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1. WPROWADZENIE

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja argumentacji zwolennikéw
zarzadzania przedsiebiorstwami bez stosowania rocznego budzetu operacyjno-
-finansowego (budzetu globalnego), opis zasad i narzedzi zarzadzania
w dwdch wiodacych firmach, ktére zrezygnowaly z budzetowania, a takze
préba podsumowania i oceny dyskusji na temat celowosci zaniechania
budzetowania rocznego w ,erze” informacji.

Gtownym zrodiem informacji wykorzystanych w artykule sg publikacje
uczestnikéw programu badawczego pt. Beyond Budgeting Round Table
- a Pan European Research Project, J. Hope’a i R. Fraseral Twierdzg oni,
ze tradycyjne budzetowanie operacyjno-finansowe jest jedng z podstawo-
wych barier zarzadzania przedsiebiorstwami w nowej epoce gospodarczej,
zwanej ,erg” informacji. Celem tego projektu, rozpoczetego na poczatku
1998 r., byto poznanie, jakie narzedzia zarzgdzania stosujg przedsiebiorstwa
tej nowej ,ery”. Badania kierowane przez J. Hope’a i R. Frasera byly
nastepstwem wnioskOw wyciagnietych ze wcze$niejszych ich projektow
badawczych, sponsorowanych przez miedzynarodowe konsorcjum badawcze
CAM-I2

Metodologia ich badan polegata na przeprowadzeniu wywiadéw z me-
nedzerami zatrudnionymi w jednostkach gospodarczych, ktore zrezygnowaty
z tradycyjnego rocznego budzetowania operacyjnego, a takze opracowaniu
studiow przypadkow, opisujagcych doswiadczenia tych jednostek w zakresie
stosowania nowych narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej. Zdobyte informacje
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stanowig podstawe do opisu modelu rachunkowosci dla potrzeb zarzadzania
z pominieciem tradycyjnego budzetowania operacyjnego, a takze okreS$lenia
wytycznych dla implementacji tego modelu w przedsiebiorstwach.

2. PRZYCZYNY REZYGNACIJI Z TRADYCYIJNEGO
ROCZNEGO BUDZETOWANIA OPERACYJNEGO

Powszechnie wiadomo, ze w ciggu ostatniego dwudziestolecia nasilita sie
konkurencja przedsiebiorstw i diametralnie zmienity sie metody konkurowania.
Gtownymi przyczynami tego stanu jest globalizacja rynkéw zbytu oraz
wzrost nasycenia popytu w rozwinietych regionach Swiata. Przedsiebiorstwa
muszg wykaza¢ sie wiekszg elastycznoscig w zaspokajaniu potrzeb klientow.
W tym celu m. in. dagzg do poprawy jakosci swoich produktow oraz lepszej
obstugi klientéw, dokonujac pomiaru stopnia ich usatysfakcjonowania.

Rownoczesnie za$ sukcesy przedsiebiorstw zarobkowych zalezg od wiedzy
i umiejetno$ci ich kierownikdéw, a takze celow i decyzji akcjonariuszy.

Jak wykazujg jedne z ostatnio przeprowadzonych badan, menedzerowie
zachodnich jednostek kierujg sie przy wyborze firmy swojego zatrudnienia
przede wszystkim nastepujacymi powodami: ,wartosciami i kulturg” (58%),
»Swobodg i autonomia” (56%) oraz ,ekscytujagcymi wyzwaniami, ktore sie
im stawia” (51%)3 W konflikcie z tymi kryteriami sg budzety, ktdre stosuje
sie w celu umacniania kultury wydawania nakazéw i zakazéw oraz kontroli
dziatan, ograniczania autonomii kierownikéw oraz niezachecania do nowych
inicjatyw. Budzetowanie ma wiec wplyw na postawe i zachowanie kierow-
nikbw. Przeciwnicy budzetowania widzg w nim narzedzie negatywnie od-
dziatujace na menedzeréw.

Argumentujg oni rowniez, ze budzety nie wplywajg pozytywnie na
decyzje akcjonariuszy. Dla akcjonariuszy sg wazne nie tylko informacje
o stanie finansowym i majatkowym zawarte w biezagcym bilansie. Oczekuja
oni generowania przez spOtki w przysztosci wysokich i wcigz rosnacych
przeptywow pienieznych. Wazne sga wiec dla nich prognozy cash flow.
Zrodtem przeptywow pienieznych sa wspotczesnie w coraz wiekszym stopniu
aktywa niematerialne. Na cene akcji majg duzy wpltyw dobre marki,
innowacje wprowadzane w przedsiebiorstwie, szybkos$¢ i jakos$¢ obstugi
klientow, produktywno$¢ oraz zdolno$¢ kreowania w przedsiebiorstwie
postaw elastycznego partnerstwa.

Budzety nigdy nie byly opracowywane w celu zarzadzania niematerialnymi
aktywami. Ich uwaga jest skierowana na krotkookresowe wielkosci finansowe,
jak: koszty, marze, przychody, zyski operacyjne. Budzety ignorujg zas

3J. Hope, R Fraser, Beyond Budgeting...



kluczowe czynniki wzrostu wartosci dla akcjonariuszy, czyli skfadniki
aktywow niematerialnych4

Skoro tradycyjne budzety operacyjne nie sprzyjaja zarzadzajagcym i wias-
cicielom przedsiebiorstw, to nalezy zastgpi¢ je alternatywnymi i bardziej
skutecznymi narzedziami rachunkowosci zarzadczej. Dotychczas wigkszos¢
przedsiebiorstw stosuje jednak budzetowanie operacyjne. Nieliczne za$
firmy5 gtéwnie skandynawskie, zrezygnowaty z tego typu narzedzia plano-
wania, kontroli i oceny na rzecz innych metod.

Z przegladu innych krytycznych wypowiedzié tez wynika, ze budzety
majg wiele wad; np.:

- sg zbyt czasochtonne (ich formutowanie, korygowanie, sporzadzanie
sprawozdan z wykonania budzetow zajmuje duzo czasu wielu pracownikom
firmy),

- zachecajg do sztywnego planowania i myslenia w kategoriach przyrostow
i zmniejszen, co jest zwigzane z najczesciej stosowang przyrostowa metoda
budzetowania,

- nie nadajg sie do odzwierciedlenia zmian zachodzacych w organizacji
i procesach przedsiebiorstwa,

- sg sztywnym rocznym rytuatem,

nie sg w stanie sygnalizowaé¢ szybkich zmian na konkurencyjnym rynku,

pomijaja kluczowe czynniki tworzenia wartosci z punktu widzenia
akcjonariuszy, gdyz skupiajg uwage na krdotkookresowych wielkosSciach
finansowych (koszty, przychody, wyniki),

prowadzg do petnego wydawania kwot w budzetach wydatkow w mysl
utartego pogladu, ze niewykorzystanie budzetu prowadzi do ograniczenia
wydatkow w nastepnym okresie,

- sg iluzoryczne, gdyz bardzo czesto sa juz nieaktualne w momencie ich
zatwierdzenia; stwarzajg wiec tylko ztudzenie, ze sg narzedziami kontroli,

- nie nadajg sie do motywowania podwitadnych, poniewaz, jesli system
motywacyjny uwzglednia budzety, prowadzi to do diugotrwatych negocjacji,
w ktorych przewidywane liczby sg ustalane w interesie silniejszych grup
interesu w przedsiebiorstwie.

Jeszcze inne krytyczne oceny dotyczace tradycyjnych budzetéw krétko-
okresowych oraz proponowane usprawnienia w zakresie ich sporzadzania
i zastosowania przedstawia tab. 1.

4 Ibidem.

5 Nalezg do nich np.: Svenska Handelsbanken, Volvo Cars, lkea, SKF, KF, Schlumberger,
Boots, Ericson.

6 Np.: J. A. Schmidt, Is It Time to Replace Traditional Budgeting? ,Journal of
Accountancy" 1992; przedruk z: C. A. Rainborn, J T. Barfield, M. R. Kinney,
Insights: Readings in Managerial Accounting, 2nd ed., West Publishing Company, Minneapolis-St.
Paul 1996, s. 75-80; J. Hope, R. Fraser, Beyond Budgeting...; J. Henderson, Does
Budgeting Have to Be so Troublesome?, ,,Management Accounting”, October 1997.



