oraz odchylenia z tytutu niewykorzy-
stanych zdolnosci przerobowych kazdego dziatania (tabele 5 i 6). Niewykorzystane zdol-
nos$ci przerobowe dziatania mozna okresli¢ ilosciowo i wartosciowo. Wedtug R. Coopera
i R.S. Kaplana (1992: 6): ,,menedzerowie moga by¢ zachgceni do modyfikacji zuzycia za-
sobow w rotkim okresie w oparciu o informacje dotyczace niewykorzystanych zasobow”.
G. Swiderska (Swiderska, Warowny 2006) okresla to jako intensyfikacje zadan, przyjecie
lub uruchomienie nowych zlecen, poniewaz wyeliminowanie nadmiaru zasobéw zaangazo-
wanych w krotkim okresie jest raczej niemozliwe.

R. Cooper i R.S. Kaplan (1992: 2—4) zalecaja dokonanie poréwnania rzeczywistych
i budzetowanych kosztow dla kazdego dziatania. Réznica pomigedzy tymi kosztami jest
réwna tradycyjnemu odchyleniu budzetowemu obliczonemu dla statych kosztéw posrednio-
-produkcyjnych. W efekcie wydaje sig, ze R. Cooper i R.S. Kaplan bronia koncepcji kontroli
kosztow, ktora jest analogiczna do standardowej metodyki analizy odchylen dla statych
kosztoéw posrednich produkcji (kosztow wydziatlowych).
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Tabela 5

Raport z analizy odchylen kosztéw dzialan wedtug R.S. Kaplana i R. Coopera

Dziatanie: Zasadniczy proces produkcyjny

koszty rzeczywiste odchylenie koszty odchylenie z tytutu koszty
budzetowe budzetowane niewykorzystanych wykorzystanych
dla budzetowanej  zdolnosci zdolnosci przerobo-
ilosci Mh przerobowych wych dla
rzeczywistej
ilosci Mh
@ @=0d-3 (©) @=G-95 (©)
52 000 zt 8 000 zt (K) 60 000 zt 1500 zt (N) 5 8000

(75 z x 8300 Mh)
(50 zt — koszty
zmienne

(25 zt — koszty
state)

(75 zt x 780 Mh)

Zrédto: opracowanie wiasne.

M. Malcolm (1991: 68—78) do analizy odchylen w srodowisku rachunku kosztéw dzia-

fan proponuje zastosowanie budzetowania elastycznego dla zasobow elastycznych dziatan

(materiaty posrednie, robocizna posrednia, energia zwiagzana z utrzymaniem parku ma-
szynowego), okreslajac je jako krotkookresowe koszty zmienne. Elastyczne budzety dla
tych rodzajéw kosztow sa budowane na bazie no$nikdéw kosztow odpowiednich dziatan.

Model odchylen sktada si¢ z odchylenia cenowego (stawka-cena nosnika kosztow) i od-

chylenia ilo$ciowego (ilo$¢ zuzytych no$nikéw kosztow na wolumen produkcji — tabela 6).

M. Malcolm (1991: 68—79) wykazuje, ze zaréwno koszty materiatow posrednich, robocizny

posredniej, jak réwniez czg$¢ energii s3 zmienne wobec roznych no$nikéw kosztow.

Tabela 6

Raport z analizy odchylen zmiennych kosztow dziatania wedtug podejscia proponowanego przez

M. Malcolma

Dziatanie: Zasadniczy proces produkcyjny

koszty odchylenie budzet elastyczny odchylenie budzet elastyczny

rzeczywiste cenowe kosztow (dla rzeczy- iloSciowe kosztéw (dla stan-
wistej ilo§ci Mh) dardowej ilo$ci Mh)

@ @=0d-3) ©) ®H=3-35 (©)

32 800 zt 6200 zt (K) 39 000 zt 1500 zt (N) 37 500

(50 zt x 780 Mh)
(50 zt — zmienne

koszty/Mh)

(50 zt x 750 Mh)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 7

Raport z analizy odchylen kosztéw dziatan wedtug podejscia proponowanego przez R. Hansena
i M.W. Mowena

Dziatanie: Zasadniczy proces produkcyjny

Koszty koszty odchylenie budzet elastyczny kosztow
zmienne rzeczywiste budzetowe (dla standardowej ilosci Mh)
Q) @=0-3) ©)]
32 000 zt 47 000 zt (K) 37 500 zt (50 zt x 750 Mh)
Koszty koszty rzeczywiste odchylenie koszty
state budzetowe (K) budzetowane
Q)] @=01-3) ©)]
19 200 zt 800 zt 20 000 zt

Zrodto: opracowanie wlasne.

