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Wprowadzenie

BudUet owanie operaaygjhnekije&s Spivszectmie ¢ Nid e m
znanym i stosowanym VWicznychpr zedsi nbi or st wach na cagym
jegotemas Nost nipne w wielu jhizykach. W |literat
naliczchemnkamenty stosowania tego instrument
koncepcja zarzNdzani a Beyond Budgdtibgen).-Jestto kt - r N
i dea bardzo radykal na, zakgada zmi ann
wspomagaj Ncych zaregMdzsamiuk,t uray e omaan kul t
podmiotu gospodarczego

Zdaniem autora niniejszej pracy, koncep8fl8 nak gada na przedsi
koni ecznoSi pzbyr drgstyconych dnziam.nW warunkach nieustannych
I trudno przewidywalnychprzemian wotoczeniupr zedsi nbi orstw na ¢
(zar -wno w skal.@ mi k r aw,tej horecdpcjiradykalaekzmiany pr o p
dotyczNce niemal kaUdego istotnego el emen
wydaj N sifn zbyt ryzykownepdilezkbwte aBami & omwa s
[ nar zndzi pr op on oBegondy/Budyetipgrkzi eezd yk opnrczeepdcsjinn b
nie biAndzie w pegni stabilne) nastNpi N nie
warunk-w funkcjonowania danego podmiotu.
moUe byi zagroUona, w zwi NzKku zze nti ramayj. N d\yarh
przy tym podkreSlii, Ue ze wzglindu na z§
nigdy nie bndzie on kr-tki

Warto jednak zauwa®épynd,Buddétengs k@ ma wip c jzab i
interesuj Ncych pomysg-w na urstwema Wuior ani e
rozprawy postanowi § pogNczyl BdyahaBudgetingd Uet o\
[ opracowal hybrydowy mo d e | budUet owani
stworzony dla wydawnictw ksi NOkowych (sta

opisanychw ni ni ej szej pracy) .bylliybypadhkhé@wgegoBodé

jest w Polsce i na Swiecie bardzo intere:
postfiApuj NcN konsolidacjfi podmiot-w na ryn
konkurencjposmcandgyl ny mi przedsinbiorstwan

wydawni ctwa przej mowane sN przez dulUe sp-

controllingu. Narastaj Nca rywali zacja wyl
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umoUl i wiajN skutéecene-wociaetanesujdNcy)k jes
produkcyjny w wyd acl przebidgavzapmyczak podobhErkdoow y
zaproponowal w wpirm wardazcezN cee | i nnowacj i . Pr
wpgywu na ksztagt budWletmwaliti arby nim@eUej ed«
o] uzyskaniu przewagi konkurencyjnej . Wa
wydawnictw, niezaleUnie od produkcji ksi NI
handl owe, kt-re wspierajN (lubakriowadziN wl
W wydawnictwach moUna zatem czhisto zaobse.l
aktywnoSci, kt - re wymagaj N odpowi edeni o sk
narzndzi rachunkowoSci =zarzNdczej

W niniejszej rozpr awikeo wyw zzgw i fiNdznai noyn oz doon e

zagadni eni ami obej muj Ncy prace napi sane
uwzglndnieniem prac o0p u.bXKiwiekuwe tyng bowienod k o d
okresie zaczfiga narastal krytyka budUetow

Ue badani aprzepmowadzoyecprzezeautora rozpravp t yczy gy wy g N
polskich wydawnictw. W ramach metody ekspert- -w czié
przedstawiciela ni emi eckiego wydawnict wa
w zar zNdzi ermoeldskiiddg or st wa z anali zowanej
Celem ggd-wnym r ozpriapreyentacjaaty o & p (Ea d o wsatnri L
hybrydowego model u budUet owania (@pner acyj
finansami) w  wydawnictwa ¢ h ksi NUOk swyaonto wi Ncego p G
zmodyfikowanegok | asycznego budUet owani a operacy
rachunkowoScor azaruwadglzredni aj Ncego czynni k
w przeprowadzonych badaniach empirycznych k't - r e go wdroUeni e
ograniceni e cznSci wad zastosowania budUetowa
Wy z n ac z otzgs z# cazkeJgeelagpracy:e
)syntetyczny opis cech i ocena budUet ows:
w Swietle dokonanego przegl Ndu ij kryty
ze szczeg-lnym uwzglnindnieniem prac z nt
2) charakterystyka&oncepcjiBeyond Budgeting ocena przydatnoSci
w hybrydowym modelu budUetowania oper ac

W tym sensie, Ue prowadzN dziagalnoSIi na terenie |
6



)yprzedstawienie wynibBawa@®@remprowazdaypaoalyc
stosowania i uwar umkidwWa@E&Eowani a operacyjneg:
wydawnictwa ksi NUkowe.