Tabela 1

Krytyka tradycyjnego budzetowania i proponowane zmiany

Krytyczne oceny tradycyjnego budzetowania

Nadmiernie polega na ckstrapolowaniu
trendéw z przesztosci.

Prowadzi do statych procentowych ,cie¢”
zaktadanych przysztych wielkosci, jesli pier-
wsze oszacowania budzetu ujawniajg ,,nieak-
ceptowalne wyniki”.

Budzet traktuje indywidualne funkcjonalne
obszary przedsiebiorstwa jak gdyby byly
niezalezne (tzw. silosy uzywajac analogii
rolniczej).

Budzet krétkowzrocznie przecenia staty
horyzont czasu, np. rok. Realizacja rocznych
celéw dotyczacych kosztéw jest postrzegana
jako Kkluczowe zadanie do wykonania.

Budzet jest zaabsorbowany finansowymi
aspektami zdarzen w okresie, ktérego doty-
czy.

Budzety nie sg wykorzystywane przed kon-
cem okresu budzetowego do oceny wynikow.

Propozycje zmiany

Nalezy powigza¢ bezposrednio budzeto-
wanie ze strategig.

Stosowa¢ budzetowanie wediug dziatan
w celu wskazania dziedzin do obnizki kosz-
tow.

Zastosowac bezposrednio podejécie poprze-
cznie funkcjonalne, ktére ujawnia wewnetrzne
zaleznosci przenikajace obszary funkcjonalne
przedsiebiorstwa.

Trzeba powigza¢ cykl budzetowy z celami
budzetowania. Zdarzenia wykraczajace poza
biezacy okres nalezy uznawaé jako wazne,
gdy ocenia sie biezace dziatania. Ciggta uwa-
ga ma by¢ skierowana na tworzenie wartosci.

Nalezy zréwnowazy¢ finansowe i niefinan-
sowe aspekty zdarzen (np. jako$¢ i czas).

Trzeba informowaé¢ wszystkich zatrudnio-
nych o potrzebie ciaggtej poprawy wynikéw
(jak zwiekszenie przychodéw i redukcja kosz-
téw) w ciggu okresu budzetowego.

Zrédto: Advanced Budgeting Study Group Reportfrom CAM-I, ,Management Accounting”,
December 1994, [za:)] Ch. T. Horngren, A Bhimani, G. Foster, S. M. Datar,
Managment and Cost Accounting, Prentice Hall Europe, London 1999, s. 510.

Budzety operacyjne sg sednem wieloszczeblowego modelu zarzgdzania
poprzez kontrole, czyli stosuje sie je w hierarchicznie zorganizowanych
jednostkach gospodarczych (np. w formie spétki, ktora dzieli sie na zaktady,
wydziaty, dzialy produkcyjne i komorki funkcjonalne).

Wieloszczeblowy model zarzadzania, zobrazowany na rys. 1, jest typowy
prawie dla catego XX w. (do lat dziewieédziesigtych), zwanego ,erg”
przemystowg. Dowartosciowuje on rozmiary produkcji i pokrycie kosztéw
statych. W erze przemystowej kluczowymi czynnikami ograniczajgcymi
konkurencyjnos$¢ firm sg ziemia, praca i kapitat. Zarzadzanie w tej erze jest
oparte na wykorzystaniu budzetdw operacyjnych i rachunku odpowiedzial-
nosci. Budzety natomiast prowadzg do stosowania w przedsiebiorstwach
nakazow, zakazow i hierarchicznej kontroli.
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Wspbiczesnie (w erze informacji) wytania sie nowy model zarzadzania
przedsiebiorstwami, zwany modelem sieciowym (por. rys. 2), ktory moze
sprosta¢ wymaganiom wsp6tczesnej gospodarki rynkowej. Kluczowymi
czynnikami w dobie informacji, warunkujagcymi przetrwanie i rozwoj przed-
siebiorstwa, jest wiedza i kapitat intelektualny, a zwlaszcza kompetentni
menedzerowie, posiadajacy wiedze i umiejetnosci podwtadni, lojalni klienci,
dobre marki. Istotg modelu sieciowego nie jest kontrola, lecz przedsiebior-
czo$¢ zatrudnionych w nim pracownikow. W celu wyzwolenia w zatrud-
nionych wiekszej przedsiebiorczosci i odpowiedzialnosci za wykonywane
czynnosci jest konieczna rzeczywista decentralizacja zarzgdzania oraz wpro-
wadzenie mechanizméw zachecajacych pracownikéw do odpowiedzialno$ci
i inicjatywy.

Kierownicy najnizszych szczebli zarzadzania
(osoby wykazujace przedsiebiorczosc)

Rys. 2. Sieciowy model zarzgdzania (forma N)
Zr6dto: J. Hope, R. Fraser, Beyond Budgeting.. Breaking through the Barrier to
the Third Wav, ,,Managment Accounting”, December 1997.

Nowy model zarzadzania wywodzi si¢ z koncepcji, wedtug ktérej w dziatal-
nosci gospodarczej nalezy dazy¢ do maksymalizacji wartosci, w tym wartosci
aktywow intelektualnych, a nie do minimalizacji kosztow. System pomiaru
w przedsiebiorstwie nalezy ukierunkowa¢ na pomiar dokonan strategicznych,
proces dodawania warto$ci i zarzgdzania wiedzg. Cel i zatozenia konwen-
cjonalnego budzetowania operacyjnego nie sprzyjajg zarzgdzaniu wedtug
modelu sieciowego, poniewaz skianiajg do minimalizacji kosztow, a nie
maksymalizowania wartosci.



Zdaniem Hope’a i Frasera7, budzety stanowig bariery skutecznego zarzgdzania
wedtug modelu sieciowego; nalezy wiec z nich zrezygnowac¢. Modyfikacja
zasad i procedur budzetowania nie przyniesie oczekiwanych rezultatéw.
Twierdzg oni, ze nie mieli duzych trudnosci w przekonaniu o tym kierownikéw
przedsiebiorstw objetych badaniem. Rezygnacja z budzetowania prowadzi
jednak do zmniejszenia kontroli w przedsiebiorstwie. Nalezy zatem wprowadzic¢
zasady i mechanizmy prowadzace do tego, aby kierownicy réznych szczebli
zarzadzania i podwtadni dziatali w najlepszym interesie przedsiebiorstwa.

3. ZASADY | METODY ZARZADZANIA
Z POMINIECIEM BUDZETOW KROTKOOKRESOWYCH

3.1. Podstawowe zasady zarzgdzania

Jak wykazaty badania“, w czeSci przedsiebiorstw, w ktérych nie stosuje
sie tradycyjnego budzetowania, sg wykorzystywane nowe techniki zarzgdzania,
np.: zarzadzanie warto$cig, zarzgdzanie w warunkach rachunku kosztéw
dziatan, zbilansowana karta wynikdw, zarzadzanie procesami. W innych
jednostkach bardziej polega sie na umiejetnosciach ich pracownikoéw, kro-
czacym prognozowaniu oraz regularnych analizach strategicznych.

Zarzadzanie z pominieciem budzetow wykorzystuje dziesieé zasad i spo-
sob6w postepowania%:

1) ustalanie celéw - cele przedsiebiorstwa uwzgledniaja maksymalizacje
dtugookresowej wartosci i pokonywanie konkurencji, a nie dotrzymywanie
budzetow;

2) formutowanie strategii - nastepuje przekazywanie strategii na szczeble
wykonawcze; implementacja strategii jest traktowana jako cigglty, otwarty
proces, a nie jako informacja przekazywana raz na rok wedlug zasady
»gora - dot”;

3) rozwdj i usprawnienia - zacheca sie pracownikéw do radykalnego,
odwaznego mysS$lenia i podejmowania usprawnien w wykonywanej pracy,
a nie mys$lenia i dziatania wedtug zasad przyrostowego budzetowania;

4) zarzadzanie zasobami - zarzadza sie zasobami przy zatozeniu tworzenia
wartosci przez caly okres ,zycia” inwestycji, a nie na podstawie ich
krotkookresowej alokacji za pomocg krétkookresowego budzetu;

5) koordynacja - jest zapewniona wskutek uwzgledniania zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych w jednostkach gospodarczych i centrach odpowie-

7J. Hope, R. Fraser, Beyond Budgeting...

