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IN THE BUDGETARY CONTROL
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Streszczenie: Kontrola budzetowa stanowi istotny element wspierajacy proces zarzadzania
przedsigbiorstwem. Metodyka stosowana na tym etapie polega na analizie odchylen, ktora
pozwala na ustalenie wptywu takich czynnikow, jak zmiany ilosci produkcji, zmiany cen,
zmiany kosztow jednostkowych itp., na réznic¢ mi¢dzy wynikiem na sprzedazy faktycznym
a planowanym. Do tej pory stosowana metoda analityczna byta metoda kolejnych podsta-
wien. Metoda ta charakteryzuje si¢ arbitralnym przypisywaniem tzw. odchylen tacznych, jak
réwniez otrzymywaniem réznych wynikow w zaleznos$ci od kolejnosci podstawiania danych.
Tych wad jest pozbawiona metoda logarytmiczna. Stad celem artykutu jest proba implemen-
tacji metody logarytmowania do kompleksowej analizy odchylen wyniku na sprzedazy. Dzig-
ki temu pojawia si¢ nowe podejscie do analizy odchylen w kontroli budzetowe;.

Stowa kluczowe: budzetowanie, kontrola budzetowa, metoda logarytmiczna.

Summary: Budgetary control is an important element that supports the process of enterprise
management. The methodology used at this stage is to analyze deviations, which allows to
determine the impact of such factors as changes in the quantity of production, prices, changes
in unit costs, etc. on the difference between the actual and planned profit. Until now, the
method of analysis has used the former method of co-successive substitutions. This method
is characterized by the arbitrary attribution of deviations and obtaining different results
depending on the successively substitution data. Logarithmic method is devoid of these
drawbacks. Hence the aim of the article is to try to implement complex analysis logarithm
method. As a result there is a new approach to the analysis of deviations in budgetary control.

Keywords: budgeting, budgetary control, logarithmic method.
Nie mozesz czegos skutecznie kontrolowac,

jezeli nie znasz przyczyny odchylen.
Zdzistaw Kes
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1. Wstep

Pojecie kontroli posiada wiele definicji oraz doczekalo si¢ licznych opracowan
i analiz, ktoére wyjasniajg jego znaczenie, jak rowniez role¢ w zarzadzaniu. Nalezy
jednak pamietac, ze to znane i powszechnie uzywane stowo ma roznorodne znacze-
nia i jest wieloznacznym okresleniem réznych, niezwigzanych czasami ze soba
czynnosci oraz stanow. W niniejszym artykule przyjeto koncepcje kontroli gtoszong
przez uznanego polskiego naukowca w obszarze nauk spotecznych T. Pszczotow-
skiego. Hasto ,,kontrola” definiuje on jako ,,poré6wnanie wyniku dziatania z jego
celem, po to by dokona¢ oceny prakseologicznej i w przypadku dziatania powta-
rzalnego wprowadzi¢ modyfikacje w odniesieniu do celu lub poszczegolnych czto-
now dziatania” [Pszczotowski 1978, s. 104]. Natomiast z punktu widzenia czynno-
sciowego analizowane tu pojecie obejmuje [Pszczotowski 1978, s. 105]:

1) ustalanie stanu rzeczywistego, a w tym jego wynikow,

2) poréwnywanie stanu rzeczywistego z obowigzujagcymi wyznaczeniami,

3) wykrywanie przyczyn niezgodnosci,

4) wskazywanie drogi do osiggnigcia sprawnosci i skutecznos$ci dziatania po-
przez: okreSlenie sposobu usunigcia niezgodnosci miedzy stanem rzeczywistym
a zamierzonym lub ustalenie zmian w przebiegu procesdéw realizacji wyznaczen lub
korekty wyznaczen.

W kwestii traktowania kontroli jako funkcji sterujacej procesami T. Pszczotow-
ski zauwaza, ze w sensie prakseologicznym wiaczanie do kontroli takich kategorii,
jak kierownictwo, sprawowanie wladzy czy tez samokontrola, jest wynikiem roz-
szerzania tego pojecia ,,pod wptywem literatury anglosaskiej” [Pszczotowski 1978,
s. 104].

