PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU
Nr 1061 2005
Praktyczne aspekty pomiaru efektywnosci

Pawel Rumniak

Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu

OKRESOWA ANALIZA ODCHYLEN
W PROCESIE BUDZETOWANIA W PRZEDSIEBIORSTWACH
PRZEMYSLU SPOZYWCZEGO

Kontrola budzetowa przedsigbiorstwa sklada si¢ z czterech wyodrebnionych, lecz
powiazanych ze sobg etapéw:

- gromadzenie informacji niezbgednych do budowy budzetéw,

— tworzenie budzetéw dla o§rodkéw odpowiedzialnosci,

— konsolidacja budzetéw do poziomu sprawozdai finansowych,

— okreslenie zaklécen (odchyleri danych rzeczywistych od planéw) i analiza przy-
czyn ich powstawania.

W niniejszym artykule autor skupil si¢ na ostatnim etapie procesu kontroli
budzetowej, tj. okresleniu odchylefi oraz analizie ich powstawania. Zawarte w nim
uwagi powstaly na bazie obserwacji i badan wykonanych w przedsigbiorstwach
przemystu spozywczego i w duzej mierze odnoszay si¢ do specyfiki wystgpujacej
w tym przemysle.

Identyfikacja okresowa zaklécenn w kontroli budzetowej wiaze si¢ z ustalaniem
réznic pomiedzy wielkoSciami rzeczywistymi zwiazanymi z wykonaniem zadad
z danego okresu budzetowego oraz wielko$ciami planowanymi wystgpujacymi w bud-
zetach sporzadzonych dla tegoz okresu. Réznice, jakie wystapia, wiaza si¢ ze
zjawiskami powodujacymi powstawanie odchylefi, ktére sa analizowane m.in. pod
wzgledem ich wielkoSci oraz przyczyny powstania. Odchylenia dzielone s na dwie
grupy [Mak 1963, s. 82]:

e Sprostowania, ktére wiaza si¢ z odchyleniami doprowadzajacymi dana pozycj¢
planowana, uznana wst¢pnie za niezbedng do poniesienia, do poziomu aktualnie
niezbgdnego. Aktualizacja moze odbywac si¢ w trybie ex post badZ w trybie ex ante.
Ze wzgledu na charakter odchylen sprostowania mozna podzieli¢ na:

- planowane, tj. przewidziane w planie, lecz wywolane przyjeciem w rachunku

ex ante wielko$ci wyjSciowej badZ wielkoSci przecigtnej na dany okres, uznane;j
za niezbedna,
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- nieplanowane, ktdre swoja genez¢ znajduja m.in. w takich zjawiskach, jak inna
dynamika zmian wielkos$ci planowanych, specyficzne uwarunkowania w ob-
szarze zakupu i produkcji, zmiany cen, ktére sa trudne do ustalenia na moment
budowy budzetéw.

e Niedotrzymania, ktére wiaza si¢ z odchyleniami §wiadczacymi o zajsciu zjawisk,
ktére przeszkodzily w dotrzymaniu wielkoSci aktualnie uznanych za indywidual-
nie niezbedne (bedace réznica pomiedzy kosztami faktycznymi a niezbgdnymi do
poniesienia w danych warunkach). Ostateczna wielko$¢ niedotrzymania wielkosci
planowanych moze by¢ ustalona wylacznie w trybie ex post.

Rysunek 1 ilustruje przekrdj klasyfikacji odchyled od kosztéw planowanych
(postulowanych)

W celu doprowadzenia budzetu do poréwnywalnoéci z danymi rzeczywistymi
(odchylenie typu wielko$é¢ rzeczywista — wielko$¢ planowana) nalezy doprowadzié
budzet kazdego osrodka odpowiedzialnosci do poziomu kosztéw (lub innych pozycji)
niezbednych do wykonania zalozen opisanych w budzetach (planach krétkook-
resowych).

Odchylenia
9
§
2 .8
[=3 [=1
Koszt 2 ]
)
Postulowane §
2
Niczbedne
Faktyczne

Rys. 1. Przekrdj klasyfikacji odchyleri kosziéw postulowanych (planowanych)
Zrédto: [Malc 1963, s. 85).