Podst awowym problemem badawczym pracy
tradycyjnego budUet owani a ,optearka caglj Wleimwe ov
min.zwi fikszenie jego przydatnoSci w zarzNd
Opracowany przez autora hybrydowymodel bud Uet aneanb gl pomocn
w osi Nganiu jak najl epszgzrhwwygawki.ovt wa nlasi

Teza gg - wwwn ZTozpa@a sformugowana nas
budUet owania operacyjnego z innymi wybr
zarzNdcze,j or az Zzastosowani e oprogramow
hybrydowym model u budUet owani a,ynawaig unkuj |
ograniczenie wpgywu na funkcjonowanie wyd
kl asycznego budUetowania operacyjnego.

Sf or mu @ Nwa mhipeez Hadawczych:

H1. W wiwydasnicowv§c Sr edni ch r ocze yxhrpzoevdydleyh o d ¢

imln zgotych stosowane jest budUetowani
H2. Wszystkie najistotniejsze wady bud/(
w wydawnictwach ksi NOkowych naleUN do

wymi eni anych w I|literaturze pkaedémi o twu
budUet owania operacyjnego.

H3. We wszystkich podmiotach stosuj Ncych
pracowni k-w oparty |jest wygNcznie albo
odchyl e® od budUet - w.

H4a.Czast r wani a opracowywewgoni d odudmOentemnt gg rwmp
budUetowych do zatwierdzenyadbwdbdékoSg
przedsifnbiorstwa (mierzonej wielkoSci N

H4 b . Stosowani e partycypacyjnej met ody
przedsifnbiojswwal kmSei Nopezychod- w) .

H4 c . Liczba narzndzi wspomagaj Ncych zar :
koncepcjiBeyond Budgeting kt - re sN stosowane w wydaw
do wdroUeni a) zaleUOy od wielkoSci pr z

przychod w) .



H4d. Zakres planowanych zmian w procesi e
wi el koSci przedsinbiorstwa (mierzonej w

H4 e . Poziom jawnoSci danych budUet owych
(mierzonej wielkoSci N przychod- w) .

H4f . Umo Ul i wi ani e t worzeni a zespog-w z a
(w trakcie roku budUetowego) =zaleUy od
wi el koSci N przychod- w) .

HS5. W wydawni ctwach edukacyjnych postrzeg

niw) pozostagych wydawnictwach.

H6 . Poziom jawnoSci danych budUetowych
otoczenia.

H7 a. Zakres plan-w wprowadzania zmian w
zal eUy od postrzeganej niepewnoSci otoc

H7Db. Cznhstkotnlyiwam$ia &or ekt w zatwierdzonyr
realizacji) zaleUy od postrzegane,j ni ep

H8 a. We wszystkich wydawnictwach, kt -re z
stosowane jest budUetowanie operacyjne.

H8b. We wszystkichwd awni ct wach, kt-re zakgadaj N ro
ma plan-w rezygnacji ze stosowania bud0U
H8 c . W wydawni ct wach, kt -re zakgadaj N rc
jawnoSci danych budUet owtywydawricevach. ni Us zy
H9. Czast r wani a opracowywania budUetu gg-wneg
budUet owych do zat wi e jestz @ nyéod postreedaeg t u g ¢
ni epewnoSci otoczeni a.
Hi potezy H4, H7 oraz H8 maj NWydkalosz N nu

z faktu, Ue hipotezy te tworzN grupy od
zwi Nzanych z wpgywem poszczeg:-lnych Cz
uwarunkowa@E sytuacyjnych) na m. i nZguwgaSci
tych wygMezy -6 orazhH9\ut or pracy wuznag, Oe

