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KONTROLA BUD ZETOWA KOSZTOW W ZARZ A-
DZANIU PRZEDSI EBIORSTWAMI ZORIENTOWANY -
MI PROCESOWO

W artykule poruszona zostala problematyka kontrdiiudzetowej kosztow
w przedsgbiorstwach zorientowanych procesowo. Szczegoimag: zwr6cono na potrzetbu-
dzetowania kosztéw procesow i dzidda zaradzaniu takimi przedsbiorstwami. Wprowadzono
analiz powstatych odchyfejako instrument kontroli bugtowej. Wykorzystano w tym aspekcie
podziat odchylé na sprostowania i niedotrzymania. Poruszono réwpiieblem tzw. analizy
przyczynowej odchyle

1. WPROWADZENIE

Przedsibiorstwa podlegaj ciagtym zmianom i dostosowajsic do potrzeb rynko-
wych. Zmieniaj sic pod wzgédem oferowanych produktéw, towaréw czy ustug oraz
dostosowuj sie organizacyjnie do tego, aby spéiniosrace oczekiwania klientow.
W rezultacie zarmzapcy skupiaj sic na elastycznych strukturach organizacyjnych, od-
chodzc od funkcji ku procesom i dziataniom.aBtw ostatnim czasie wzrastadtoprzed-
siebiorstw zorientowanych na procesy i dziatania.

Konkurencja na rynku sprowadza siie tylko do obszaru ceny na produkt, towar czy
ustug, lecz przejawia siréwniez w oferowaniu tzw. dodatkowej unikalnej waito dla
klienta. Sprostanie tym oczekiwaniom wymaga od agmapcych bardzo efektywnego
i umiejetnego wykorzystania zasobdw poszczegéinych przeisstw. Sciezka optyma-
lizacji wykorzystania dogpnych zasobdw w dzisiejszych czasach statatsindardem.

Ciagte monitorowanie efektywrfoi wykorzystanych zasobdéw w przegsibrstwach
zorientowanych procesowo zwane jest z wykorzystaniem odpowiednich instrumentd
controllingu proceséw biznesowych.swiid nich znajduje sikontrola budetowa kosz-
téw, oparta na bugtowaniu kosztéw procesdw i dziataraz analizie powstatych odchy-
len.

2. BUDZETOWANIE KOSZTOW W PRZEDSI EBIORSTWIE ZORIENTOW A-

NYM PROCESOWO

Procesy utzsamiane & z logicznymi cagami nasipujacych po sobie lub réwnole-
glych czynndci (dziatan), ktére prowadz do spetnienia oczekiviaklienta — zaréwno
wewretrznego, jak i zewgtrznego — poprzez dostarczenie mu wyrobu, ustugi
i dokumentacji zgodnych z jego wymaganiami. Procasyefiniowane take jako wspot-
dziatanie ludzi, maszyn, wdzeh oraz metod dziatania ukierunkowanych na wykonanie
wyrobu lub ustudi.

! Mgr Lukasz Szydelko, Zaktad Finansow i BankéeipWydziat Zaradzania, Politechnika Rzeszowska.
2 E. Skrzypek,Jakai¢ i efektywngé, Wydawnictwo UMCS Lublin 2002, s. 146.
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W przedstbiorstwach zorientowanych procesowo tak wybdione procesy maj
swoich tzw. widcicieli oraz przypisane okéne zasoby.

Budzetowanie kosztéw dziatai proceséw jest elementem szerokiej koncepcjiagarz
dzania dziataniami i procesami, opartej na rachuddaztéw dziata, czyli analizy néni-
kow kosztéw, analizy dziatei proceséw oraz pomiaru dokana

W budzetowaniu opartym na dziataniach ma wyodebni¢ nastpujace etapy:

1) szacowanie w poszczegolnych okresach wiglkprodukcji i sprzedsay dla poszcze-
golnych produktéw i klientéw,

2) prognozowanie zapotrzebowania na dziatania orgayiize,

3) obliczanie zapotrzebowania na zasoby potrzebnezEpmwadzenia dziaia

4) ustalanie rzeczywistego zapotrzebowania na zaslalnedlizacji zapotrzebowania,

5) ustalanie mocy przerobowej na dziatania.

