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Zdzisław Kes
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WYBRANE ZAGADNIENIA KONTROLI BUDŻETOWEJ

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono metody oceny odchyleń istniejących w bud- 
żetowaniu. Omówiono wiele istotnych zagadnień dotyczących pomiaru odchyleń. Można 
je scharakteryzować w następujących porównaniach: odchylenia względne a bezwzględne, 
odchylenia skumulowane a nieskumulowane, odchylenia dla pozycji zbiorczych a pojedyn-
czych, odchylenia istotne a nieistotne. Artykuł ma charakter metodyczny. 

Słowa kluczowe: budżetowanie, kontrola wykonania budżetu, metody analizy odchyleń, od-
chylenia istotne.

1. Wstęp

Analiza literatury, jak również badania wdrożonych koncepcji budżetowania nie do-
starczają jednoznacznej odpowiedzi na pytanie: jakie miejsce w budżetowaniu zaj-
muje kontrola. Wskazują na to skrajności, takie jak np. w jednym z przedsiębiorstw 
produkcyjnych, gdzie wdrożono budżetowanie nie obserwuje się sprzężeń zwrotnych 
między wynikami kontroli budżetowej a budżetami kolejnych okresów czy systema-
mi motywacyjnymi. Podobnie w literaturze pojawiają się koncepcje budżetowania 
pozbawione elementów porównań wyznaczeń z wykonaniami. Natomiast sytuacje, 
które można nazwać pośrednimi, przedstawiają kontrolę budżetową w znacznym 
uproszczeniu, np. w przedsiębiorstwie usługowo-handlowym stosującym budżeto-
wanie po zgromadzeniu danych dotyczących wyznaczeń i wykonań ustalana jest tyl-
ko syntetyczna kwota odchyleń przypadająca na dany ośrodek odpowiedzialności. 
Podobnie w literaturze znajdują się przykłady opracowań przedstawiających fazę 
kontroli w sposób uproszczony oraz pozbawiony szczegółowych rozwiązań.

Zatem celem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie metod oceny odchyleń, 
które mogą zdaniem autora uzupełnić już wdrożone systemy budżetowania, a także 
rozszerzyć zakres dotychczasowych rozważań teoretycznych. Osiągnięcie tak sfor-
mułowanego celu wymaga prezentacji dotychczasowego dorobku w zakresie me-
todyki badań odchyleń, sformułowania problemów metodycznych, prezentacji wy-
branych metod oceny odchyleń oraz przedstawienie wniosków wynikających z tej 
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250 Zdzisław Kes

oceny. W związku z metodycznym charakterem niniejszego opracowania zastoso-
wano metody analizy literatury oraz metody indukcji i dedukcji. 

2. Przegląd literatury

Jak wcześniej zauważono, budżetowanie jest definiowane niejednorodnie. Defini-
cja przyjęta przez International Management Accounting mówi, że są to działania 
konieczne do zapewnienia, że cele budżetów, plany, polityki i standardy są osiąga-
ne lub są korygowane [Management Accounting Glossary... 1990, s. 13]. Według 
J. Komorowskiego budżetowanie jest „jedną z metod obejmujących jednocześnie 
wszystkie funkcje zarządzania: planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trolę” [Komorowski 1997, s. 25]. W tak przedstawionym ujęciu definicji (ujęcie 
pierwsze) można przyjąć zbieżne rozumienie pojęcia budżetowania, które obejmuje 
zarówno etap tworzenia budżetów, jak i kontroli ich wykonania. 