Biorac pod uwage przedstawiony tu zakres czynno$ci kontrolnych, jako kanwe
dla dalszych rozwazan przyjeto aspekty zwigzane z wykrywaniem przyczyn od-
chylen. Tan aspekt wydaje si¢ zasadniczym dla skuteczno$ci dziatan korekcyjnych
bedacych bazg sprzezen zwrotnych w sterowanych systemach.

Kontrola wymaga istnienia dwoch stanow, nazywanych wyznaczeniami i wy-
konaniami. Ta sytuacja ma miejsce zawsze w zarzadzaniu przedsicbiorstwami,
gdzie pojawia si¢ funkcja planowania. Przy podejsciu operacyjnym do zarzadzania
system planistyczno-kontrolny jest wspomagany przez budzetowanie. Dlatego jako
przedmiot rozwazan niniejszego opracowania przyjeto metodyke analizy przyczy-
nowej wykorzystywang w budzetowaniu.

Metodyka analiz przyczynowych (czynnikowych) jest znana oraz szeroko stoso-
wana w naukach ekonomicznych, jak rowniez o zarzadzaniu. Analizy tego rodzaju
wykorzystywane sg np. w analizie ekonomiczno-finansowej, w kontroli kosztow
standardowych, jak rowniez w kontroli budzetowej. W przypadku kontroli kosztow
czy budzetowej powszechnie stosowana jest metoda kolejnych podstawien. Podsta-
wowa wadg tego podejscia jest otrzymywanie réznych wynikow w zaleznosci od
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kolejnosci podstawiania czynnikow oraz arbitralne przypisywanie tzw. odchylen
tacznych do wybranego czynnika wplywajacego na odchylenie.

W zwigzku z tym celem niniejszego artykutu jest prezentacja mozliwosci im-
plementacji innych metod analizy przyczynowej do kontroli budzetowej. Metoda,
ktora zostanie tu zaprezentowana, jest metoda logarytmiczna (logarytmowania),
ktora zostata okreslona przez Grzenkowicza wraz z wspotautorami [Grzenkowicz
i inni 2007, s. 47] jako ,,najdogodniejsza do stosowania” oraz posiadajaca bez-
sprzecznie ,,najmniej wad” sposrod wszystkich metod czynnikowych.

2. Metody przyczynowej analizy czynnikow

Ta grupa metod stuzy do ilosciowego okreslania wptywu czynnikdéw na zmienng
wynikowa. Analizowane czynniki w sposob jednoznaczny wplywaja na wielkos¢
syntetyczng, a funkcja opisujaca relacje migdzy zmiennymi niezaleznymi a zalez-
nymi jest znana. W przypadku zastosowania kontroli budzetowej wielkoscig zalez-
ng sg roznice migdzy wyznaczeniem a wykonaniem. Natomiast zmiennymi nieza-
leznymi moga by¢ poddane analizie np.: ceny sprzedazy, ceny zakupu, liczba
sprzedanych jednostek, liczba zuzytych jednostek itd.

Zastosowanie metod analizy czynnikowej pozwala na identyfikacj¢ przyczyn
zaktocen, a w szczeg6lnosci dostarcza danych o warto$ciowym wptywie na bada-
ne odchylenie poszczegolnych czynnikow. Inaczej mowiac, wartos$¢ odchylenia jest
dzielona na czgsci, ktore sa przypisane obserwowanym czynnikom.

Analiza tego rodzaju ma réwniez znaczenie w przypadku wystepowania w bud-
zetach tzw. pozycji czgsciowo niezaleznych od kierownika osrodka odpowiedzial-
nosci (mogg to by¢ poszczegolne koszty, jak i rdzne kategorie przychodow). Jezeli
np. poziom kosztu wyznaczany jest przez iloczyn kilku czynnikow, z ktorych kilka
tylko jest kontrolowanych przez kierownika jednego osrodka odpowiedzialnosci,
to globalne odchylenie tych kosztow powinno by¢ rozdzielone i przypisane do wta-
sciwej osoby odpowiedzialnej za dany czynnik. Przyktadowo: wynagrodzenie jest
ustalane na podstawie stawek zaszeregowania, na ktore kierownik osrodka odpo-
wiedzialno$ci nie ma najcze$ciej wpltywu. Natomiast kierownik moze kontrolowaé
liczbg pracownikow, ktorzy sg zatrudnieni w jego wydziale. W tym przypadku za-
stosowanie analizy przyczynowej pozwoli na przypisanie danemu kierownikowi
tylko tej czesci odchylen spowodowanych fluktuacja zatrudnienia, za ktdre jest on
odpowiedzialny.