W pierwszym etapie ustalagsijaka ledzie planowana sprzedav przekroju produk-
téw i poszczegoélnych klientéw. Progrotaka najczsciej ustala & na podstawie skory-
gowanych danych historycznych dotycych sprzeday. Na podstawie sprzegha oraz
przy uwzgédnieniu polityki w zakresie zapasow ustakaian produkcji.

Na podstawie tak spadzonego planu produkcji prognozuje gapotrzebowanie na
poszczegolne dziatania organizacyjne ze szczegOlmyzgkdnieniem dziata podsta-
wowych i pomochiczych.

Gdy zostan zaplanowane ki poszczegoélnych dziala mazliwe jest okrélenie za-
potrzebowania na poszczegoélne zasoby, kt@reysiich zuywaja.

Przeprowadzaf te czynnéci dla wszystkich dziatapodstawowych i pomocniczych,
mozna ustakt globalne (catkowite) zapotrzebowanie na dane zasob

W ostatnim etapie ustalane adolndgci produkcyjne poszczegélnych zasobéw. Z tak
przeprowadzonej analizy moea wywnioskowd, czy dany poziom okskonych zasobow
zagwarantuje wykonanie zaplanowanych d#iata

Przykladowa procedura bzetowania kosztow proceséw w przekroju poszczegdinyc
dzialah dla czterech obiektéw kosztowych i dwdch dziafA i Y) zostata przedstawiona
na rysunku 1.

3 Z. Leszczyski, T. Wnuk-PelControlling w praktyceODDK, Gdaisk 2004, s. 594-596.
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Rys. 1. Procedura baetowania kosztéw proceséw w przekroju dziata czterech
obiektéw kosztowych i dwéch dziata

Budzetowanie kosztow proce-

sow
Budzetowanie kosztow dzia- Budzetowanie kosztéw dzia-
tania X fania Y
A
Zasoby Zasoby
A
Nosniki kosztéw zasobow Nosniki kosztéw zasobéw
A A
Dziatania Dziatania
A A
Nosniki kosztéw dziata Nosniki kosztéw dziata
Obiekt Obiekt Obiekt Obiekt
kosztowy 1 kosztowy 2 kosztowy 3 kosztowy 4

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: R.S. KagRarCooperZarzdzanie kosztami
i efektywnéciq, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 336.

Obiekt kosztowy to przedmiot, dla ktérego gromadzzlicza s¢ koszty oraz prowa-
dzi rachunek kalkulacyjny. Na rysunku 1 zostatyepigtawione cztery obiekty kalkula-
cyjne. W praktyce pod tym pgjiem Kkryp sig najczsciej produkty, asortymenty produk-
tow, zlecenia produkcyjne, kontrakty, projekty,ugst klienci lub kanaty dystrybuciji.

Nosnik kosztéw dziata to pewna charakterystyka, na podstawie ktorejicpahe g
koszty poszczegolnych dziatgprzypadaice na obiekty kosztowe (w bietowaniu pro-
cesoOw i dziata to charakterystyka, na podstawie ktorej dkresie zapotrzebowanie dane-
go obiektu kosztowego na oklene dziatanie).

Dziatania to elementy sktadowe poszczegoélnych mdwekady proces musi sktada
sie z co najmniej jednego dziatania).
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Nosnik kosztdw zasobdéw to charakterystyka, na pod€tdadrej rozlicza si zuzyte
zasoby przypadage na okréone dziatania (w budktowaniu kosztow procesow i dziata
to element, na podstawie ktérego ustatazsipotrzebowanie na zasoby przez élkme
dziatania).

Generowanie bu@tow kosztow poszczegodlnych dzialaie jest ostatecznym elemen-
tem agregujcym, poniewa mozna je podczy¢ w bardziej syntetyczny budt danego
procesu. Przyktadowy budt procesu marketingu i sprzegtazostatl zaprezentowany
w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktadowy budt kosztéw procesu marketingu i sprzada

Dziatania Koszty dziata [zl]

Postpowanie z ofertami (zbierania danych $egpwych), 10 000

Badanie wykonalnixi i spetlniania wymagai oczekiwa klienta,| 8 000
w tym takee charakterystyk specjalnych

Przeprowadzenie procesu zatwierdzania wyrobu (BRAdG —pro- |40 000
duct approvaproces$ w przypadku wymagaklienta

Przygotowanie i zatwierdzenie kontraktu 20 000

Przygotowanie i emisja zamoOwienia wesxnznego z okrdeniem| 30 000
budzetu dla kontraktu