W celu aktualizacji bazy poréwnawczej kosztéw faktycznych mozna zastosowac

jedna z nastepujacych metod [Jarugowa 1998, s. 255-257]:

— tworzenie wielostopniowych budzetéw wyjsciowych, ktére wiaze sie z budowa
budzetéw dla kilku pozioméw wykorzystania zdolnosci produkcyjnych, w ktérych
mozna wykorzysta¢ m.in. informacje na temat posiadanych zdolnosci produkcyj-
nych, typowego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych (np. wielkos¢ Srednia dla
danego miesiaca, kwartatu, pdlrocza itp.),

— sprowadzenie wielko$ci budzetowanych do postaci réwnan liniowych, tak aby
operujac jedna zmienna, okreslaé poziom niezbedny wielkosci budzetowanej.
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W tej metodzie szerokie zastosowanie znajduja: metoda najmniejszych kwadratéw
oraz metoda dwdéch punktéw, za pomoca ktérych wyznacza si¢ réwnanie liniowe
danej pozycji budzetowej,

— przeliczanie budzetéw za pomoca wspétczynnikdw elastycznosci okre$lonych
zgodnie z réwnaniem:

x
e=a%- )

gdzie: e — wspdlczynniki elastycznosci,

a — wspétczynniki kierunkowe (jednostkowe koszty zmienne),

x — $rednia wielko$é zmiennej objasniajacej (wielko§¢ produkcji),

y — $rednia wielko§¢ zmiennej objasnianej (koszty catkowite).

Rozpatrzone powyzej metody uelastyczniaja budzet(y) jedynie w zakresie zmian
wielkosci produkcji, nie uwzglgdniaja natomiast zmian cen, stawek, norm czy
regulacji prawnych, ktére réwniez wplywaja na poziom poszczegdlnych pozycji
budzetowych. Aktualizacja budzetu moze wigc by¢ powodowana zmianami wszyst-
kich czynnikéw wplywajacych na budzetowane pozycje, a wykorzystywana metoda
aktualizacji budzetéw powinna by¢ uzalezniona od:

— metody (algorytmu) okreslania konkretnej wielkosci budzetowe;j,

— zalezno$ci pomigdzy czynnikiem wywolujacym aktualizacje budzetu a konkret-
na pozycja budzetowq (w tym zalezno$¢: proporcjonalna, progresywna lub de-
gresywna).

Sprostowania (zaréwno planowane, jak i nieplanowane) moga by¢ iden-
tyfikowane w trybie ex post i ex ante. Ustalenie niedotrzymarnt moze odbywaé si¢
jedynie w trybie ex post — po zakoficzeniu produkcji, w momencie rozliczenia.
Odchylenia w przemysle spozywczym mogq byé identyfikowane poprzez:

1. Okreslenie réznicy pomigdzy rzeczywista wartodcia (iloScia) pozycji a jej
warto$cia (ilosciq) wynikajaca z budzetu. Metoda ta stosowana jest w analizie
odchylen pozycji budzetowych.

2. Okreslenie réznicy pomigdzy rzeczywista wielko$cia wskaZnika charak-
teryzujacego proces produkcji a wielkoScia budzetowana, spowodowanej inna
zawarto$cia substancji w surowcu (produkcie), innym niz zakladany poziomem
strat czy zr6znicowaniem wsadu. Metoda ta jest stosowana zaréwno do okreSlenia
odchylen pozycji budzetowych, jak i w monitorowania poszczegélnych rodzajéw
dzialalnosci.

Rysunek 2 ilustruje odchylenia wybranych parametréw okreslajacych wydaj-
no$¢ procesu produkcji cukru w poréwnaniu do wielko$ci Sredniej w 2001 roku.

Odchylenia zasadniczo moga by¢ ujmowane w nast¢pujacych przekrojach
[Soltys 1991, s. 125]:

— podmiotowym i przedmiotowym — obszar powstawania odchylen,

— iloSciowym i warto§ciowym - rodzaj powstajacych odchylen,

— przyczynowym — powdd powstawania odchyler.
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Rys. 2. Odchylenia podstawowych parametréw warunkujacych wydajno$é produkcji cukru
od §rednich kampanijnych
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Mozliwos¢ identyfikacji obszaru powstawania odchyleii jest podstawowym wa-
runkiem, jaki stawiany jest przed efektywnym systemem ksztaltowania rentownoSci
i pltynnosci finansowej, przy czym poziom identyfikacji odchylein moze si¢ zawiera¢
w przedziale podmiotowej i przedmiotowej identyfikacji odchylen. Dokladne okres-
lenie miejsc wystapienia odchyled umozliwia szczeg6towq analize zjawisk powoduja-
cych ich powstawanie. W przemySle spozywczym istnieje mozliwo$¢ identyfikacji
odchylefi na poziomie podmiotu, wydzialu produkcyjnego, procesu sprz¢zonego,
procesu odizolowanego i fazy procesu. Dalszy etap analizy odchylef uzalezniony jest
od mozliwosci identyfikacji rodzaju powstajacych odchylefi. W zaleznosci od wyko-
rzystywanego algorytmu planowania pozycji budzetowej powstate odchylenia mozna
identyfikowaé w zakresie:

— zmian wielko$ci wytwarzania (produkcji),

— zmian cen (stawek) zuzywanych skladnikéw majatkowych (odchylenie wartos-
ciowe),

— zmian zuzycia jednostkowego m.in. wskutek réznej jakosci (przydatnosci techno-
logicznej wsadu) lub zmian roboczogodzin (odchylenie ilo§ciowe).

Na podstawie szczegétowej identyfikacji miejsca powstania konkretnego rodzaju
odchylenia okre§lane sa prawdopodobne przyczyny jego powstania. W metodzie
tej bazuje si¢ na narzedziach wykorzystywanych w analizie przyczynowo-skutko-
wej oraz na raportach kontrolnych kierowanych do kierownikéw osrodkéw od-
powiedzialno$ci kontrolujacych okre§lone zjawiska. Sposéb budzetowania danej
pozycji determinuje mozliwo$¢ analizy zmian tej pozycji. Wykorzystanie algorytméw
bedacych iloczynem iloéci i ceny zwiazanej z dana pozycja umozliwia zastosowanie
na etapie identyfikacji odchylei analizy przyczynowo-skutkowej, w wyniku ktérej
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ustalany jest wptyw poszczegdlnych skladnikéw algorytmu na zaistniala rézZnice

(odchylenie) za pomoca takich metod, jak metoda podstawiefi laficuchowych, reszty,

réznic czastkowych, wskaznikowa, funkcyjna i podstawien krzyzowych.

W przypadku stosowania algorytméw bazujacych jedynie na wielkosciach z po-
przedniego okresu, mozliwoéci analizy przyczynowo-skutkowej sa bardzo ograni-
czone.

Metode analizy odchyle nalezy dostosowaé do rodzaju powstajacych odchylen.
Wynika to z faktu, iz metody analityczne wymagaja okreslonych rodzajéw informacji,
ktore sa wykorzystywane do budowy wielkoSci postulowanych. Z tego wzgledu
wedtug autora artykutu odchylenia mozna okresli¢ jako:

—~ roznice pomigdzy wielkoscia rzeczywista a wielkodcia planowana, z tym ze
odchylenie mozna identyfikowa¢ w dwodch wymiarach: ilo§ciowym i warto$-
ciowym zgodnym z algorytmem budowy wielkosci budzetowej (typ I);

— saldo bedace réznica pomigdzy wielkoscia rzeczywista a wielkoscia planowang;
w tej grupie odchylen nie mozna identyfikowaé odchylenia w dwéch wymiarach
z powodu innej budowy algorytmu bedacego podstawq okreSlenia wielkoSci
odchylenia (typ II).

Jak wiadomo, mozliwoé¢ identyfikacji odchyleii w ujgciu ilo§ciowo-warto$cio-
wym wystepuje zaréwno w przypadku budzetéw kosztéw, jak i przychodéw, z tym ze
w przypadku kosztéw mogaq powstawac réwniez odchylenia drugiego typu (w postaci
réznicy pomiedzy kosztami rzeczywistymi i planowanymi). W budzetach wplywow
i wydatkéw wystepuja jedynie odchylenia drugiego typu, giéwnie ze wzgledu na
posta¢ tych budzetéw, tj. wymiar finansowy (bez wymiaru iloS§ciowego). Podziat
odchylef w tego typu budzetach zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Podzial odchylef wysigpujacych w wybranych rodzajach budzetéw

finansowych
Rodzaj odchylen Mozliwosé .. .
. . Réznica pomigdzy
identyfikacji . . .
L kosztami rzeczywistymi
elementow ilofciowo- .
. a planowanymi
-warto$ciowych ayp 1)
Kategoria budzetu (typ 1) yp
Koszty + +
Przychody + -
Wplywy - +
Wydatki - +

Zrodto: opracowanie whasne.