Literatura zajmujaca si¢ analizg ekonomiczng opisuje wiele metod analizy przy-
czynowej. Sg to:

* metoda kolejnych podstawien,

* metoda reszty,

* metoda réznic czastkowych,

* metoda krzyzowych podstawien,
¢ metoda funkcyjna,

* metoda logarytmiczna.
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Wymienione metody r6znig si¢ od siebie doktadnos$cia, pracochtonnoscia, mak-
symalna liczba czynnikow, ktore mozna badac, a przede wszystkim sposobem trak-
towania tzw. ro6znic czastkowych (odchylen tacznych). Problem z postgpowaniem
z tymi roznicami zostal zobrazowany na rys. 1.

réznice

czastkowe

czynnik b

koszty planowane

K,=a,xb,

a, a

czynnik a

Rys. 1. Prezentacja rdznic czastkowych

Zrodto: [Kes 2002, s. 130].

W przedstawionym narys. 1 przypadku zabudzetowane koszty K s3 wyznacza-
ne na podstawie iloczynu dwoch czynnikow: a i b. Rzeczywiste koszty K| wynikajg
rowniez z iloczynu tych czynnikéw (a,, b)), ktore w poréwnaniu z okresem planowa-
nym wzrosty. Ustalenie bezposredniego wptywu omawianych czynnikéw na wzrost
kosztu mozna wyznaczy¢ na podstawie wzorow:

Ra = bo. (al o ao)
R,=a, (b,—by,

gdzie: R, — wplyw czynnika a na odchylenie catkowite; R, — wptyw czynnika b na
odchylenie catkowite; 8 — czynnik a planowany; a, — czynnik a rzeczywisty; b, —
czynnik b planowany; b, — czynnik b rzeczywisty.
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Odnoszac uzyskane wyniki obliczen do odchylen przedstawionych na rys. 1,
zauwazamy, ze pozostaje nieobjasniona cze$¢, nazwana roéznica czastkowa. Wynika
to z faktu, Ze na t¢ r6znic¢ wptywaja lacznie zmiany dwoch czynnikéw. Powstaje
pytanie, w jakim stopniu na roznic¢ czastkowa wplywa czynnik pierwszy, a w ja-
kim czynnik drugi. Odpowiedzi na to pytanie probuja udzieli¢ przytoczone wyzej
metody badania wptywu réznych czynnikéw na odchylenie catkowite.

Metoda kolejnych podstawien 0raz metoda reszty przypisuje roznice czastkowe
w sposob arbitralny do wptywu tylko jednego czynnika. Ktéry z czynnikow zo-
stanie obcigzony tg rdznica, zalezy od kolejno$ci podstawiania. W zwigzku z tym,
ze metody te charakteryzuja si¢ najwigkszym subiektywizmem, nie powinny by¢
stosowane w budzetowaniu.

Réznice czastkowe moga by¢ przypisywane do czynnikow przy zastosowaniu
roznych kluczy podziatowych. Metoda krzyzowych podstawien dzieli réznice czast-
kowe na dwie réwne czgsci (W przypadku rozpatrywania wptywu dwdch czynni-
kow), co nie jest wystarczajaco doktadnym podziatem, poniewaz nie uwzglednia
zroéznicowanego wptywu poszczegolnych czynnikow. Natomiast przy wiekszej licz-
bie czynnikéw suma ich wptywow nie daje w rezultacie odchylenia catkowitego, co
jest powazng wada tej metody. Podobnie do niej metoda funkcyjna moze by¢ zali-
czona do grupy metod dzielacych réznice czgstkowe na rowne czgsci.

Omowionych tu wad nie posiada metoda logarytmiczna. Podziat r6znic czastko-
wych w tej metodzie pomiedzy rézne czynniki opiera si¢ na funkcji logarytmicznej.
Co za tym idzie, trudno jest wskazac, czy ten podziat jest bardziej subiektywny czy
obiektywny. Natomiast pewne wtasnos$ci metody logarytmicznej oméwione dalej
zadecydowaly o tym, ze metoda ta jest wskazywana jako najbardziej odpowiednia
przy analizie odchylen w procesie kontroli kosztow.