Wprowadzenie zlecenia fakturowania dla poszczegdirigontrak- 5 000
tow

Postpowanie z reklamacjami klientéw 12 000

Nadzorowanie i analiza miernikéw ocen procesu igpmdwaniel 3 000
dziataar korygujcych lub zapobiegawczych

Badanie stopnia zadowolenia klientow 25 000
Komunikacja z klientem 60 000
Badanie rynku i pozyskiwanie nowych klientéw 40 000

Wspotpraca z kierownikami projektéw oraz weiielami procet 20 000
sOw majcymi bezpdredni zwizek z realizagj kontraktu

Nadzorowanie dokumentéw i zapiséw dofyozch procesu 4 000
Wprowadzenie ewentualnych zmian do kontraktu 10 000
Razem koszty procesu 287 000

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Budzetowanie kosztow proceséw i dziatto nie tylko tworzenie buatéw, ale row-
niez kontrola budetowa. Budet kosztow procesu marketingu i sprzadaowinien by
poréwnany z wykonaniem. &t wynika w przedsbiorstwach zorientowanych procesowo
wprowadzenie szczeg6towych rozwen w zakresie ewidencji kosztéw zyganych
Z procesami i dziataniami oraz opracowanie szcoag@th zasad kontroli budtowej.

3. ROLA KONTROLI BUD ZETOWEJ KOSZTOW W ZARZ ADZANIU PRZED-
SIEBIORSTWEM ZORIENTOWANYM PROCESOWO

Kontrola budetowa kosztéw proceséw i dziatdao pordwnanie wielkéi planowa-
nych (budetowanych) z rzeczywistymi (wykonanymi). Bki niej istnieje maliwosé
oceny wykonanych zadarzez witacicieli procesow.
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Instrumentem stiscym do kontroli budetowej jest analiza powstatych odchylear-
tosci rzeczywistych od wartgi planowanych, ktéreasujete w budetach poszczegdlnych
procesow i dziaka

Odchylenie dla kosztoéw proceséw (dzigtanoze by zapisane za pomgevzoru 1:

odchylenie kosztéw procesow (dziafg =

koszty rzeczywiste procesow(dziaig) — koszty planowane procesow (dziafg (1)

Jezeli powstaje odchylenie, nalg wyjasni¢ przyczyny jego powstania. Wykorzystuje
sie do tego tzw. analizprzyczynow odchyleé. Odchylenie mge mig rézny znak (,+”
albo ,—"), ale dla zarmzapcych zawiera to niewietktres¢ ekonomicza. Powoduje to
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, ktére czynmiki jakim stopniu determinajstan
danego zjawiska. Wiaiciele proceséw mugztakze wskazé sposob, w jaki nafg po-
wstate odchylenie wyeliminowdub zmniejszy negatywny efekt z nim zwzany.

Zanim jednak zostanie przeprowadzona analiza pyzymga odchylé, musi by
wprowadzona poréwnywal§é danych planistycznych z rzeczywistymi. Dokonuje si
tego przez aktualizagjbudzetow kosztow procesow (dziadaoraz uwzgidnienie spro-
stowa i niedotrzyma kosztéw planowanych proceséw (dzigtaSprostowaniaaswyli-
Czane za pom@ownzoru 2:

sprostowanie =

koszty planowane proceséw (dziai@), — koszty planowane procesow (dziafg.; (2)
gdzie:

t — okres bieacy

t—1 — okres poprzedni.

W przypadku kosztow planowanych procesow (dajpkprostowania dodatnie infor-
muja 0 wzradicie kosztow planowanych w liigcym okresie w relacji do okresu poprzed-
niego, a ujemne o ich obiuie.

Sprostowania mma podziek na planowane i nieplanowane. Planowapeisgtalane
z gory w budecie kosztow procesOw (dziajai mog by¢ determinowane przggiemex
ante przecetnej na dany okres wysos@ normatywnych kosztéw proceséw (dzigta
przy zalaonej z géry dynamice kosztéw uznanych za nidmé'. Nieplanowane spro-
stowania § konsekwengj nieprzewidzianych zjawisk np. zmian cen surowc&wy.one
ustalane w trybiex post

Niedotrzymania kosztoéw planowanych procesow (dajata raznica pomédzy kosz-
tami faktycznie poniesionymi a aktualnie obamijacymi wielkosciami planowanymi.
Mozna to przedstawiza pomog wzoru 3:

niedotrzymania =

koszty rzeczywiste procesow (dziafg — koszty planowane procesow (dziafg 3)

Swiadcz zawsze o zdarzeniach, ktorych vagsenie nie pozwolito dotrzyngawiel-
kosci zatazonych w planie kosztéw. Ustalane wytacznie w trybieex post Dodatnie
swiadcz o przekroczeniu kosztéw planowanych, ujemne mittzdnaici®.