Istnieje także inne podejście (ujęcie drugie) do zakresu definiowanego tu pojęcia, 
prezentowane np. przez M. Armstronga. Uważa on, że budżetowanie jest „związane 
z tworzeniem budżetów: sprawozdań wyrażających w kwantytatywnych i zwykle fi-
nansowych kategoriach planowanej alokacji i wykorzystania zasobów przedsiębior-
stwa” [Armstrong 1993, za: Bek-Gaik i in. 2001, s. 16]. Podobną definicję opubli-
kował The National Association of Accountants, zgodnie z którą budżetowanie jest 
„procesem planowania wszystkich przepływów zasobów finansowych do jednostki, 
w jednostce i z jednostki w pewnym określonym przyszłym czasie. Obejmuje wspo-
maganie szczegółowej alokacji spodziewanych dostępnych w przyszłości zasobów 
do projektów, funkcji, zakresów odpowiedzialności i danego okresu” [Statement on 
Management… 1983, s. 12, za: Bek-Gaik i in. 2001, s. 16]. Analogiczne podejścia 
można znaleźć również w literaturze polskiej. A. Kramańska umieszcza analizowaną 
tu kategorię w systemie informacji planistycznej przedsiębiorstwa. Autorka ta podkre-
śla w definicji budżetowania „aspekt czynnościowy, obejmujący stosowanie różnych 
metod i technik związanych z przygotowaniem budżetu” [Karmańska 2006, s. 384]. 

Autor niniejszego opracowania natknął się na jeszcze jedno ujęcie budżetowania 
(ujęcie trzecie). W pracy R. Garrisona i in. Managerial Accounting w spisie treści nie 
ma rozdziału odnoszącego się bezpośrednio do budżetowania. W spisie rzeczy okre-
ślenie „budżetowanie” pojawia się wiele razy, ale nie w kontekście definicji tylko 
w kontekście opisu różnych rodzajów budżetów. W części poświęconej podstawom 
budżetowania (w rozdziale zatytułowanym „planowanie zysku”) umieszczono defi-
nicję pojęcia budżet, lecz nie określono znaczenia dla budżetowania. W wielu miej-
scach omawianej pracy opisuje się elementy planowania i kontroli łącznie z bud- 
żetami jednak samo budżetowanie nie jest tu w ogóle charakteryzowane. W innej po-
zycji autorstwa C. Horngrena i in. w książce Cost Accounting również pojawia się to 
samo podejście do definicji budżetowania. W rozdziale pt. Budżet główny i rachun-
kowość odpowiedzialności pojawia się kwestia zastosowania budżetów w planowa-
niu strategicznym oraz operacyjnym. Jednak nie można tu znaleźć definicji określe-
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Wybrane zagadnienia kontroli budżetowej 251

nia „budżetowanie”. Ponadto indeks tematyczny nie zawiera pojęcia budżetowanie, 
co jest jednoznacznym dowodem na przyjęcie trzeciego podejścia do omawianej tu 
kategorii. Przytoczone przykłady uwidaczniają ciekawą interpretację, według której 
budżetowanie jest dodatkiem do budżetów, które pełnią różne role w procesie za-
rządzania. W związku z tym nie jest konieczne, zdaniem cytowanych autorów, jego 
definiowanie. Zatem według trzeciego ujęcia budżetowanie należy traktować jako 
nieokreślony rodzaj działań związanych z budżetami. 

Z uwagi na przedmiot niniejszego opracowania należy rozpatrzyć kwestie anali-
zy odchyleń poruszanych przez autorów promujących ujęcie pierwsze i trzecie bud- 
żetowania. 

3. Wybrane zagadnienia metodyki kontroli budżetów

Zagadnienia oceny, analizy i prezentacji odchyleń w etapie kontroli wykonań bud- 
żetu można rozpatrywać z wielu punktów widzenia. Pierwszym rozpatrywanym 
aspektem jest postać formuły obliczeniowej. Możliwe odmiany wzorów obliczenio-
wych przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Formuły obliczeniowe dla odchyleń

Odchylenie bezwzględnie Odchylenie względnie Odchylenie względnie

[kol. 1] [kol. 2] [kol. 3]

PW – PB
100%W B

B

P P
P
-

⋅ 100%W B

W

P P
P
-

⋅

PB – PW 
100%B WP P
⋅ 100%B W

W

P P
P
-

⋅

gdzie: P – pozycja budżetowa
PB – wartość osiągnięta w okresie budżetowym,
PW – wartość zaplanowana w budżecie.

Źródło: opracowanie własne. 