Metoda logarytmiczna zaktada, ze dynamika zmian badanego parametru jest rowna
iloczynowi dynamik zmian czynnikow oddzialujacych na ten parametr. Jezeli rozpa-
trujemy odchylenia np. kosztow wynagrodzen bezposrednich, to mozemy zapisac:

w mn N
wm_m b S

Wo 1y Py S

>

gdzie: W — koszty wynagrodzen; n — norma pracochtonnosci; p — liczba produktow,
S — stawka godzinowa wynagrodzen; indeks dolny 1 — wartos$ci zrealizowane; indeks
dolny 0 — warto$ci budzetowe.

Jezeli przedstawiony wzor zostanie zlogarytmowany oraz podzielony przez wy-
razenie stojace z lewej strony rownania, otrzymamy:

SRR
1 nO pO SO

= + +

log [W‘] log(WIJ log[wl]
WO WO WO
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W celu obliczenia wpltywu wybranego czynnika na odchylenie catkowite nalezy
przemnozy¢ odpowiedni sktadnik tej sumy przez odchylenie catkowite. I tak wptyw
zmian normy pracochlonnosci bedzie wyliczany na podstawie zalezno$ci:

1 (”lj

—0*

IOg[WIJ
W,

Jako wadg przedstawionej metody mozna zaliczy¢ ograniczenia dotyczace dzie-
dziny funkcji logarytmicznej i dzialan na ulamkach. Liczby wykorzystywane do
obliczen musza speinia¢ nastgpujace warunki: mianowniki poszczegdlnych utam-
kow nie mogg by¢ rowne zeru oraz W, # W,

(w, —w, ).

3. Metodyka analiz przyczynowych w budzetowaniu

Jak juz zauwazono we wstepie, stosowanie budzetowania wiaze si¢ z ustalaniem
dwodch wielkosci, ktoére stanowig zasadnicze dwa elementy wykorzystywane w ana-
lizie czynnikowej. Wydaje si¢ zatem naturalne wiaczenie metodyki poszukiwania
przyczyn odchylen do etapu kontroli budzetowej. W celu okreslenia stopnia wyko-
rzystania metod deterministycznych przeprowadzono analiz¢ literatury z obszaru
rachunku kosztow, rachunkowosci zarzadczej oraz budzetowania.

Drury [Drury 1995, s. 444] przedstawit szczegdtowa analizg odchylen w wa-
runkach stosowania rachunku kosztow standardowych. Podstawowym zatozeniem
analizy jest podziat odchylenia zysku na odchylenia cenowe materiatow, zuzycia
materiatow, stawek ptac, wydajno$ci pracownikow, rozmiarow produkcji oraz bud-
zetowe. Kazdorazowo podziat na cz¢éci dokonywany jest za pomoca metody kolej-
nych podstawien. Dla kazdego typu odchylenia wspomniany autor wyjasnia powod,
dla ktérego nalezy przypisa¢ odchylenie taczne do danego typu czynnika. Przykta-
dowo przy obliczaniu odchylenia zuzycia materiatéw stosuje wzor:

(SQ - AQ)xSP',

gdzie: SQ — standardowa ilo$¢ materiatow; AQ — faktyczna ilo$¢ zuzytych mate-
riatow; SP — standardowa cena materiatow.

Zastosowanie ceny standardowej wspominany autor uzasadnia tym, ze gdyby
to byla cena aktualna, to wynik bylby uzalezniony od efektywnosci dziatu zaopa-
trzenia, gdyz roznice cenowe obciazylyby roéznice zuzycia. Jest to prosty sposob
izolowania wptywu réznych czynnikéw na odchylenie taczne. Jednak w przypadku
odchylenia cenowego materiatow ten sam autor nie stosuje zasady izolacji, wedtug

' Oryginalny zapis wzoru Drurego [Drury 1995, s. 448].
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ktorej roznica migdzy ceng standardowg a aktualng powinna by¢ wymnozona przez
zuzycie standardowe. Proponuje on uzycie liczby jednostek materiatow zakupio-
nych/zuzytych [Drury 1995, s. 446]. Oznacza to, ze dzial zaopatrzeniowy ponosi
cze$¢ odpowiedzialnoscei stuzb wykonawczych, ktore zglosity wieksze zapotrzebo-
wanie na materiaty, niz wynikatoby to ze standardow.