" Ibidem.

* Tamze oraz A. Jaruga, Kierunki zmian w nauczaniu rachunkowosci zarzadczej, ,,Zeszyty
Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksigegowych w Polsce” (Warszawa) 1999, nr 50.



dzialno$ci stanowiagcych procesy, a nie poprzez stosowanie budzetéw dla
wydziatow;

6) zarzadzanie kosztami - koszty analizuje sie w odniesieniu do czynnikéw
powodujacych je i podejmuje sie decyzje na podstawie oceny, czy koszty
zwiekszajg warto$¢, czy tez nie powodujg jej wzrostu, a nie tylko na
podstawie stwierdzenia, czy mogg wzrosnag¢, badz czy powinny by¢ zmniej-
szone w porownaniu z ubiegtym rokiem;

7) prognozowanie - stosuje sie kroczace prognozowanie dla realizacji
strategii i podejmowania decyzji, a nie tylko w celu upewnienia sie, czy
organizacja znajduje sie na dobrej drodze;

8) pomiar i kontrola - wykorzystuje sie kilka kluczowych wskaznikéw
w celu monitorowania dokonan w jednostce gospodarczej lub jej czesci,
zamiast sporzadzania licznych szczeg6towych raportéw z danymi histo-
rycznymi;

9) zasady wynagradzania - poziom wynagrodzen uzaleznia sie od
wynikéw spétki lub jej wewnetrznej jednostki organizacyjnej, a nie od
finansowych celow okreslanych dla poszczegdlnych oséb;

10) delegowanie uprawnien - nastepuje przekazywanie uprawnied do
podejmowania decyzji na taki szczebel, ktdry pozwoli kierownikom efektywnie
zarzadza¢ podporzadkowang im czeScig jednostki gospodarczej i szybko
reagowaé na sygnaly rynkowe.

Kierownicy sg rozliczani za osigganie postawionych im celéw, s3a oni
odpowiedzialni za rezultaty pracy kierowanych przez siebie zespotdw, moga
podejmowaé decyzje dotyczace zyskéw, wydatkéw oraz usprawnien, ktore
umozliwiaja im osiggniecie zamierzonych efektéw. Zadaniem nowego modelu
zarzadzania jest wsparcie ciggtego cyklu strategicznych analiz w przedsigebiorst-
wie, ktdre pokazujg tempo zmian w przedsiebiorstwie w pordwnaniu z tempem
zmian w okreslonym dziale gospodarki lub segmencie rynku. W trakcie analiz
sprawdza sie cele, strategie, plany dziatania, prognozy i raporty dla zarzadu. Sg
one poréwnywane z wielkosciami u konkurentéw (benchmarking) lub wynikami
analogicznego ubiegtego okresu. Stworzenie rozwinietego systemu informacyjne-
go w przedsiebiorstwie stwarza podstawe do pordwnan oraz skupienia uwagi
kierownikéw na nowych mozliwosciach rozwoju firmy.

3.2. Reguly zarzadzania na réznych szczeblach organizacyjnych

Nie ma modelu zarzadzania, ktéry bytby wiasciwy dla kazdej jednostki
gospodarczej lub w pewnych okolicznosciach odpowiedni dla ré6znych czesci
tej samej dziatalnosci gospodarczej. Filozofia i model zarzadzania przedsie-
biorstwem zalezag w duzym stopniu od wielkosci przedsiebiorstwa, ztozonosci
produktu i sity konkurencji.



Przy tworzeniu udanej architektury modelu zarzgdzania najwazniejszymi
czynnikami, ktére nalezy rownoczes$nie uwzgledni¢, sga: stworzenie swobody
do dziatania i rozwijanie mozliwosci strategicznych. Kierownicy powinni
wiec byé w stanie oceni¢ strategiczne warianty dziatania i podjgé taktyczne
decyzje, wiasciwe dla kierowanej przez siebie czesci jednostki gospodarczej,
oraz zapewni¢, aby ich decyzje byly spojne z celami calej jednostki. Takie
postepowanie jest cechg tzw. elastycznych organizacji gospodarczych. Nowe
mechanizmy sterowania dziatajg w jednostce gospodarczej w nieco inny
sposéb na réznych szczeblach organizacyjnych, np. menedzera zarzadzajgcego
organizacjg gospodarczg (CEO), kierownika jednostki i kierownika centrum
kosztow.

Menedzer zarzadzajacy organizacja gospodarczg, sktadajgca sie z grupy
jednostek gospodarczych, formutuje wizje grupy, okreéla, jakie rodzaje
dziatalnosci i rynki zbytu nalezy rozwija¢, oraz ustala cele dziatania, ktére
umozliwig osiggniecie ponadprzecietnego zwrotu kapitatu dla akcjonariuszy
w diugim okresie.

Cele te mogag stanowi¢ kombinacje takich zamierzen, jak: wzrost zys-
ku, usprawnienie proceséw, poprawa relacji zysku do przeptywow pienigz-
nych, zwiekszenie zwrotu na kapitale wiasnym. Jesli celem jest tworzenie
wartosci dla akcjonariuszy, to strategia grupy koncentruje sie na osigga-
niu zysku ekonomicznego, czyli og6lnie moéwiac operacyjnego zysku netto
pomniejszonego o koszty pozyskania kapitatu witasnego i kapitatu obcego,
mierzonego wskaznikiem EVAI

Sformutowanie celow rozpoczyna cykl analizy zarzadzania. Przyjete cele
sg wyrazem strategii grupy i determinujg procesy planowania operacyjnego.
Nastepny etap stanowi otrzymywanie i analizowanie przez CEO miesiecz-
nych raportow z poszczeg6lnych jednostek (np. zaktaddéw) informujgcych
o stopniu wykonania celow oraz o podjetych dziataniach, ktére umozliwity
ich realizacje.

Mimo niestosowania budzetéw menedzerowie CEO nie sg pozbawieni
informacji kontrolnych. Otrzymujg oni potrzebne informacje z systemu
rachunkowosci o realizowanych projektach i procesach, analizujg kluczowe
wskazniki dokonan w poréwnaniu z wielkosciami przewidywanymi i podejmuja
decyzje korygujace, gdy jest to konieczne. Nowe mechanizmy sterowania nie
potrzebujg systemoéw kontroli nakazujacych dziatania zgodnie ze Scistymi
zasadami. Bardziej przydatne sg efektywne kontrole, ktére wymagajg po-
siadania wiedzy na temat tego, co sie dzieje, oraz ingerowania, gdy jest to

0 Zob. np. Al. Ehrbar, EVA The Real Key to Creating Wealth, Jon Wiley & Sons,
Inc., New York 1998; W. Cwynar, A. Cwynar, Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA) jako
element systemu zarzadzania przez warto$¢ (cze$¢ 1), ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”
2000, nr3;B. Sumek-Brandys, Mierniki kreowania dodatkowej wartosci, ,,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2000, nr 553.



absolutnie konieczne. Stosowanie tego typu kontroli zaklada szybkie prze-
kazywanie informacji przez kierownikéw najnizszego szczebla zarzadzania
bezposrednio do zarzadu, czesto z pominieciem szczebla posredniego.

Kierownik danej jednostki dziatajacej w ramach organizacji gospodarczej
(grupy jednostek) stosuje nieco inne mechanizmy sterowania. Ma on ustalony
zakres odpowiedzialno$ci i jest zobowigzany do rozliczania sie ze stopnia
realizacji celéw wuzgodnionych z zarzadem organizacji. Na tym szczeblu
stosuje sie planowanie jako ciggty proces, w ktéorym ocenia sie strategiczne
warianty i wybiera do realizacji te, ktdre dostarczajag najwiekszej wartosci
w diugim okresie. Stosowane na tym szczeblu prognozowanie kroczace
dostarcza finansowych i niefinansowych informacji jako podstawy do
podejmowania decyzji.