Powstale i zidentyfikowane w procesie kontroli budzetowej odchylenia, ze
wzgledu na charakter przyczyn je wywolujacych, dzielone sa na dwie grupy [Malc
1963, s. 104-105]:
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— odchylenia zalezne (zawinione lub zasluzone) sa to zaréwno sprostowania, jak
i niedotrzymania kosztéw niezbednych, spowodowane przyczynami, na ktérych
powstanie moze mie¢ wplyw samo przedsigbiorstwo,

~ odchylenia niezalezne (nie zawinione lub nie zastuzone) sa to sprostowania
wielkosci planowanych, wywolane przyczynami lezacymi poza zasiggiem przed-
siebiorstwa.

Autor artykutu widzi mozliwo$¢ rozszerzenia powyzszego podzialu o identyfika-
cj¢ odchylefi na poziomie oSrodkéw odpowiedzialnosci, co spowoduje, ze odchylenia
zalezne mogg by¢ identyfikowane réwniez dla oSrodka odpowiedzialnosci, natomiast
odchylenia niezalezne podzielié mozna na:

- odchylenia niezalezne na poziomie ofrodka odpowiedzialno$ci, lecz zalezne na
poziomie calego przedsigbiorstwa,

— odchylenia niezalezne na poziomie oSrodka odpowiedzialnosci oraz na poziomie
calego przedsig¢biorstwa (korygujace strategi¢ dzialalnosci przedsigbiorstwa).
Odchylenia jednego typu moga wplywaé na odchylenia innego typu, np. rezygnujac

z wysokiej jakoSci surowca (ale zachowujacego wszystkie normy jakosciowe produktu)
i wysokich cen zakupu, nabywa si¢ surowiec o nizszej jakosSci i przydatnosci techno-
logicznej, przez co zwigksza si¢ zuzycie jednostkowe surowca w przeliczeniu na wyr6b
gotowy oraz pracochtonno$¢ jednostkowa. Jednocze$nie surowiec o nizszych paramet-
rach jakoSciowych powoduje, ze przy kompleksowym i wielokierunkowym wykorzys-
taniu surowcoéw przedsigbiorstwo ogranicza liczbe (ilo§¢) wytwarzanych wyrobéw lub
zmniejsza zakres produkcji (rezygnuje z produkcji pewnych wyrob6éw) z powodu
nieoptacalno$ci produkcji (wyzsze koszty od przychodéw).

Specyfika branzowa wyst¢pujaca w przemys$le spozywczym wplywa réwniez na
czegstotliwo$¢ okreSlania odchyledi w odniesieniu do pozycji kosztowych (budzeto-
wych) zwiazanych z:

e zakupami — w przypadku S$cislej wspélpracy z dostawcami i koniecznoscia
zaangazowania znacznych Srodkéw wlasnych na etapie uprawy lub hodowli, jak
zakup odpowiednich nasion, pasz, nawoz6w, zaopatrzenie w maszyny i urzadzenia
(wypozyczenie, zakup na wlasno$¢), kontrola jakosci (réwniez w okresie zbioru);

e produkcja — w przypadku znacznych wahan sezonowych w okresie budzetowym
(rocznym) konieczna jest kontrola dziatalnosci produkcyjnej w okresach zgodnych
z czestotliwo§cia wahain sezonowych, np. w mleczarstwie wyréznia si¢ tzw.
okresy zimne i cieple, w ktérych wyst¢puja znaczne rdznice zaréwno w ilosci
mleka dostgpnej na rynku, jak i w jego skladzie (zréZnicowana zawarto$¢é tluszczu,
bialka oraz zréznicowana jako$¢ majaca wplyw na mozliwosci wielokierun-
kowego wykorzystania surowca); w branzach kampanijnych z uwagi na dynamicz-
ne zmiany kontrola budzetowa w okresach kwartalnych, a nawet miesigcznych jest
malo przydatna w ksztaltowaniu rentownosci i ptynnosci finansowej; w branzach
tego typu kontrola dzialalnoici bazuje przede wszystkiim na wskaZnikach i para-
metrach technologicznych charakteryzujacych wydajno$¢ poszczegélnych faz
proceséw technologicznych od strony surowcowej (wydajno$é surowca) oraz