Podobne podejscia do prezentowanego w pracy Drurego mozna odszuka¢ w in-
nych polskich publikacjach. Szychta [Szychta 2001, s. 745] wyrdznita odchylenia:
cenowe materiatow bezposrednich, zuzycia materiatow, stawki wynagrodzen, wy-
dajnosci pracy, budzetowe i wydajnosci oraz wydatkowania i wykorzystania poten-
cjatu. Przy obliczeniach odchylen dla kosztow bezposrednich autorka przyjeta dwa
warianty obliczen: bez uwzgledniania odchylen tacznych oraz z uwzglgdnieniem
odchylenia tacznego. W pierwszym podejsciu zastosowata metode kolejnych pod-
stawien, natomiast w drugim metode réznic czastkowych. Jednakze dalej autorka
nie odniosta si¢ do wad czy tez korzysci zwigzanych z przyjetymi przez nia podej-
$ciami analitycznymi.

W pracach pos§wieconych w catosci zagadnieniom budzetowania widoczne
sg analogiczne podejécia do analizy odchylen. Nita [Nita 2010, s. 255] prezentuje
metodyke analizy odchylen polegajaca na dezagregacji odchylenia od wyniku na
sprzedazy na odchylenia czastkowe bedace skutkiem zmian réznych czynnikow
oddziatujacych na ten wynik. Do tych czynnikéw autor zalicza: zmiany struktury
zuzycia materialow bezposrednich, zmiany wydajnos$ci zuzycia materiatéw bezpo-
srednich, zmiany cen materialow bezposrednich, zmiany cen sprzedazy, zmiany
w udziale w rynku, zmiany wielko$ci rynku, zmiany struktury wykorzystanej pracy
bezposredniej, zmiany wykorzystanego czasu pracy bezposredniej, zmiany stawek
wynagrodzen bezposrednich, zmiany wydajno$ci, zmiany kosztéw zmiennych po-
srednich, zmiany statych kosztéw posrednich i in. Wszystkie te czynniki obliczane
sa z wykorzystaniem formut utozsamianych z metoda kolejnych podstawien.

Stusznie zauwazyl Nita [ Nita 2010b, s. 229], ze istnieja dwa podejscia metodycz-
ne do interpretacji zidentyfikowanych odchylen i wigze si¢ to z dwoma odmiennymi
procesami poznania: dedukcjg oraz indukcja. Dedukcja w odniesieniu do kontroli
budzetowej polega na wnioskowaniu na podstawie informacji na wysokim poziomie
agregacji. Natomiast indukcja oznacza czynnosci kontrolno-analityczne zaczynaja-
ce si¢ na poziomie odchylen szczegdtowych, nastgpnie przechodzace do wielkosci
zagregowanych. Bioragc pod uwage przedmiot zainteresowan niniejszego opraco-
wania, nalezy zauwazy¢, ze w podejsciu indukcyjnym mozliwe jest stosowanie do-
wolnej metody analizy przyczynowej, natomiast analizujagc podejscie dedukcyjne
(w postaci analiz odchylen w warunkach rachunku kosztow standardowych), widzi-
my jedynie metode¢ kolejnych podstawien.

Wykorzystanie dedukcji w kontroli budzetowej pojawia si¢ rowniez w podejsciu
prezentowanym przez Sojaka [Sojak 2007, s. 586]. Wychodzac od roéznicy miedzy
wynikiem planowanym a rzeczywistym, przechodzi przez 2 poziomy analityczne do
odchylen szczegdtowych. Zastosowanie koncepcji budzetu elastycznego jest zasad-
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niczym elementem metodyki obliczeniowej. Z tego wynika rowniez zastosowanie
metody kolejnych podstawien. W budzecie elastycznym dane o cenach sprzedazy,
kosztach zmiennych jednostkowych oraz kosztach statych pochodza z budzetu wyj-
sciowego, natomiast liczba sprzedanych jednostek wyraza zrealizowang sprzedaz.

W zwigzku z tym, ze podejscie prezentowane przez Sojaka nie zaktada koniecz-
nosci stosowania rachunku kosztow standardowych, podejscie to zostato dalej wzig-
te pod uwage przy implementacji metody logarytmiczne;.