W nowym modelu w ramach prognozowania ustala sie wskazniki
obrazujace tworzenie i wzrost warto$ci prowadzonej dziatalno$ci. Wskazniki
te podlegajg nastepnie monitorowaniu i ocenie. Na przykiad, ocenia sie,
ktére rodzaje produktow, ktdrzy Kklienci i jakie procesy tworzg wartos¢,
a ktore jej nie przysparzajg. Na tym szczeblu réwniez stosuje sie benchmarking,
polegajacy na porédwnaniu kluczowych wskaznikow ze wskaznikami kon-
kurenta zewnetrznego lub innej wewnetrznej jednostki w organizacji gos-
podarczej. Kierownicy jednostek w organizacji gospodarczej sg oceniani nie
za poszczegllne pozycje kosztow, lecz za ogdlne wyniki.

Kierownicy zarzadzajacy centrami kosztow réwniez muszg dopasowy-
wac cele swojej dziatalno$ci do strategii organizacji gospodarczej. Z reguly
klientami ich wyrobow i ustug sa wewnetrzni odbiorcy - inne centra
produkcyjne, ustugowe lub administracyjne. W celu prawidlowego stero-
wania dziatalnoscig centréw kosztow, gtéwnie w zakresie dziatalnosci
pomocniczej, wazne jest stworzenie warunkéw rynkowych wewnatrz or-
ganizacji gospodarczej. Podmioty pomocnicze negocjujg kontrakty ustugo-
we z jednostkami operacyjnymi i rozliczajg sie z nimi za pomocg cen
wewnetrznych, ktérych punktem odniesienia sg zewnetrzne ceny stosowane
przez konkurentdw. Przy ocenie wynikéw zarzgdzania centrami kosztéw
uwzglednia sie trendy czasowe i S$rednie wielkosci danych podlegajgcych
analizie (np. $redni poziom wewnetrznej ceny ustugi). W celu zarzgdzania
kosztami w centrach kosztow jest uzyteczne stosowanie rachunku kosztow
dziatan.

3.3. Ksztattowanie nowego stylu zarzadzania

Zastgpieniu budzetowania innymi metodami sterowania muszg towarzyszy¢
zmiany w strukturze i stylu zarzadzania. Waznymi sprawami sg w tym
wzgledzie decentralizacja i system motywacyjny.



Koniecznym wymogiem nowego modelu zarzadzania jest silna decent-
ralizacja, przy czym chodzi nie tylko o przekazanie uprawnien i odpowie-
dzialnosci na najnizszy szczebel zarzadzania w przedsiebiorstwie, ale tez
0 przesuniecie strategicznego mySlenia, ustalania celéw i rozliczania sie
z wynik6w na nizsze poziomy. Chodzi o wzbudzenie poczucia wsrod
kierownikéw pierwszej linii, iz Kierujag oni swoim wiasnym biznesem. Nie
jest to jednak tatwe zadanie. Jego skuteczna realizacja wymaga wielu
szkolen kierownikdw, zapewnienia im konsultacji ze specjalistami, roz-
budowania sieci informatycznych i wprowadzania nowych programéw
komputerowych.

Wazng role odgrywa w nowym modelu zarzgdzania system motywacyjny.
W wielu firmach odnoszacych sukcesy przechodzi sie do wyptacania wyna-
grodzen uzaleznionych w pewnej czesSci od wynikow catego zespotu, jednostki
wewnetrznej lub catej spétki. Wiasciwe szczeg6towe zasady takiego systemu
motywacyjnego powinny sktaniaé do wewnetrznej konkurencji miedzy po-
szczeg6lnymi zespotami i jednostkami.

3.4. Korzysci zarzadzania bez uwzglednienia budzetow

Korzys$cig rezygnacji z tradycyjnego budzetowania krétkookresowego
jest duza oszczedno$¢ czasu pracy kierownikéw i podwiadnych wigczonych
wczedniej w tworzenie, korygowanie i monitorowanie budzetéw, zauwazana
w pierwszym roku po zaniechaniu budzetowania. Wazniejsze powinny
jednak by¢ diugookresowe korzySci zwigzane z bardziej radykalnym mysleniem,
wiekszag odpowiedzialno$cig kierownikéw najnizszych szczebli zarzadzania
oraz szybszym podejmowaniem decyzji w przedsiebiorstwie.

Potwierdzenia, ze mozliwe jest zarzadzanie bez budzetowania krdtkook-
resowego prowadzace do sukcesow finansowych, dostarczajg firmy, w ktérych
nastagpity radykalne zmiany organizacji i stylu zarzadzania. Zarys zasad
zarzgdzania w dwdch z nich, tj. w Svenska Handelsbanken i Volvo Cars,
prezentuje dalsza cze$¢ artykutu na podstawie opracowania Hope’a i Fraserall

Rezygnacja z tradycyjnego budzetowania pocigga za sobg rowniez
koszty, np. zwigzane ze zwiekszong liczbg szkolen kierownikow i podwitadnych,
tworzeniem nowej organizacji i kultury pracy w przedsiebiorstwie. Nieumiejetne
wdrazanie nowych zasad i narzedzi zarzadzania moze, zamiast korzysci,
przynie$¢ przedsiebiorstwu straty. Z tego powodu wprowadzanie nowych
mechanizmow sterowania wymaga ze strony zarzgdu duzej rozwagi, przezor-
nosci i odpowiedniego przygotowania.

nJ. Hope, R. Fraser, Beyond Budgeting..



4. ZASADY MODELU ZARZADZANIA W SVENSKA HANDELSBANKEN

Svenska Handelsbanken jest od ponad 20 lat najbardziej pomysSinie
rozwijajacym sie bankiem skandynawskim. W 1997 r. bank osiagnat zysk
przed opodatkowaniem w kwocie 1,2 mid S, a stope zwrotu kapitatu
wiasnego 20%. Udziat tego banku w rynku szwedzkim wynosi 15%. Bank
ma trzech duzych krajowych konkurentow i zmaga sie z konkurencja
zagraniczng. Bardzo dobra sytuacja finansowa Handelsbanken jest konsek-
wencjg wprowadzenia w nim przez dra Jana Wallandera na poczatku lat
siedemdziesigtych wizjonerskiego modelu zarzadzania. Przewodnig ideg tego
modelu jest twierdzenie, ze tylko ciagta przewaga konkurencyjna przedsie-
biorstwa dziatajagcego w silnie zmieniajgcym sie otoczeniu gospodarczym
sprzyja jego pracownikom, zwilaszcza ich kreatywnosci, dociekliwosci i wy-
razaniu swoich opinii. Przewaga ta zostala osiggnieta przez bank dzieki
rezygnacji z tradycyjnego sterowania poprzez krétkookresowe budzety
i wprowadzeniu mechanizmo6w zarzadzania opartych na decentralizacji.

Bank ten osigga od 25 lat lepsze wyniki od jego konkurentéw, np. jego
procentowy wskaznik kosztéw do zysku wyniost w 1996 r. 39, a w 1997 r.
49% (wzrést z powodu wyjatkowo wysokich kosztéw zakupu i kosztow
informatycznych). Wskaznik ten ksztattuje sie w innych bankach na poziomie
55-65%.

Handelsbanken ma 520 oddziatéw, ktérymi zarzadza dziesieciu regional-
nych menedzeréw. Menedzer regionalny nie ma wiec czasu na mikro-
zarzadzanie, decyduje on o tym, czy otworzyé, czy zamkng¢ oddziat,
rozszerzy¢ czy ograniczy¢ jego dziatalnos¢.

Zarzadzanie poszczegélnymi oddziatami jest silnie zdecentralizowane.
Majag one peing odpowiedzialno$¢ za obstuge kazdego klienta na ich
obszarze dziatalnos$ci. Kierownicy oddziatow decydujg o tym, ktére produkty
promowaé¢, jak je sprzedawac, ile o0s6b zatrudni¢ i jaka dysponowad
powierzchnig budynkéw. Kazdy oddziat sporzadza i rozlicza sie na podstawie
wilasnego bilansu oraz rachunku zyskéw i strat. Oddziaty nie sg kanatami
dystrybucji centrali, lecz dziatajg jako samodzielne banki. W Handelsbanken
wierzy sie z pasjg, ze stosowany tu zaawansowany model zarzadzania jest
podstawowym zrédiem sukceséw banku.