355

produktowej (ilo$¢ otrzymanego produktu); wskaZniki te, okre§lane w kazdym

cyklu produkcyjnym, poréwnane z wielko$ciami standardowymi (Srednia z okre-

su, z poprzedniej kampanii, docelowa itp.), informuja o efektywnos$ci proceséw
produkcji;

— sprzedaza — praktycznie kazdy produkt spozywczy posiada bardzo krétki okres
przydatnosci do spozycia (w poréwnaniu z produktami innych branz), co znaczaco
wplywa na dynamike zjawisk wystgpujacych w tej fazie dzialalnosci przedsie-
biorstw; produkty o krétkich terminach przydatnosci do spozycia wymagaja
krétkich kanatéw dystrybucji, a osoby zwiazane z zarzadzaniem tym obszarem
potrzebuja biezacych informacji na temat zapotrzebowania rynku w celu okres-
lenia programu produkcji lub jego korekty; brak wymiany informacji powoduje
powstawanie znacznych odchylen w sprzedazy, wynikajacych gtéwnie z niedopa-
sowania struktury sprzedazy do struktury popytu; zwigkszenie czgstotliwosci
(a tym samym zmniejszenie przedziatu czasu stanowiacego kontrolowany okres)
powoduje, Ze struktury asortymentowe produkcji i popytu zblizaja si¢ do siebie;
zagadnienie to jest szczegélnie wazne w takich branzach, jak mleczarstwo,
przetworstwo ryb oraz produkcja gotowych do spozycia produktéw spozywczych
(salatki, wedliny, migso).

Odchylenia powstajace w trakcie normalnej dziatalnoSci przedsigbiorstwa, doty-
czace wydajnosci produkcji spoZywczej, uznane za sprostowania, moga mie¢ na-
st¢pujace przyczyny:

l. Zmienna jako$¢ surowca podstawowego dostarczonego do przerobu w przed-
sigbiorstwie spozywczym, ktéra warunkuje mozliwo§é dopuszczenia surowca do
przerobu lub do wytwarzania okre§lonych produktéw (czego nie da si¢ w petni
przewidzie¢ wcze$niej). Zmienna jako$¢ moze powodowaé zréznicowana wydajnosé
jednostkowa lub uniemozliwia¢ produkcje¢ okre§lonych wyrob6éw, np. w przemysle
mi¢snym okre§lenie klasy surowca warunkuje mozliwo§é powstania okre$lonych
produktéw, a w mleczarstwie jedynie mieko klasy ekstra jest dopuszczone do
produkcji odzywek dla dzieci. Zmienna jako$¢ wplywa jednocze$nie na zréznicowane
zuzycie jednostkowe, pracochtonno$¢ jednostkowa produktéw, zréznicowana ceng
jednostkowq oraz zmiang struktury produkcji.

2. Zmienna przydatno$¢é technologiczna surowca do przerobu, tzn. poziom okres-
lonych skladnikéw surowca, ktére maja znaczacy wplyw na wydajno$¢ procesow
przetwarzania poprzez zréznicowang zawarto$¢ poszczegélnych skladnikéw w surow-
cu, znaczaco odbiegajaca od zakladanych $rednich pozioméw wykazywanych w nor-
mach zuzycia. Zmienna przydatno$¢ technologiczna wpltywaé moze jednocze$nie na
przekroczenie lub obnizenie zuzycia jednostkowego surowca w stosunku do normy,
zwigkszenie lub zmniejszenie pracochlonnosci w stosunku do wielkosci standardowe;j,
zmiany w zakresie struktury i iloSci produkcji i sprzedazy.