Pierwszym zagadnieniem rozpatrywanym w kontekście kontroli budżetów jest 
sposób liczenia odchyleń. 

Różnice między wyznaczeniami a wykonaniami (obliczanych wg dowolnej 
formuły) można przedstawiać bez uwzględniania danych z poprzednich okresów, 
np. odchylenia dla określonego roku, kwartału, miesiąca, lub z uwzględnieniem 
danych historycznych, tzn. za określony okres łącznie z danymi z okresów wcześ- 
niejszych. W pierwszym przypadku mówi się o danych nieskumulowanych, nato-
miast w drugim o skumulowanych. Na rysunku 1 przedstawiono omawiane spo-
soby prezentacji.
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Rys. 1. Prezentacja odchyleń nieskumulowanych i skumulowanych

Źródło: opracowanie własne.

Następnym zagadnieniem metodyki kontrolnej jest kwestia, czy odchylenia na-
leży obliczać z uwzględnieniem danych wcześniejszych, czy tylko za okres, którego 
one dotyczą.

4. Metodyka kontroli budżetowej

Odnosząc się do pierwszej kwestii, dotyczącej formuły obliczeniowej dla odchy-
leń, należy rozpocząć od ustalenia odjemnej i odjemnika. Znaczna część autorów 
jest zgodna co do przyjęcia jako odjemnej wartości pochodzącej z budżetu, a jako 
odjemnika wartości będącej wynikiem realizacji budżetu. Konsekwencją tego za-
łożenia jest odmienna interpretacja znaku wyniku różnicy w przypadku analizy 
odchyleń kosztowych (wydatków) i przychodowych (w tym wydatków oraz kate-
gorii wynikowych, np. wyniku na sprzedaży, marży brutto czy salda przepływów 
pieniężnych). Dla odchyleń kosztowych znak ujemny będzie oznaczał poniesienie 
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niższych kosztów niż założono w budżecie, czyli może ono zostać sklasyfikowane 
jako pozytywne. Natomiast dla odchyleń od przychodów ze sprzedaży znak ujemny 
będzie oznaczał pozyskanie niższych przychodów niż założono w budżecie, czyli 
mogą zostać one sklasyfikowane jako negatywne. Co prawda znak odchylenia nie 
determinuje jego charakteru. Poniesienie niższych kosztów może wynikać np. ze 
spadku sprzedaży lub produkcji o niższych parametrach jakościowych, co należy 
ocenić negatywnie. W związku z tym problem interpretacji odchylenia jest związany 
z analizą wpływających na nie czynników, a nie ich znakiem. 

Jednakże to nie wyczerpuje zagadnienia kolejności elementów różnicy w obli-
czaniu odchyleń. Rozpatrując charakter odchylenia z punktu widzenia jego korelacji 
z wynikiem finansowym przedsiębiorstwa, można wyróżnić stymulanty, destymu-
lanty oraz nominanty. Biorąc pod uwagę tylko kierunek odchylenia dla stymulant, 
znak ujemny będzie traktowany jako odchylenie negatywne, a dla destymulant z tym 
samym znakiem będzie uznawany za pozytywny. Inaczej jednak zostanie scharakte-
ryzowane odchylenie dla nominanty. W tym przypadku każde odchylenie i dodatnie 
i ujemne będzie oceniane jako negatywne. 

Poruszane tu zagadnienia przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Interpretacja odchyleń

ID Pozycja 
budżetowa

Rodzaj 
pozycji 

Charakter 
pozycji

Budżet 
(zł)

Wykonanie 
(zł)

Odchylenie 
bezwzględne 

(zł)

Interpretacja 
odchylenia 

1 Wynagrodzenia 
(zł) koszty destymulanta 1 000,00 1 450,00 –450,00 negatywne

2 Przychody ze 
sprzedaży usług 
(zł)

przychody stymulanta 500,00 700,00 –200,00 pozytywne 

3 Produkcja (szt.) dane 
ilościowe nominanta 300,00 600,00 –300,00 negatywne

4 Wynik na 
sprzedaży (zł) wynikowa stymulanta 200,00 150,00 50,00 negatywne

5 Saldo przepływów 
pieniężnych 
z dzielności 
operacyjnej (zł)

wynikowa 
(pieniężna) stymulanta 10 000,00 9 400,00 600,00 negatywne

6 Stopa marży 
brutto (%) wskaźnikowa stymulanta 5 000,00 4 800,00 200,00 negatywne

Źródło: opracowanie własne. 