5. NOWE MECHANIZMY STEROWANIA W FIRMIE VOLVO CARS

Po okresie strat w latach 1990-1992 i osiggnieciu niskiego zysku w 1993 r.
w Volvo Cars zdecydowano sie na dokonanie wielu istotnych zmian, m. in.
zastosowano zupeinie inne podejscie do zarzadzania. Od 1994 r. spdika
AB Volvo nie wymaga od jednostek operacyjnych sporzgdzania budzetéow,
gdyz - jak stwierdza prezes do spraw finanséw tej firmy, Ole Johannesson -



systemy budzetowania i diugookresowego planowania nie sg juz efektywne, gdy otoczenie
ekonomiczne zmienia sie coraz szybciej. Dzisiaj potrzebujemy procesu, ktéry umozliwi nam
reagowanie nie tylko natychmiast, ale z wyprzedzeniem. [...] ZorientowaliSmy sie, jakich zmian
kulturowych potrzebujemy. ChcieliSmy coraz mniej wydawania poleceri, kontrolowania, ad-
ministrowania, funkcjonalnych powigzarh i zhierarchizowanego mys$lenia, a coraz wiecej
kreatywnych mozliwosci, komunikowania, rozwoju, budowania pewnosci, powigzan sieciowych
i myslenia w kategoriach procesowll

W Volvo Cars ustalono, ze poprzednio stosowane czynnosci tradycyjnego
planowania, budzetowania i kontroli absorbowaty ok. 20% czasu Kkierow-
nikbw. W wyniku zaniechania tych czynnosci i wprowadzenia nowych
metod zarzadzania zmniejszono koszty, a kierownicy majg wiecej czasu na
formutowanie i wdrazanie strategii, planowanie dziatan i pokonywanie
konkurencji. Strategia i prognozy sg weryfikowane i aktualizowane kilka
razy w roku. W kazdym miesigcu sporzadza sie prognoze na nastepne trzy
miesigce, w kazdym kwartale jest aktualizowana kroczaca prognoza na dwa
lata, a co roku ustala sie zweryfikowane plany strategiczne cztero- i dziesiecio-
letnie. Planowanie stosowane w firmie dotyczy przewidywania przysztych
dziatan w celu wykonywania zatozonych wskaznikéw dokonan, a nie
stanowi przewidywania liczb w budzetach. Co miesiac sg sporzadzane
raporty dla rady nadzorczej obejmujace informacje finansowe (miesieczne,
narastajgce od poczatku biezacego roku, narastajgce dla analogicznego
okresu ubiegtego roku, prognozy dla pozostatej czesci roku, zweryfikowane
prognozy dla catego roku) oraz wiele kluczowych wskaznikéw dokonan,
np. udziat w rynku, liczba otrzymanych zlecen, koszty produktéw, wskaznik
rentownos$ci sprzedazy wedtug dealerdw, koszty gwarancji, catkowite koszty
wiasne. Jesli jest to mozliwe, podstawowe wskazniki sg porownywane ze
wskaznikami konkurentow.

Nowy system zarzadzania umocnit odpowiedzialno$¢ wsréd pracow-
nikéw Volvo Cars i wyeliminowat atmosfere obwiniania sie. Kierownicy sg
Swiadomi, iz na zebrania nie mozna przychodzi¢ z problemami, lecz
z propozycjami ich rozwigzania. Rachunkowcy zarzadzania spedzajg teraz
wiecej czasu na przygotowaniu danych, a za swoje gtéwne zadanie uwazajg
analize i interpretacje informacji, aby kierownicy mogli podejmowaé¢ od-
powiednie dziatania.

W ciggu kilku ostatnich lat spdtka Volvo Cars stata sie firmg koncen-
trujgcg sie na dziataniach, w ktérej odpowiednie decyzje podejmowane sg
na wiasciwych szczeblach zarzadzania w celu sprostania szybko zmieniajgcym
sie warunkom rynkowym. Obecnie jest klasyfikowana jako szesnasty na
Swiecie producent samochod6w, a biorgc pod uwage osiggang rentownos$c
aktywoéw zajmuje drugie miejsce po korporacji Ford.

IZJ. Hope, R. Fraser, Beyond Budgeting..., Breaking..



6. ROCZNY BUDZET OPERACYJINY A TWORZENIE WARTOSCI

Og6lnym wnioskiem wynikajagcym 2z Kkrytyki budzetowej metody za-
rzadzania jest stwierdzenie, ze do zarzgdzania wspditczesnymi przedsiebior-
stwami potrzeba wiecej prognozowania, monitorowania i decentralizacji,
a mniej sztywnego planowania i kontroli.

Podstawowg alternatywg dla tradycyjnego budzetowania rocznego jest
kroczace prognozowanie miesieczne lub kwartalne, wsparte monitorowaniem
kluczowych wskaznikéw dokonan (najlepiej wedtug zasad strategicznej karty
wynikdw, tj. balanced scorecard), porownywanych z najlepszymi wzorcami
(benchmarking). Zastosowanie wymienionych narzedzi ma umozliwi¢ wzrost
wartosci oczekiwanej przez akcjonariuszy spoéiki dziatajgcej w erze infor-
macyjnej.

Idea kroczacego prognozowania nie jest nowa. Wiele przedsiebiorstw
stosuje budzetowanie kroczgce w ramach opracowywania rocznego budzetu
globalnego lub planéw diugookresowychl4d Gidéwng réznicg miedzy kroczacy
prognozg a kroczagcym budzetem jest to, ze prognoza stanowi przewidywanie
przysztych zdarzen i wynikéw ekonomicznych, daje orientacje dotyczacg
przewidywanej przysztosci, np. ograniczen rozwoju firmy, lecz nie zawiera
zadan do wykonania. Prognoza jest sporzgdzana na szczeblu zarzadu
jednostki i nie ma charakteru dyrektywnego dla pracownikéw.

Za wade kroczacych prognoz uwaza sie to, ze mogg powodowac¢ u kierow-
nikéw poczucie niepewnos$ci, gdyz zawierajg oszacowania i sg czesto kory-
gowane.

Budzety operacyjne mogga roznic¢ sie jakoscig oraz stopniem szczegdtowosci
i dyrektywno$ci, ale sg one czym$ wiecej niz prognozg przysztych zdarzen
i wynikow. Budzety zawierajg zadania nie tylko dla zarzadu, ale sg zazwyczaj
doprowadzane do centrow odpowiedzialno$ci, a wiec wyznaczajg tym
samym zadania dla zdecentralizowanych o$rodkéw. Z wykonaniem budzetow
powinna by¢ zwigzana ocena i motywacja kierownikéw os$rodkdw. Tak
rozumiane budzety stajg sie - zdaniem krytykéw - mato lub w ogdle
nieprzydatne do zarzadzania przedsiebiorstwami, ktére chcg zdobywac
przewage konkurencyjng na rynku w gospodarce dynamicznych zmian
i niepewnos$ci, a przede wszystkim nie sg w stanie zapewni¢ wzrostu
wartosci oczekiwanych przez akcjonariuszy spotki.