3. Pora roku, ktéra wiaze si¢ ze zjawiskiem sezonowo$ci w takich aspektach, jak
ogblna dostgpnod¢ surowcédw (zréznicowana w poszczegbélnych okresach roku),
zawarto$¢ poszczegdllnych substancji istotnych ze wzgledu na przeznaczenie surowca,



356

cena surowca. Sezonowo$¢ wplywa zasadniczo na zréznicowanie surowca, przez co
przedsigbiorstwa, niwelujac ujemny wplyw tego zjawiska, musza ponosi¢ dodatkowe
koszty/wydatki na zapewnienie ciaglej dostawy podstawowych surowcéw, ponadto
uzaleznienie parametréw surowca od warunkéw pogodowych znaczaco wplywa na
zawarto§¢ w surowcu podstawowych substancji, ktérych zawarto$¢ w porze deszczo-
wej i suchej bedzie si¢ od siebie znaczaco réznila,

4. Czas skladowania surowca podstawowego, tzn. im dluzej surowiec jest sktado-
wany, tym mniejsza jest jego wydajno$¢é w przerobie, wyzsze koszty przerobu tego
surowca oraz wigksza ilo§¢ produktéw ubocznych. W okresach nadprodukcji surow-
cowej wystepuje bardzo czesto konieczno$¢ skfadowania surowca, wynikajaca z ogra-
niczefh w zakresie mozliwosci przetworzenia, co znaczaco wplywa na jego uzytecz-
no$¢. Uwaga ta nie odnosi si¢ jednak do surowcéw, ktére wykazuja podatnos$é do
diuzszego skladowania, jak np. péttusze wieprzowe lub wolowe, ktére w odpowied-
nich warunkach moga by¢ przechowywane przez dluzszy czas.

Odchylenia powstajace w trakcie normalnej dziatalnoSci przedsigbiorstwa, doty-
czace wydajnosci produkcji spozywczej, a uznane za niedotrzymania, moga byé
powodowane czynnikami zewngtrznymi, zwiazanymi m.in. z niedotrzymaniem okres-
lonych parametréw zwigzanych z surowcem poddawanym przerobowi oraz czyn-
nikami wewnetrznymi, powiazanymi z procesami technologicznymi i organizacjqy
podmiotu. Niedotrzymania wyst¢pujace w ujeciu iloSciowym wiaza si¢ z ,,nieuzasad-
nionym” zuzyciem jednostkowym surowca przypadajacym na wytworzony produkt,
powodowanym takimi czynnikami, jak wady czynnikéw produkcji, nieprzestrzeganie
receptur produktéw, zla organizacja pracy oraz brak nadzoru w trakcie proceséw
produkcyjnych. Inna grupa niedotrzyman wyrazang iloSciowo sa roboczogodziny
wyrazone w uje¢ciu jednostkowym. Réznice pomigdzy poziomem faktycznym a nie-
zbednym moga wynikaé m.in. z takich przyczyn, jak niekontrolowane i nieplanowane
zmiany w jakosci i przydatno$ci technologicznej surowcéw, powodujace zwigkszenie
pracochionnosci poszczegélnych wyrobdw, oraz niekontrolowane nadgodziny wyni-
kajace ze zlej organizacji czasu pracy pracownikéw. Niedotrzymania w ujgciu
warto§ciowym wynikaja przede wszystkim z:

— nieuzasadnionych zmian cen zakupu podstawowych surowcéw,
— zmian stawek zwiazanych z wykonywaniem pracy w nadgodzinach oraz poza-
regulaminowych podwyzkach.

W wyniku dzialania powyzszych czynnikéw, ktére w duzej czeSci sa niezalezne od
przedsiebiorstwa, powstaja odchylenia wykonania od zalozei w budzecie, majace charak-
ter zarbwno odchylen iloSciowych, jak i wartoSciowych. W zaleznosci od czynnika, ktéry
jest przyczyna powstania réznic, przedsigbiorstwo powinno dopasowac system informacji
o odchyleniu do jego wlasciwosci, tj. informacje o odchyleniach rzutujacych na jakos¢
produktu powinny by¢ dostarczane do komdrek organizacyjnych majacych wplyw na
dane zjawiska na biezaco, natomiast informacje o odchyleniach nie wplywajacych na
jako$¢ produktu sa dostarczane kierownikom poszczegélnych os$rodkéw odpowiedzialno-
$ci zgodnie z harmonogramem sporzadzania dokumentacji kontrolne;j.
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Poprawnie funkcjonujacy system identyfikacji odchylefi powinien charakteryzo-
wac si¢ ponizszymi cechami:
e w zakresie metody badania odchylen:

proces identyfikacji zakl6cefi powinien by¢ tak skonstruowany, aby mozna
bylo identyfikowaé odchylenia na poziomie akceptowanym (réznice wynikaja-
ce m.in. z wladciwosci fizycznych i chemicznych surowca, procesu techno-
logicznego itp.) oraz nieakceptowanym, kiére sa przedmiotem dalszych wyjas-
nien przez kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci; konieczne jest w tym
przypadku okreslenie zakresu odchylen istotnych, ktére sa analizowane pod
wzgledem przyczyny ich powstania oraz nieistotnych, nie bgdacych podstawa
do podjgcia procesu analizy;

informacje o zakléceniach musza przedstawia¢ przydatne informacje potrzeb-
ne do podejmowania wlasciwych decyzji, dlatego bardzo wazna jest jako§é
kadr oraz odpowiednie zaplecze techniczne, ktdre umozliwiaja uzyskanie
szybkiej i rzetelnej informaciji;

e w zakresie dokumentacji wykorzystywanej jako raporty pokontrolne:

dokumenty wewngtrzne przedsigbiorstwa powinny byé tak sporzadzone, aby
byly czytelne dla odbiorcéw informacji,

wszelkie zmiany w dokumentacji musza wynikaé¢ z przyczyn obiektywnych,
ktére powoduja dezaktualizacje posiadanej dokumentacji (raportéw),
dokumenty powinny odzwierciedlaé przyczyny powstaltych zjawisk (przy-
czyny réznic) oraz zawiera¢ komentarz do wynikéw analizy odchylef,

dane umieszczone w dokumentach muszy by¢ sprawdzalne,

raporty powinny powstawa¢ z odpowiednia czgstotliwoscia, wlasciwa dla
zjawiska, jakie opisuja;

e w zakresie technicznych §rodkéw:

system musi posiadaé skonkretyzowany kanat dystrybucji informacji w postaci
raportéw pokontrolnych, znany kazdemu uczestnikowi tego systemu,

kazdy z uczestnikow systemu identyfikacji zaklécen posiada umiejetnosé
obstugi §rodkéw technicznych stuzacych do dystrybucji raportéw pokontrol-
nych,

sposéb obstugi systemu powinien byé nieskomplikowany i nie powinien
generowaé dodatkowych probleméw, przediuzajacych proces dystrybucji in-
formacji,

e 7 punktu widzenia kierownictwa oSrodkéw odpowiedzialnoici:

kierownicy powinni by¢ informowani o odchyleniach, na ktére maja wplyw,
ale takze o tendencjach i kierunkach dziatan, ktére musza wspiera¢ i wzmac-
nia¢,

informacje muszg by¢ dla nich czytelne, tj. przelozone z jgzyka ,,finanséw” na
formeg przystepna dla odbiorcy nie bedacego finansista,

kierownicy powinni posiada¢ odpowiednia wiedze¢ i umiejgtnosci, ktére wyko-
rzystuja w procesie kontroli budzetowe;.
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Wprowadzenie systemu identyfikacji zaklécen wiaZe si¢ zatem z dzialaniami

Zwigzanymi z:

wprowadzeniem rzetelnej i biezacej rejestracji operacji gospodarczych,
identyfikacja potrzeb informacyjnych kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci,
wla$ciwa organizacjy podmiotu w zakresie przeptywéw informacyjnych niezbed-
nych w kierowaniu poszczegélnymi, wewngtrznie wyodrebnionymi komoérkami
przedsigbiorstwa,

wprowadzeniem lub udoskonaleniem juz istniejacych systeméw informatycznych
pod katem wykorzystania w systemie informacyjnym,

wykorzystaniem sprawdzalnych danych do okre$lenia zaklécenn w procesie ksztal-
towania rentowno$ci i pltynnosci finansowe;j,

sposobem planowania poszczegéinych pozycji poddawanych kontroli oraz
edukacja pracownikéw czynnie uczestniczacych w procesie kontroli budzetowej.
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TEMPORARY ANALYSIS OF DISTORTION IN THE PROCESS
OF BUDGETING IN ENTERPRISES OF FOOD INDUSTRY

Summary

The article presents basic information about measuring and analyzing differences between a budget

and data taken from the financial accounting system. There is not only information about differences but
also about specific factors that cause those distortions.
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