4. Implementacja metody logarytmicznej do analizy odchylen

Na poczatku rozwazan nalezy zwroci¢ uwage na brak jednoznacznos$ci nazewnic-
twa w przypadku metod analizy odchylen opisywanych w poprzednim podpunkcie.
Jak pokazano, poje¢ciem ,,analiza odchylef” mozna okresli¢ podzial odchylenia wy-
branej kategorii na czynniki (np. odchylenie kosztow wynagrodzen dzieli si¢ na
odchylenia spowodowane zmianami takich czynnikéw, jak pracochtonnosé, liczba
wytwarzanych produktow, stawki) oraz podziat odchylenia wybranej kategorii na
sktadniki (np. odchylenie kosztow wytworzenia na odchylenia zwigzane ze zmiana-
mi kosztow materialow bezposrednich, wynagrodzen bezposrednich, kosztow wy-
dziatowych). W tym ostatnim podejsciu pojawia si¢ mozliwos¢ kompleksowego
spojrzenia na badang kategorig, poniewaz po rozbiciu odchylenia na sktadniki moz-
liwe jest pozniejsze zbadanie oddziatywania roznych czynnikow. Ponadto daje to
mozliwo$¢ zejScia z poziomem analizy nie tylko do okreslonego czynnika, ale row-
niez do innego rodzaju ocenianych aspektéw. Oznacza to mozliwo$¢ okreslenia,
np. w jakim stopniu na odchylenia od wyniku na sprzedazy oddziatywaty: zmiany
poziomu danej grupy asortymentowej czy produktu, kosztow, cen, stawek ponoszo-
nych w konkretnych o$rodkach odpowiedzialnosci.

Ciekawa wydaje si¢ np. sytuacja, w ktorej roznica migdzy wynikiem planowa-
nym a osiggni¢tym wynosi 0. Oznacza to 100-procentowg realizacje planéw. Jednak
analiza sktadnikowa, a nastgpnie czynnikowa moze pokaza¢ duze dodatnie odchy-
lenia spowodowane np. wzrostem liczby sprzedanych jednostek oraz duze ujemne
odchylenia spowodowane spadkiem marzy pokrycia. Tego typu informacje sa nie-
zwykle cenne z punktu widzenia dziatania systemu motywacyjnego, jak rowniez
konstruowania zatozen do kolejnych budzetéw. Tak wiec dla potrzeb niniejszego
opracowania, opisujac tego rodzaju podejscie analityczne, przyjeto nazwe ,,analiza
kompleksowa odchylen”.

Przeprowadzenie analizy kompleksowej wedtug zaprezentowanych przez So-
jaka koncepcji polega na zastosowaniu metody kolejnych podstawien, co z gory te
analizg ustawia w grupie analiz subiektywnych z uwagi na arbitralne potraktowanie
czes$ci tacznej odchylenia (lub réznicy czgstkowej — zob. rys. 1). Zastosowanie in-
nej metody analizy czynnikowej pozbawionej tej wady pozwoli nazwac to podejs-
cie ,,mniej” subiektywnym niz przy zastosowaniu metody kolejnych podstawien.
W artykule proponuje si¢ zastosowanie metody logarytmicznej. Podobne proby byty
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podejmowane przez Kesa [Kes 2005], ale w odniesieniu do koncepcji analizy odchy-
len kosztow standardowych.

W dalszej czesci przedstawiono zasady implementacji metody logarytmiczne;j
do modelu dekompozycji odchylen zaproponowanego przez Kesa [Kes 2003]. Za-
sadniczo ten model pozwala na identyfikacje odchylen wywotywanych wieloma
czynnikami na réznych poziomach struktury zarzadzania. Na rysunku 2 wyroznio-
no pi¢¢ rodzajow czynnikéw wptywajacych na odchylenie globalne od wyniku na
sprzedazy, podzielonych na dwie grupy:

1. Zmiana poziomu sprzedazy:

e zmiana wielkosci sprzedazy,
e zmiana struktury sprzedazy.
2. Zmiana poziomu cen i kosztow:
* zmiana poziomu cen,
* zmiana jednostkowych kosztow zmiennych,
e zmiana kosztow stalych.