D.R. Hansena i M.W. Mowena (1992: 916) rozrozniaja state i zmienne sktadniki kosz-
tow kazdego z dziatan i uwazaja, ze zmienne koszty dziatania sa zalezne od iloéci no-
$nika kosztu dzialania. Dlatego tez zakladaja, ze koszty dzialan moga by¢ kontrolowane
jako koszty state i zmienne (tabela 7), chociaz nie méwia, w jaki sposob i czy w ogodle
roéznice pomigdzy kosztami budzetowanymi a rzeczywistymi powinny by¢ rozdzielone
na odchylenia czastkowe — odchylenia ceny (stawki) i zuzycia no$nika kosztow.

3. Postulowany model rachunku wariancji kosztéw procesow

Analiza zaprezentowanych trzech podej$¢ do kontroli kosztéw i oceny efektywnosci dzia-
tan daje podstawe do sformutowania nast¢pujacych wnioskow:

1. R.S. Cooper i R. Kaplan traktuja koszty dziatan tak, jak gdyby w krotkim okresie
byty one calkowicie stale i sugeruja przeprowadzenie poréwnania budzetowanych
i rzeczywistych kosztow dziatan oraz badanie odchylenia z tytutu niewykorzystanych
zdolnosci przerobowych dziatan.

2. M. Malcolm wyodregbnia w kosztach posrednio-produkcyjnych koszty zmienne i ob-
licza dla nich odchylenia cenowe i iloSciowe.

3. Model elastycznego budzetowania zaproponowany przez D.R. Hansena i M.W. Mowe-
na sugeruje, ze koszty dziatan moga by¢ state, zmienne lub mieszane. Jednakze raport
odchylen pokazuje jedynie catkowite odchylenie budzetowe dla kazdego dziatania.

Podstawowe zasady elastycznego budzetowania i analizy odchylen pozostaja zasadne

w przedsigbiorstwach, ktore stosuja rachunek kosztéow dziatan i sg zarzadzane proceso-
wo. Zarzadzanie procesowe kosztami zwigksza znaczenie elastycznych budzetow i analizy
odchylen do celéw kontroli kosztow poprzez wykorzystanie nosnikow kosztow i homoge-
nicznych pul kosztowych dziatan. Argumentacja R. Coopera i R. Kaplana, ze elastyczne
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budzety i analiza odchylen dla wigkszo$ci dziatan sa niepotrzebne do celéw zarzadzania,
nie jest zasadna.

Koszty wielu dziatan przedsigbiorstwa moga by¢ stale, zmienne lub mieszane (zaso-
by elastyczne lub dedykowane zuzywane w dziataniu), w zalezno$ci od wykorzystywane-
go nosnika kosztu dziatania. Koszty materialow posrednich wykorzystanych w dziataniu
moga by¢ zmienne w zaleznos$ci od nos$nika kosztow dziatania, podczas gdy koszty roboci-
zny posredniej moga by¢ state. Traktowanie kosztéw poszczegdlnych dziatan jako catkowi-
cie statych (badz zmiennych) moze doprowadzi¢ do wyliczenia blgdnych odchylen lub do
niewlasciwych wnioskéw dotyczacych przyczyn powstania odchylen.

Wykorzystanie odchylen do celéw kontroli kosztow moze prowadzi¢ do dezorienta-
cji menedzerow i podejmowania niewtasciwych decyzji w ramach prob osiagnigcia ko-
rzystnych odchylen (Mak, Roush 1994: 100-103). Potrzeba rozréznienia kosztéow statych
i zmiennych do celow kontroli efektywnos$ci zostata szeroko uznana w tradycyjnym budze-
towaniu elastycznym i w analizie odchylen. Takie rozrdznienie pomigdzy statymi i zmien-
nymi kosztami dziatan w krétkim okresie pozostaje istotne dla celoéw kontroli kosztéw
i oceny efektywnosci w srodowisku rachunku kosztow dziatan. Podobnie, jak w przypadku
tradycyjnej analizy odchylen, catkowite odchylenie w zmiennych kosztach dziatan nalezy
rozbi¢ na odchylenia cenowe (stawka no$nika kosztow) i ilo§ciowe (ilo$¢ zuzytych nosni-
kow kosztow), a catkowite odchylenie w kosztach statych na odchylenia budzetowe i odchy-
lenia z tytutu niewykorzystanych zdolnosci przerobowych (tabela 8).