“ Buctetowanie kosztéwed. E. Nowak, ODDK, Gdak 2002, s. 155.
® A. SzydetkoRachunek kosztéw planowanych w przeaisistwie ODDK, Gdaisk 2004, s. 75.
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W zarazdzaniu przedsgbiorstwami zorientowanymi procesowo istotny jesdziat
odchyler na kontrolowane i niekontrolowane. Analiza przywawa powinna b§ prowa-
dzona wyhcznie na odchyleniach kontrolowanych i w dodatkatisych.

Pojcie odchylenia istotnego jest zwane z ustalaniem tzw. granic kontrolnych od-
chylen. Odbywa si¢ to maze na podstawie:

a) statych wielkdci procentowych,
b) semiodchylé®.

Pierwszy sposéb wymaga od osoby przeprowadepgnaliz odchylé doswiadcze-
nia zwazanego z ksztattowaniemgsilanych pozycji bugktowych w przesziei. Drugie
ujecie polega na obliczaniu odchglestandardowych tylko na podstawie dodatnich lub
ujemnych odchyle wielkosci rzeczywistych od planowanych.

Obliczenie granic w tych dwoch przypadkachzme przedstawiza pomog nastpu-
jacych wzoréw:

GGK = wartosé planowana + a% * wartos¢ planowana 4)
DKC = warto$¢ planowana — b% * warto§é planowana (5)
GGK = wart& planowana + odchylenie semidodatnie (6)
DGK = wart& planowana — odchylenie semiujemne (7

gdzie:

GGK — gérna granica kontrolna
DGK - dolna granica kontrolna

a%, b% — state wiellkkgi procentowe.

Podczas obliczania granic kontrolnych trzeba zwéréevag; na state wielkéci pro-
centowe oraz semiodchylenia, ktére niessbie rowne. Powoduje te granice nie ukta-
daja sic symetrycznie.

Odchylenia mog by¢ analizowane za pomgavielu metod. Do najwaniejszych nale-
zy zaliczy¢:

a) metod; kolejnych podstawig
b) metod reszty,

c) metod: krzyzowych podstawig,
d) metod: réznic castkowych,

e) metod: funkcyjma,

f) metod; logarytmiczn'.

4. PODSUMOWANIE

Zarzmdzanie przedsbiorstwami zorientowanymi procesowo meoby efektywne tyl-
ko w sytuacji dogpu do informacji o rzeczywistych i planowanych kash proceséw
(dziatan).

Umiejetne wnioskowanie na podstawie analizy odchylenazliwia wykrycie r&znych
zagrazen dla realizacji celéw strategicznych i operacyjnyehiakich przedsbiorstwach.
Natomiast klasyfikowanie powstatych odchylev postaci sprostowai niedotrzyma

® A. Kardasz, Z. KesZastosowanie arkusza kalkulacyjnego w controllinglydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 78-79.

" Budtetowanie kosztoys. 162.
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oraz interpretacja otrzymanych wynikéw pozwalap ocen realizacji zada przez wia-
Scicieli procesow.

Dzicki instrumentom kontroli bugttowe] maliwe jest ustalenie catkowitego odchy-
lenia kosztow proceséw (dzidda pozyskanie informacji o nitiwosci usprawnienia
takich procesow (dziatd oraz ustalenie czynnikdw kosztotworczych.
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COSTS BUDGETARY CONTROL IN MANAGEMENT OF PROCESS
ORIENTATED COMPANY

The article presents the issue of costs budgetartral in process orientated company.
Particular attention was paid to the need for ctistdgeting in processes (activities) in
management of such a company. The author introdingedlariations analysis as a tool for
costs budgetary control.

The instruments of costs budgetary control are ectad with determining the total cost
variation of the processes (activities) , gainihg information about the possibility of
improving these processes (activities) and progdiost drivers.