B Zob. R. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie
na dziatania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001; A. Jaruga, Zréwnowazona
karta dokonan w systemie zarzadzania strategicznego, ,,Controlling i Rachunkowo$¢é Zarzgdcza”
2000, nr L

Y Przyktad budzetowania kroczacego w firmie HON autorka zamiescita w rozdz. 12
ksigzki: A. Jarugowa, W. A. Nowak, A Szychta, Rachunkowo$¢ zarzadcza. Koncepcje
i zastosowania, SWSPiZ, ,Absolwent”, £6dz 1999, rozdz. 12



Interesujace rozwazania na temat tego, jaka role odgrywajg budzety
w zarzadzaniu, ktérego celem jest kreowanie wartosci dla akcjonariuszy,
przeprowadzili Bo-Godran Ekholm i Jan Wallinl3 Punkt wyjscia w ich
rozumowaniu stanowi koncepcja J. A. Ohlsonal6 dotyczgca rezydualnych
zyskdw. Zgodnie z nig warto$¢ spdtki jest rGwna wartoSci jej aktywow netto
zwiekszonej o biezacg (zaktualizowang) warto$¢ mozliwosci do zwrotu
kapitatu przewyzszajagcego wymagang stope zwrotu odnos$nie do specyficznego
dla spoéiki, systematycznego ryzyka. Warto$¢ ksiegowa spdtki moze byé
interpretowana jako warto$¢ réGwnowazna uzyteczno$ci spotki. Ta wartosé
jest punktem zainteresowania odnosnie do zachowania (utrzymania) zasobdw,
ktére akcjonariusze wniesli do spotki. Dla akcjonariuszy wazna jest druga
czes¢ formuty Ohlsona, tj. zaktualizowana warto$é oczekiwanych mozliwosci
osiggniecia przez spdtke zwrotow przewyzszajacych wymagang stope zwrotu.
Ta koncepcja, zwana tez koncepcjg ,,rynkowo dodanej wartosci”, obejmuje
wiec warto$é zaktualizowang tych rynkowych niedoskonato$ci, ktére spo6tka
oczekuje, iz wykorzysta w przysztosci. Nieefektywny czynnik produkcji/rynek
produktu jest warunkiem wstepnym powstania rynkowo dodanej wartosci.
Inaczej bowiem warto$¢ aktywow na rynku bytaby natychmiast korygowana,
zanim byloby mozliwe osiggniecie rezydualnego zysku.

Koncepcja Ohlsona jest analogiczna do teorii efektywnosci rynku kapitato-
wego, w mys$l ktdrej E. F. Famal/ przeprowadzit w latach sze$édziesigtych
badania odnoszace sie do zachowania cen akcji na ujawniane nowe informacje.
Rynek kapitatowy jest efektywny, jesli w petni, natychmiastowo i obiektywnie
ocenia pojawiajgce sie informacje, odzwierciedlajac ich znaczenie w cenie
papieru wartosciowego.

W zaleznosci od typu i zakresu informacji, ktore odzwierciedlajg ceny
papierow warto$ciowych, rynek kapitalowy moze by¢ efektywny w stopniu
stabym, S$rednim lub silnym. Te zalezno$¢ wyrazajg hipotezy efektywnego
rynkul8 Rynek kapitatowy jest efektywny w stopniu:

- stabym, jesli ceny papieréw wartosciowych odzwierciedlajg tylko
informacje o historycznych cenach tych papierdw warto$ciowych,

- Srednim, je$li w cenie papieréw wartosciowych majg odzwierciedlenie
wszystkie publicznie dostepne informacje,

5B. G. Ekholm, J Wallin, Is the annual budget really dead?, ,The European
Accounting Review” 2000, No. 4.

¥J. A. Ohlson, Accounting Earnings, Book Value and Dividendes in Equity Valuation,
,Contemporary Accounting Research”, Spring 1995.

7 E. F. Fama, Efficient capital markets: a review of theory and empirical work, ,,Journal
of Finance”, May 1970, No. 25 (2).

" Zob. S. A. Ross, R. W. Westfield, J. Jafee, Corporate Finance, 4rh ed., lrwin,
Chicago 1996, rozdz. 13 oraz A. Szychta, Teoria rachunkowosci Richarda Mattessicha
w $wietle podstawowych kierunkéw rozwoju nauki rachunkowosci, FRRwP, Warszawa 1996,
s. 64-65.



silnym, jezeli ceny papier6w uwzgledniajg wszystkie publiczne i prywatne
informacjel9

Rynkowe czynniki nieefektywnos$ci - z punktu widzenia spotki - mozna
podzieli¢ na trzy typy, co nawigzuje do trzech stopni efektywnosci rynku
kapitatowego 20

1) sp6tka moze by¢é w stanic rozwija¢ sie i utrzymywaé przewazajacq
wewnetrzng efektywnos¢,

2) spditka moze osiggnaC przewazajgcag zewnetrzng efektywno$¢ w stosunku
do jej klientdow i/lub dostawcoéw, co oznacza, ze udato sie jej lepiej niz
konkurentom dostarczy¢ korzysci klientom i/lub dostawcom,

3) czynnik produkcji lub rynek produktu moze by¢ w stanie nieréwnowagi,
np. wzrost popytu przewyzsza wzrost podazy w diuzszym okresie.

Zgodnie z koncepcjg M. E. PorteraZl istniejg trzy potencjalnie skuteczne
strategie, za pomocg ktérych mozna uzyskaé lepsze wyniki od innych firm
w danym sektorze. Sg nimi:

1) wiodaca pozycja pod wzgledem kosztéw - polega na zdobyciu wiodacej
pozycji w sektorze pod wzgledem kosztdw catkowitych (za pomocg zbioru
funkcjonalnych zasad postepowania), co zapewnia przedsiebiorstwu osigganie
wyzszych od przecietnych zyskéw, mimo dziatania konkurentoéw;

2) zrdznicowanie - polega na zréznicowaniu wyrobu lub ustugi oferowanej
przez firme, na stworzeniu czego$, co w calym przemysle jest uznawane za
unikalne; zréznicowanie moze dotyczy¢ np.: wzoru wyrobu, marki, technologii,
obstugi posprzedaznej, sieci sprzedazy;

3) koncentracja - oznacza w szczeg6lnosci koncentracje przedsiebiorstwa
na okreSlonej grupie nabywcéw, okreslonym wycinku asortymentu wyrobow
lub rynku geograficznym, w efekcie czego przedsiebiorstwo osigga zr6z-
nicowanie w wyniku lepszego zaspokojenia potrzeb swojego segmentu albo
obniza koszty jego obstugi, albo osigga jedno i drugie.

Pierwszy typ strategii wigze sie z wewnetrzng (operacyjng) efektywnoscig
przedsiebiorstwa, a dwa nastepne typy z jego zewnetrzng efektywnoscia.

Hipotezy efektywnego rynku majg znaczenie zaréwno dla inwestoréw, jak i dla spotki
emitujacej papiery wartosciowe. Posiadanie informacji przez inwestora w chwili jej ujawnienia
nie daje mu zadnych korzysci. Cena zmienia swéj poziom w czasie, gdy inwestor ma czas na
sprzedaz papieru warto$ciowego. Inwestorzy powinni wiec oczekiwac, ze otrzymajg normalng
slope zwrotu. Spétki powinny natomiast oczekiwaé, ze otrzymajg warto$¢ godziwg (fair value)
za akcje, ktore sprzedaja. ,Fair” oznacza w tym przypadku, ze cena akcji jest réwna ich
wartos$ci biezacej {present value). Rynek kapitalowy odpowiada natychmiast na wszystkie
pojawiajgce sie informacje, lecz pewne informacje moga oddziatywa¢ na ceny np. akcji szybciej
niz inne dane. Jest to powodem rozrézniania trzech stopni efektywnosci rynku kapitatowego,
por. S. A. Ross i in., op. cit, s. 335-337.

D B. G. Ekholm, J Wallin, op. cit, s. 522.
2 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE,
Warszawa 1996, s. 50-51.



W innej pracy Porter wyjasnia: ,Operacyjna efektywno$¢ oznacza wy-
konanie podobnych dziatan lepiej niz robig to konkurenci. [...] Strategiczna
pozycja oznacza wykonywanie innych dziatahn niz konkurenci lub wykonywanie
podobnych procesdw, lecz w inny sposdb”2 Uwaza on, ze warunkiem
koniecznym - ale niewystarczajacym - jest, aby kazde przedsiebiorstwo
utrzymato swoja pozycje na granicy wewnetrznej efektywnosci.

Rozpatrujgc stwierdzenia Portera w powigzaniu z koncepcjg Ohlsona
dotyczaca wyceny mozna wywnioskowac, iz ciggte dazenia w przedsiebiorstwie
do zachowania wewnetrznej efektywnosci moga prowadzi¢ tylko do utrzymania
wartosci netto aktywow przedsiebiorstwa, ale nie muszg zapewni¢ kreowania
warto$ci dodanej dla wiascicieli.