Tabela 8

Raport o odchyleniach stalych i zmiennych kosztach dziatania w przedsigbiorstwie produkcyjnym

Dziatanie: Zasadniczy proces produkcyjny

Koszty koszty odchylenie budzet elastyczny odchylenie budzet elastyczny
zmienne rzeczywiste cenowe kosztow (dla ilo$ciowe kosztéw (dla standar-
rzeczywistej dowej ilosci Mh)
ilosci Mh)
@ @=01-3) 3) #H=6G-35) (&)
32 800 zt 6200 zt (K) 39 000 zt 1 500 zt (N) 37 500
(50 zt x 780 Mh) (50 zt x 750 Mh)
Koszty koszty odchylenie koszty odchylenie koszty wykorzy-
stale rzeczywiste budzetowe budzetowane z tytulu niewyko-  stanych zdolnosci
(K) rzystanych zdolno- przerobowych
$ci przerobowych
M @=0-3) 3 @H=6-5 ®)
19 200 zt 800 zt (K) 20 000 zt 1250 zt (N) 18 750 zt

(25 zt x 750 Mh)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykorzystanie elastycznego budzetowania i analizy odchylen do kontrolowania kosz-
tow 1 oceny efektywno$ci dziatan w warunkach procesowego zarzadzania przedsigbior-
stwem produkcyjnym powinno ogranicza¢ si¢ do przedstawionej uproszczonej analizy od-
chylen i by¢ koniecznym elementem procesu optymalizacji kosztow.

Jak stusznie podkresla R.S. Kaplan oraz R.S. Anderson (2008: 104), budzetowanie kosz-
tow w oparciu o dziatania (przy funkcjonujacym rachunku kosztéw dziatan) nie rozwiazuje
wszystkich probleméw zwigzanych z budzetowaniem i analiza odchylen kosztéw w przed-
sigbiorstwie zarzadzanym procesowo. Jednak moze znacznie zredukowac zakres negocjacji
oraz subiektywizm nicodlacznie zwiazany z dotychczas stosowana procedura budzetowa-
nia szczegotowych pozycji kosztow. Stanowi analityczne podejscie do podejmowania decy-
zji o wielko$ci zasobow, ktore nalezy dostarczy¢ w celu zrealizowania plandéw sprzedazy
i produkcji. Zamiast negocjowania subiektywnych pozycji szczegdétowych budzetu, budze-
towanie kosztéw dziatan gwarantuje obiektywna, rygorystyczna procedurg prognozowania
zapotrzebowania na zasoby konieczne do realizacji popytu na produkty wytwarzane przez
przedsigbiorstwo. Budzetowanie kosztow na bazie dziatan i proceséw pozwala menedze-
rom przedsigbiorstw sprawowac wigksza kontrole poziomu kosztow poprzez zastosowanie
elastycznych budzetéw dla kosztow posrednich produkceji 1 analizy odchylen zwiazanych
z efektywnoscig dziatan oraz wykorzystanymi zdolno$ciami przerobowymi dziatan.

Uwagi koncowe

Dokonane w artykule badanie, w aspekcie teoretycznym i aplikacyjnym, potwierdza ko-
niecznos$¢ zastosowania w przedsigbiorstwie zarzadzanym procesowo nowoczesnych me-
tod budzetowania i analizy odchylen kosztéw bazujacych na dziataniach (Activity Based
Budgeting). Stosowanie budzetowania kosztow i analizy odchylen w oparciu o dziatania
i procesy wymaga wypracowania metodyki jej implementacji w praktyce gospodarcze;j.
Prezentowane w artykule rozwiazania dotyczace metodyki implementacji budzetowania
kosztow dziatan i proces6w oraz analiza ich odchylen moga poszerzy¢ wiedzg teoretykdéw
oraz praktykéw w dziedzinie stosowania tego narze¢dzia w operacyjnym zarzadzaniu kosz-
tami. Rozwiazania te moga by¢ bardzo pomocne w praktyce gospodarczej przy budowaniu
programéw budzetowania i analizy odchylen kosztow w przedsigbiorstwach zarzadzanych
procesowo. Przedstawiona w artykule metodyka implementacji budzetowania i analizy od-
chylen kosztow dziatan w przedsigbiorstwie zarzadzanym procesowo oraz wnioski konco-
we moga stanowi¢ punkt odniesienia do prowadzenia dalszych badan teoretycznych i prak-
tycznych w tej dziedzinie.
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COSTS BUDGETING AND VARIANCE ANALYSIS
IN THE PROCESS-BASED ENTERPRISE MODEL

Abstract: Purpose of the article is to present the theoretical and application aspect of cost budgeting and cost
variance analysis in the process-based enterprise model that uses activity based costing. Research methodol-
ogy adopted in this work is the analysis of the literature in the field of management accounting and manage-
ment, and empirical research carried out by induction adequate case study. By building a case study based
on research carried out during his many years of work in consulting companies. Thesis research: process
management costs in the enterprise requires the use of modern techniques of budgeting and cost control.
The innovation of this article is to present a methodology for the implementation of cost budgeting and cost
variance analysis based on activities/processes identified in the company (Activity-Based Budgeting — ABB).

Keywords: costs of activities, the cost of processes, process management, cost variance analysis
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