Zagadnienia kolejności danych w formule obliczeniowej odchyleń należy za-
kończyć stwierdzeniem, że ma ona wpływ na znak przekroczenia lub niedotrzyma-
nia, jednakże w żaden sposób nie może być podstawą oceny charakteru odchylenia. 
Określenie, czy będzie ono korzystne czy niekorzystne, powinno zostać ustalone 
na podstawie analizy wywołujących je czynników. Stąd można przyjąć pogląd, że 
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kolejność danych, nie powinna być determinowana na etapie teorii budżetowania, 
lecz dopasowywana do potrzeb koncepcji budżetowania zastosowanej w przedsię-
biorstwie. 

Następnym, według kolejności, zagadnieniem związanym z formułami oblicze-
niowymi jest wyznaczenie odchyleń w sposób bezwzględny lub względny. Prezen-
tacja odchyleń w sposób bezwzględny pozwala na ocenę siły odchylenia najczęściej 
w wartościach pieniężnych, a także ilościowych czy punktach procentowych. In-
formacja na temat siły odchylenia może być oceniona jako niepełna, ponieważ nie 
wskazuje ona relacji, w jakiej pozostaje odchylenie w stosunku do wartości bazowej. 
Odchylenie o wartości 100 zł może być inaczej oceniane w przypadku, gdy dotyczy 
ono pozycji wycenionej w budżecie na 500 zł, a inaczej gdy jest to 500 000 zł.

Inaczej też odczytywane są wskaźniki odchyleń obliczane jako iloraz odchylenia 
bezwzględnego do wartości bazowej (tą wartością zazwyczaj jest wartość pozycji 
ujętej w budżecie, dla której obliczane jest odchylenie). Odchylenie względne wska-
zuje na procentowy udział odchylenia bezwzględnego w stosunku do wartości bazo-
wej. Na przykład wartość –10% oznacza, że wykonanie budżetu było o 10% niższe, 
niż zostało to przyjęte w budżecie. Na pierwszy rzut oka wydaje się, że wykorzysta-
nie tej formuły w raportach kontrolnych pozwala na porównywanie odchyleń mię-
dzy okresami lub między różnymi pozycjami w budżecie. Również wydaje się, że 
na podstawie wartości odchyleń względnych można wyznaczyć trend dla różnic. 
Tabela 3 pokazuje, że interpretacja tych odchyleń nie jest do końca jednoznaczna.

Tabela 3. Odchylenia względne

Rodzaj danych Pozycja Jed. m. Styczeń Luty Marzec

Budżet
Koszty 1 (zł) 5500,00 5500,00 5500,00

Koszty 2 (zł) 9204,00 5605,00 4530,00

Wykonanie
Koszty 1 (zł) 4224,20 4122,60 4021,00

Koszty 2 (zł) 7547,00 4526,00 3545,00

Odchylenia 
bezwzględne

Koszty 1 (zł) 1275,80 1377,40 1479,00

Koszty 2 (zł) 1657,00 1079,00 985,00

Odchylenia 
względne

Koszty 1 (%) 23,2% 25,0% 26,9%

Koszty 2 (%) 18,0% 19,3% 21,7%

Źródło: opracowanie własne. 