ODCHYLENIE WYNIKU NA
SPRZEDAZY

ODCHYLENIE Z
TYTULU ZMIAN

ODCHYLENIE Z
TYTULU ZMIAN

ODCHYLENIE Z
TYTULU ZMIAN

ODCHYLENIE Z

TYTULU ZMIAN CEN KOSZTOW KOSZTOW
| POZIOMUCEN I ZMIENNYCH STALYCH
KOSZTOW

ODCHYLENIE Z
TYTULU ZMIAN
STRUKTURY
SPRZEDAZY

ODCHYLENIE Z
TYTUEU ZMIAN
WIELKOSCI
SPRZEDAZY

ODCHYLENIE Z
TYTULU ZMIAN

L POZIOMU

SPRZEDAZY

Legenda:

Osrodek Odpowiedzialno$ci I
Osrodek Odpowiedzialnoéci 11
Osrodek Odpowiedzialnosci ...
Osrodek Odpowiedzialno$ci n

Rys. 2. Odchylenia szczegotowe w dekompozycji odchylenia wyniku finansowego

Zrodto: [Kes 2003].
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Proponuje si¢ nastgpujaca modyfikacje algorytméw obliczeniowych. W trakcie

analizy sg obliczane cztery rodzaje czynnikow:

*  wplyw zmian liczby sprzedaznych jednostek,

*  wplyw zmian cen sprzedazy,

e wplyw zmian kosztow zmiennych jednakowych,
e wplyw zmian kosztoéw statych.

Poszczegdlne czynniki sg wyliczane na najnizszym poziomie analitycznym.
Oznacza to np., ze wplyw zmian cen sprzedazy jest liczony jako suma odchylen
spowodowanych zmianami cen kazdego ze sprzedawanego asortymentu.

Wzory dla poszczegdlnych czynnikow przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Metodyka kompleksowej analizy odchylen w kontroli budzetowej

Nazwa czynnika Wzor
Wplyw zmian liczby sprzedaznych
jednostek
Wplyw zmian cen sprzedazy
Wptyw zmian kosztow zmiennych
jednakowych
Wplyw zmian kosztow statych
Oznaczenia
P Przychody ze sprzedazy
KZ Koszty zmienne
KS Koszty state
[los¢ sprzedazy
c Cena sprzedazy
kz Koszt zmienny jednostkowy
Indeks dolny 1 Wykonanie
Indeks dolny 0 Wyznaczenie

Zrodto: opracowanie wiasne.

W celu przyblizenia metodyki analizy kompleksowej z wykorzystaniem meto-
dy logarytmicznej wykonano szereg symulacji na danych planistycznych i spraw-
dzano kierunki odchylen w przypadku zwickszen lub zmniejszen analizowanych
czynnikow. Do tego dla kazdego zestawu danych sprawdzano, czy suma wszyst-
kich odchylen szczegdtowych jest rowna roéznicy migdzy wynikiem na sprzedazy
faktycznym a budzetowym. We wszystkich symulacjach (przeprowadzono ich 100)
kierunki odchylen oraz sumy byty zgodne.

5. Zakonczenie

Kontrola jest waznym elementem kazdego zorganizowanego procesu. W przypadku
proceséw budzetowania jest ona naturalng konsekwencjg wynikajacg z istoty tego
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systemu. Praktyka nie zawsze jednak w jednakowy sposéb docenia ten aspekt. Moz-
liwe sg rozne dysfunkcje kontroli spowodowane problemami z systemami informa-
tycznymi, dostgpem do informacji, czasem przetwarzania duzych zbioré6w danych
oraz konieczno$cig mobilizowania zainteresowania menedzeréw na innych zagad-
nieniach niz na raportach pokontrolnych.

Podobna uwaga dotyczy badan naukowych oraz publikacji z obszaru budzeto-
wania. Prezentowane w nich rozwigzania rzadko wytyczaja nowe kierunki zain-
teresowan lub nowe metody badan, ktore koncentrowatyby si¢ na zagadnieniach
kontroli. Majac to na uwadze, autor prezentowanej koncepcji ma nadzieje, ze bedzie
mogta stac¢ si¢ przyczynkiem do dalszych prac nad metodyka kontroli oraz zostanie
dostrzezona przez praktykow lub osoby odpowiedzialne za rozwdj aplikacji infor-
matycznych opisywanych jako wspierajace controlling lub budzetowanie.
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