W Swietle przytoczonych koncepcji Ekholm i Wallin3 wyprowadzaja
konkluzje, ze tradycyjne roczne budzetowanie jest potrzebne jako narzedzie
zapewnienia wewnetrznej efektywnosci, ktore w diugim okresie skutkuje
zachowaniem wartos$ci aktywow netto spotki. Budzetowanie zawodzi natomiast
jako narzedzie pomocne przy tworzeniu wartosci, opartej na zewnetrznej
efektywnosci.

Ewolucja efektywnosci rynku, gtownie w latach dziewiecdziesigtych,
doprowadzita do sytuacji, w ktorej strategie polegajace na przewazajacej
wewnetrznej efektywnosci (strategie przewagi kosztowej) przestaty skutkowac
kreowaniem warto$ci dodanej, dlatego tez budzety stracity swoja aktywng
strategiczng role. Pozostata im natomiast rola jako instrumentu utrzymania
wewnetrznej efektywnos$ci spotki i pozycji status quo w stosunku do wartoSci
jej aktywow netto. Osiggniecie tego typu efektywnosci jest warunkiem
koniecznym do przetrwania przedsiebiorstwa, ale nie wystarczajgcym do
jego rozwoju. Z tego powodu niektore korporacje rozpoczely poszukiwanie
i wdrazanie alternatywnych wobec budzetowania narzedzi zarzgdzania. Jest
to jednak ciggle niewielki odsetek przedsiebiorstw, nawet w krajach skan-
dynawskich, w ktérych dziata stosunkowo najwiecej tego typu jednostek,
jak wynika z publikacji Hope’a i Frasera4

Potwierdzeniem tej tezy jest badanie ankietowe przeprowadzone przez
Ekholma i Wallina, ktérego celem byto m. in. okres$lenie biezacego
statusu rocznego budzetu w fifiskich przedsiebiorstwach o rocznych przy-
chodach ze sprzedazy powyzej 100 min Fmk (16,7 min euro). Badaniem
objeto 650 przedsiebiorstw, czyli ok. 50% catej populacji spetniajgcych to
kryterium. Odpowiedzi otrzymano od 168 przedsiebiorstw (25,8% objetych
ankietg).

2 M. E. Porter, What is Strategy?, ,Harvard Business Reviev”, November-December
1996; podaje za: B. Q. Ekholm, J Wall in, op. cit, s. 522.

BB G. Ekholm, J Wallin, op. cit

2 ). Hope, R. Fraser, Beyond Budgeting...

5 B. G. Ekholm, J. Wall in, op. cit.



Na pytanie, jaki jest status rocznego budzetu, uzyskano nastepujgce
odpowiedzi:

1) w tym momencie nie planujemy rezygnacji z budzetowania - 25,0%
ankietowanych;

2) zamiast rezygnowa¢ z budzetu ciggle prébujemy usprawnia¢ go, aby
spetnial nowe wymagania - 60,7%;

3) rozwazamy catkowitg rezygnacje z rocznego budzetu - 6,5%;

4) jesteSmy na etapie zaprzestania sporzgdzania budzetu - 1,8%;

5) juz zrezygnowaliSmy z rocznego budzetu - 6%.

Jednostki, ktore odpowiedziaty zgodnie z dwoma pierwszymi punktami
(85,7%), przeprowadzajacy badanie zaliczyli do grupy przedsiebiorstw
konserwatywnych, a jednostki, ktore zrezygnowaty z tradycyjnego budzeto-
wania lub zamierzajg to uczyni¢ (14,3%), uznali za przedsiebiorstwa rady-
kalne.

Badania ujawnity réwniez, ze wielu praktykoéw, ktérzy nie sg gotowi do
zaniechania tradycyjnego budzetowania (zatrudnionych w konserwatywnych
przedsiebiorstwach), zgadza sie z wiekszo$cig krytycznych ocen pod adresem
rocznego budzetu. Ekholm i Wallin® uznali, ze jest to poparciem dla ich
tezy, iz roczny budzet jest potrzebny dla osiggniecia wewnetrznej efektywnosci
przez przedsiebiorstwo, lecz nie moze by¢ narzedziem pomocnym w zdobyciu
zewnetrznej efektywnos$ci, poniewaz budzet nie jest w stanie sygnalizowaé
szybkich zmian zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa. Zewnetrzng
efektywno$¢ jest jednak trudno osiggnaé, gdy efektywno$¢ wewnetrzna
przedsiebiorstwa ksztattuje sie na niskim poziomie. W takiej sytuacji
uzasadnione jest stosowanie tradycyjnego budzetowania, uzupeinionego
0 instrumenty strategicznego zarzadzania, jak: Kkroczgce prognozowanie
1 zbilansowana karta wynikow.

Jak wynika z omawianych badan, finskie przedsiebiorstwa stosuja
systemy wspomagajgce proces zarzgdzania, ktére mozna podzieli¢ na trzy typy:

- tradycyjne roczne budzetowanie,

- system hybrydowy, skitadajagcy sie z budzetow, prognoz i innych
nowych narzedzi zarzadzania,

prognozy, ewentualnie wraz z innymi instrumentami, jak zbilansowana
karta wynikow.

Choé w co czwartym ankietowanym przedsiebiorstwie uznaje sig, ze
roczny budzet operacyjno-finansowy nie wymaga zadnych modyfikacji, to
w pozostatych przedsiebiorstwach jest wyrazana gotowo$é do jego usprawnien
lub zastgpienia go innymi instrumentami sterowania.

Roczny budzet traci powoli swojg petlng uzytecznos¢. Jego przydatnosc
osiaga szczyt wtedy, gdy istotg dzialalnosci zarzadu jest administrowanie



zasobami rzeczowymi. Tradycyjne planowanie i budzetowanie skupia sie
gtéwnie na zasobach, a nie na dziataniach, ktére sg najwazniejsze dla
tworzenia wartosci. Z tego powodu niektorzy specjalisci rachunkowosci
zarzadczejZ (np. Kaplan i Cooper, Brimson i Anto$) widzg alternatywe dla
tradycyjnego budzetowania w budzetowaniu w przekroju dziatan2s.

Tego typu tendencje nie wystepujg jeszcze w polskich jednostkach
gospodarczych. Cho¢ coraz wieksza liczba przedsiebiorstw stosuje metody
rachunkowosci zarzadczej, to sg to metody wspierajgce przede wszystkim
zarzadzanie operacyjne. Krotkookresowe (roczne, miesieczne) budzetowanie
w formie budzetu globalnego (master budget) i w przekroju os$rodkow
odpowiedzialnosci za koszty jest najczesciej stosowang metoda rachunkowosci
zarzadczej w Polsce.

Jak dowodzag badania ankietowe przeprowadzone przeze mnie, roczne
budzety operacyjno-finansowe dla catego przedsiebiorstwa stosuje znaczna
cze$¢ przedsiebiorstw, gtéwnie jednostki produkcyjne i ustugowe (80% z 60
przedsiebiorstw, ktére odpowiedzialy na ankiete). Kompletny lub prawie
kompletny budzet roczny opracowuje jednak mniejszy odsetek firm (17%).
W pozostatych przedsiebiorstwach obejmuje on zréznicowang liczbe budzetéw
sktadowych, najczesciej budzety: sprzedazy, produkcji i kosztow. Budzetow
operacyjnych nie sporzadza sie w jednostkach matych (handlowych i ustu-
gowych) oraz w niektérych duzych przedsiebiorstwach paAstwowych.
W ok. 50% badanych jednostek gospodarczych tworzy sie i wykorzystuje
do zarzadzania budzety dla centréw kosztéw2.