Odchylenia względne dla kosztu 1 są co do wartości większe niż dla kosztu 2, 
przy czym w ujęciu bezwzględnym ta relacja kształtuje się na odwrót (z wyjątkiem 
danych ze stycznia). Odchylenia względne dla kosztu 1 i kosztu 2 pokazują trend 
rosnący, natomiast odchylenia bezwzględne w przypadku kosztu 1 wykazują trend 
rosnący, zaś dla kosztu 2 trend jest spadkowy. Jak można zauważyć, wartości przyję-
te w budżecie dla kosztu 1 są identyczne w poszczególnych okresach, natomiast dla 
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kosztu 2 są nieregularne. Ta nieregularność utrudnia interpretowanie danych wyra-
żonych w sposób względny. Zatem należy stwierdzić, że dane przedstawiane w spo-
sób bezwzględny, tak samo jak i względny, nie mają dużych walorów poznawczych, 
jeżeli nie są traktowane równorzędnie. Dopiero zestawienie obu rodzajów odchyleń 
pozwala na właściwą interpretację poziomu wykonania budżetu. 

Ostatnim zagadnieniem związanym z formułami obliczeniowymi odchyleń jest 
postać mianownika ułamka służącego do obliczeń odchyleń względnych. W tym 
przypadku należy przyjąć zasadę zestawiania wartości odchyleń bezwzględnych 
z wartościami jednego typu. W tabeli 1 zostały wykorzystane dane z budżetu oraz 
z wykonania budżetu. Ustalenie odchylenia względnego z użyciem pierwszej warto-
ści pozwala je interpretować jako procent różnicy od budżetu. Natomiast przyjęcie 
jako podstawy obliczeniowej wykonania budżetu pozwala interpretować odchyle-
nie jako procent różnicy od danych rzeczywistych. Jeżeli budżetowanie jest metodą 
wspomagającą kontrolę nastawioną na osiągnięcie założonego planu, to oczywiste 
jest, że to różnica w odniesieniu do planu stanowi podstawę oceny. Zatem jako for-
mułę służącą do obliczeń odchyleń względnych należy stosować iloraz odchylenia 
bezwzględnego i wartości przyjętej w budżecie.

Bardzo ciekawym zagadnieniem wpisującym się w dobór metod kontroli wy-
konania budżetów jest sposób prezentacji oraz wyliczania odchyleń z uwzględnie-
niem danych z poprzednich okresów (dane skumulowane) lub bez ich uwzględniania 
(dane nieskumulowane). Odchylenia nieskumulowane informują o stopniu realizacji 
planu w pojedynczym okresie objętym budżetem, natomiast skumulowane informu-
ją o realizacji planu w wielu okresach budżetowych. Wykorzystanie odchyleń nie-
skumulowanych do oceny pracy centrum odpowiedzialności pozwala ustalić poziom 
wykonania zadań w danym okresie bez uwzględniania nadwykonań czy niewykonań 
innych okresów. 