Z pewnoscig niektore wiodace przedsiebiorstwa w Polsce wkraczajg do
nowej epoki zarzadzania, w ktorej liczg sie przede wszystkim: szybki
przeptyw informacji, wiedza, inicjatywa i wspoétdziatanie pracownikow.
Zarzadzanie tymi jednostkami w przysztosci ujawni niedomagania krotkook-
resowego budzetowania. Konieczne w nich bedg zmiany stylu i metod
zarzadzania oraz wykorzystanie takze innych - poza budzetowaniem - narzedzi
rachunkowos$ci zarzadczej. Dla innych przedsiebiorstw - prawdopodobnie
wiekszosci - bardziej odpowiedni jest w obecnych czasach i jeszcze diugo
pozostanie tradycyjny model zarzadzania, tj. wykorzystujacy budzety do
motywowania, oceny i kontroli wykonania celéw przedsiebiorstwa. Warunkiem

2 R. Kaplan, R. Cooper, Cosi < Effect, Harvard Business Scholl Press, Bos-
ton-Massachusetts 1998; J. A. Brimson, J. Antos, Driving Value Using Activity-Based
Budgeting, John Wiley & Sons, Inc., New York 1999.

w Por. tez A. Szychta, Budzetowanie kosztéw tv przekroju dziatan, ,,Zeszyty Teoretyczne
Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce” (Warszawa) 1998, nr 46.

] Obszerne omoéwienie wynikdw badan ankietowych autorki zawiera opracowanie:
A. Szychta, Zastosowanie metod rachunkowos$ci zarzadczej w przedsiebiorstwach w Polsce,
»,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowos$ci” 2001, t. 5 (61). Badania przeprowadzono w okresie od
listopada 1998 do grudnia 1999 r., kierujac ankiete do 290 przedsiebiorstw. Analizie poddano
60 prawidtowo wypetnionych ankiet, tj. otrzymanych od 20,7% przedsiebiorstw objetych badaniem.



przydatno$ci i skutecznos$ci budzetowania operacyjnego jest m. in. prze-
strzeganie zasad i metod poprawnego budzetowania®. Ten wymadg czesto
nie jest jednak spetniany w rodzimych przedsigbiorstwach.

7. PODSUMOWANIE

Turbulentnc otoczenie rynkowe i zwigzana z nim rosngca niepewnos¢
dziatania jednostek gospodarczych sa uznawane przez niektorych rady-
kalnych konsultantéw zarzgdzania, przede wszystkim wielokrotnie cyto-
wanych Hope’a i Frasera, za czynniki powodujgce, iz roczny budzet
nie moze sprosta¢ niepewnos$ci otoczenia, nie odzwierciedla zmian w nim
zachodzacych i powinien by¢ zastapiony przez inne instrumenty zarza-
dzania.

Rozumowanie tych autorow charakteryzuja nastepujace stwierdzenia,
poparte - jak podkreslajg - badaniami przeprowadzonymi w duzych przed-
siebiorstwach zachodnich, gtéwnie skandynawskich:

- wspoéicze$nie przedsiebiorstwa dziatajg w nowej epoce, zwanej erg
informacji, w ktérej liczy sie gtdwnie szybkie przetwarzanie informacji,
wiedza i zarzadzanie kapitatem intelektualnym;

przedsiebiorstwa w epoce informacji musza byé zarzadzane wedtug
innego modelu niz w epoce poprzedniej, tj. przemystowej; jest nim model
sieciowy, a nie - jak poprzednio - model hierarchiczny, wieloszczeblowy;

istota nowego modelu zarzadzania jest przedsiebiorczo$¢ zatrudnionych
w przedsiebiorstwie, a nie ich kontrola;

wspoétczesSnie szczegdlnie liczy sie prawidtowe sformutowanie strategii
organizacji gospodarczej i jej przekiadanie na dziatania operacyjne;

roczne budzetowanie operacyjne wedtug podejscia odgornego i kontrola
poprzez budzety nie pasuja do nowego sposobu zarzgdzania;

budzet roczny powinien by¢ zastgpiony przez prognozowanie kluczowych
wielko$ci ekonomicznych oraz planowanie proceséw i operacji;

nalezy stosowac zestaw kluczowych wskaznikdw obrazujgcych tworzenie
wartosci w celu pomiaru stopnia realizacji strategii, np. w formie balanced
scorecard;

benchmarking jest zalecang metodg pomiaru i monitorowania dokonan
oraz podstawg motywowania do osiagniecia lepszych wynikéw w przedsie-
biorstwie.

Wspoitczesnie jednak tradycyjny roczny budzet operacyjno-finansowy jest
stosowany w wiekszosci przedsiebiorstw w roznych krajach, mimo ze jest

D Zob. szerzej: A. Szychta, Kiedy budzetowanie operacyjne przynosi korzysci, ,,Rachun-
kowos$¢” 2000, nr 8.



coraz bardziej krytykowany. Turbulencje rynkowe i niepewno$¢ dziatania sg
uznawane przez pewng czes$¢ teoretykow i praktykow nawet za powody, aby
zwiekszy¢ role planowania w jednostce gospodarczej. Jak sie wydaje, sadzg
tak np. Horngren i in.lJl, gdy pisza: ,budzet umozliwia raczej systematyczng
a nic chaotyczng reakcje na zmiany”. Ezzamel2 réwniez uwaza, ze zwiekszone
wykorzystanie kontroli budzetowej jest spowodowane rosngcym dynamizmem
otoczenia. Ponadto Horngren i jego wspotpracownicy” traktujg krytyke
tradycyjnego budzetowania jako ,wyolbrzymianie najgorszej praktyki”.

Opracowujgc plany Kkierownicy powinni jednak skupia¢ swojg uwage na
dziataniach i projektach potrzebnych do osiggniecia przez jednostke gos-
podarczg strategicznych celéow, a nie jedynie na uzgodnieniu i korekcie
dtugich szeregow liczb w budzetach.

Niewatpliwie kierownicy wszystkich przedsiebiorstw sporzadzajgcych
budzety operacyjne powinni wiasciwie oceni¢ cele, funkcje i stosowane
procedury budzetowania oraz role i uzyteczno$¢ budzetu jako instrumentu
zarzadzania. Moze to spowodowaC np. zmniejszenie czasu pracy prze-
znaczonego na caty proces budzetowania, ktéry - jak szacuje John Fanning,
konsultant KPM G - pochtania przecietnie 20, a w niektérych przypadkach
nawet 30% czasu pracy kierownikéw. W znacznej czeSci jest to czas
nieefektywnie wykorzystany3. Skutkiem takiej oceny mogg by¢ decyzje
o modyfikacji lub ograniczeniu zakresu budzetowania, albo uznanie za
priorytetowg w przedsiebiorstwie inng niz dotychczas funkcje budzetowania®

Wydaje sie réwniez, ze wspobtczesnie podstawowgqg funkcjg rocznego
budzetu staje sie komunikowanie informacji akcjonariuszom i innym zain-
teresowanym, a nic stuzenie jako narzedzie oceny, kontroli i motywowania
podwtadnych. Do biezagcego sterowania przedsiebiorstwem bardziej niz
budzet roczny nadajg sie budzety kwartalne i miesieczne, sporzadzane przy
uwzglednieniu dziatan i procesdw (activity-based budgeting). Teza ta wymaga
jednak dalszych uzasadnieri teoretycznych i badarn empirycznych.

N Ch. T. Horngren, G. L. Sundem, W. O. Stratton, Introduction to Management
Accounting, Prentice Hall, Upper Saddley River 1996, s. 527.

2 M. Ezzamel, The Impact of Environmental Uncertainty, Managerial Autonomy and
Size on Budget Characteristics, ,,Management Accounting Research” 1990, No. 1

BCh. T. Horngren, A Bhimani, G. Foster, S. M. Da tar, Management and
Cost Accounting, Prentice Hall Europe, London 1999, s. 510.

3 Inefficient budgeting costs companies dearly, ,,Management Accounting”, February 2000.

PH Zob. szerzej A. Szychta, Kiedy budzetowanie...
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THE ROLE OF OPERATIONAL BUDGETING IN THE INFORMATION ,KRA"

Short term budgeting has its advocates as well as opponents. In recent years there has
been growing criticism especially with respect to the usefulness of the annual operating-
financial budget as an instrument for business management.

The aim of this study is to present major drawbacks of traditional budgets, arguments
of proponents of management without the aid of budgeting in the information era and
conclusions which they formulated in the course of research activities sponsored by CAM-I.
The article also discusses the role played by budgets in the creation of value based on internal
(operating) efficiency of an enterprise and points out their lack of relevance to creating value
for shareholders, arising from external efficiency of a business entity.