Wybór formy obliczeń może być determinowany rozwiązaniami przyjętymi 
w systemie motywacyjnym. Na przykład kierownik ośrodka odpowiedzialności 
otrzymuje bodźce motywacyjne przy wykonaniu budżetu w danym okresie, a w przy-
padku wystąpienia odchyleń od budżetu premia jest wstrzymywana. System prefe-
rujący odchylenia skumulowane pozwala na „odwieszenie” premii w sytuacji, gdy 
w kolejnych okresach następuje kompensata odchylenia zarejestrowanego wcześ- 
niej. Ale całkowita rezygnacja z obserwacji odchyleń nieskumulowanych może do-
prowadzić do zbytniej dowolności decyzji menedżerów. Jeżeli kierownik centrum 
wie, że niewykonanie planu w jednym okresie może zostać nadrobione w kolejnym, 
to może tak zarządzać zasobami, że spowoduje duże odstępstwa (np. odchylenia 
ujemne) od budżetu w okresach początkowych oraz duże odstępstwa (odchylenia 
o przeciwnym znaku) od budżetu na koniec okresu budżetowego. Ta sytuacja oczy-
wiście może odbić się negatywnie na kondycji finansowej przedsiębiorstwa. Kontro-
la zatem powinna odbywać się z uwzględnieniem obu typów odchyleń. Wniosek ten 
ma duże znaczenie przy stosowaniu koncepcji granic tolerancji dla odchyleń. 
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Granice istotności odchyleń powinny być wyznaczone zarówno dla danych nie-
skumulowanych, jak i dla danych skumulowanych. Wyznaczenie tych granic wiąże 
się z pytaniem, czy granice dla pierwszego typu odchyleń powinny być takie jak 
dla drugiego typu odchyleń. Na przykład jeżeli granica tolerancji jest wyznaczona 
dla odchyleń bezwzględnych miesięcznych (nieskumulowanych) i wynosi 1000 zł, 
to dla odchyleń skumulowanych wykazanych w czerwcu będzie wynosić 6000 zł 
(sześciokrotność granicy miesięcznej). Przy czym granice dla odchyleń względnych 
nie wymagają przeliczania, ponieważ granica w ujęciu procentowym jest taka sama 
dla jednego i drugiego rodzaju danych. Należy zauważyć, że w przypadku działania 
czynników zakłócających o różnych znakach na tę samą budżetowaną pozycję, od-
chylenia w układzie skumulowanym będą się kompensowały, czego nie uwzględnia 
podejście, w którym granica jest ustalana jako wielokrotność. W takim przypadku 
granica w kwocie 6000 zł dla czerwca będzie ustawiona na za wysokim poziomie 
i może powodować nadmierną dowolność decyzji osób odpowiedzialnych za bud- 
żet. Ograniczenie tej dowolności można uzyskać poprzez ustalenie w inny sposób 
granicy dla odchyleń nieskumulowanych i skumulowanych. Jednakże to podejście 
wymaga przyjęcia założenia, że prawdopodobieństwo pojawienia się bodźców za-
kłócających pozytywnych i negatywnych jest jednakowe, co w praktyce czasami jest 
niemożliwe. Zatem decyzja odnośnie do postaci granic tolerancji dla danych niesku-
mulowanych i skumulowanych jest uzależniona od wstępnych analiz, na podstawie 
których można ustalić to prawdopodobieństwo. 

5. Zakończenie

Temat poruszony w artykule stanowi uzupełnienie metodyki stosowanej w kontroli 
budżetowej. Zdarzają się przypadku, gdy kontrola nie jest właściwe uzupełniona 
odpowiednimi metodami.

Do elementów uzupełniających zagadnienia kontroli odchyleń należy zaliczyć:
• sposób obliczania,
• sposób prezentacji.

W przypadku pierwszym ustalono, że odchylenia bezwzględne mogą być usta-
lane zarówno jako różnica wartości z budżetu i jego realizacji oraz jako różnica 
wartości rzeczywistej i budżetowanej. Przy czym właściwa ich interpretacja oraz 
ustalenie ich charakteru wymaga podjęcia analizy czynnikowej. Odchylenia względ-
ne powinny być ustalane jako iloraz odchylenia bezwzględnego oraz wartość z bud- 
żetu. Ważnym aspektem metodyki kontroli jest ustalanie odchyleń bezwzględnych 
łącznie z odchyleniami względnymi, ponieważ tylko w tym przypadku możliwa jest 
właściwa ocena siły odchylenia.

W drugim przypadku ustalono, że przy prezentacji różnic między budżetem 
a jego wykonaniem istotne jest wskazanie wartości nieskumulowanych oraz sku-
mulowanych. Zapewnia to odpowiednią kontrolę, jak również pozwala na przyjęcie 
adekwatnych granic istotności odchyleń.
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Przedstawione w artykule rozważania oczywiście nie wyczerpują całości zagad-
nień kontroli budżetowej i będą kontynuowane w kolejnych opracowaniach.
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SELECTED ASPECTS OF BUDGETARY CONTROL

Summary: The paper presents methods for assessing deviations included in budgeting. 
It discusses several important issues concerning the measurement deviations. They can be 
characterized in the following comparisons: relative and absolute deviations, cumulative and 
non-cumulative deviations, variance for single and collective entries, important and unimpor-
tant deviations. The article is of methodical nature. 

Keywords: budgeting, budgetary control, analysis of deviations, significant deviations.
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