powyUszycimo be pshaydbzeg:- | nie istotna dla p-°
hybrydowego model ist Ndd JeetUo wamzwpi sano i m
Planowano bowiem spcowanie modelu dla wydawmic edukacyjnycht o tnel e Ua § o

s isfip o dz weéegoatypu podmiotacs t osunkowo wysokich wart
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ni epewnoSci @ powodnleari caz onpdmawi aj Ncych si
reform szkolnictwa w Polscéf akt yczni e cznsto reali zowan

rzNdyWw hybrydowym modelu waUnN roln odgry

danych pl anistycznych (poziom jawnoSci (
i nformacij.i na temat d€ o a §va litetamufhcpizetimiotiz e d s i T
z zakresu koncepcBeyond Budgeting/skazuje ndakt, i U0 w wielu przeds

czas sporzNdzania budUetWyw ajweasjto rsd Ifia tzyaw neim
szczegualUmiee by sprawdzi lawnicatywan hp oblfisdkziiceh
zal eUnoSposmirfizdezgyan N ni epewas&mi Bpot nNdeanmi
operacyjnych.

W niniejszej rozprawi e zastosowano nast

1) studialiteraturowe;

2)obserwacja uczestniczNca;

3) badane ankietowe.

Wr amach pierwszej z p &mytycthsjanglizyhiteraneyt o d d c
przedmiotu (polske o r a z anglojnzycznej) z zakresu:
koncepcji Beyond Budgeting teor i uwarunkowa@E Syt ue
informatycznego wspierania ar z Ndzani a przeaszNédzamisa wé i
W wyni ku przeprowadzony c btwieslzonodistnienie ki t e r a't
badawczejm.in. w odniesieniu dost o s owani ma mhau rzkiadwd Sc i zar
w tym budUet owania opaeracyjnego w wydawni c

Obserwacjfin uczestniczNcN przeprowadzon
Edukacyjne Sp. z 0.0. Celem jefalizacjib y §a i dent yf wikaajn& u¢ Ng iy |
(teori a uwar unkopvat®@ nsytalacej nwecthywaj Ncych
budUet owani a wavc hwydjaavki crt- wni eU poggdinbion
iwyznacpnmiokkewu budUet owtegotypupodnpoeie.acyj nego w

Przeprowadzenie bada®E ankietowych pozwo
hipotez badawczych wykorzystaniens z e r e g u statyatycznyicdtakich jak np.
tesy: t-StudentaShapireWilka; chi-kwadrat U MannaWhitneyaj a k r analizyi e U
regresji liniowejjws p- gczynni ka korewapjgcktynnbkwaej k@&
rang Spearmanavs p - Jczynni k@amedi eUOnoSci V

Praca skgada sin z czterech rozdziag-w



W pierwszej cznSci rozdziagu pierwszego
zarzNdczej, budUetowania oraz budUetu, op
budUet owani a operzcwgmoegper sspekatryakyt eb sd a w
uwarunkowa®& sytuacyjnych w odniesieniu do
om- wiono cel e st os owpdmiotach gosmgpdarczyan sW r aizanie $ d iu
drugiej r oz d zs kadgrucent r owamboj a S npfoeersiuva budUet owa
operacyjnego (jego przebiegu, struktury bt
ich sporzNdzania). Zaprezentowano takUe me

Rozdziagdg drugi pBRepnd Budygetimgrzedstawione pzede i
wszyski m zagoUenia iaszalpagpdyctred-  lindedno N S
scharakteryzowanon ar zndzi a ws pomagaj NcNzalecana rda Nd z a n
stosowania w r BBnac®m-mwi dejoScti ak Ue wstnipni
jednoczesnego owaniasperacgmegoa tymiinstrineentami.

W rozdziale trzecim zaprezentowano wyniki badania empirycznego wydawnictw
ksi NUkowych w =zakresie stosowania budUet

przedstawienia pyta®& badawczydladawchychpot e z

Nastnpni e om:- wi ono wyni ki obserwacji uc
przeprowadzeni a) . W kol ej nejankietavéiSjego r oz d
organi zacj n, przebieg or az wyni ki . N a

zweryfikowano hipotezy badawcze.

Rozdzi ag c z waap It iykwa sefdéiznyo wi trzechs poprze@ni@h
r oz d z pracy Preedstawiono w nim bowieapracowany przez autora rozprawy
hyor ydowy model budUet owania operacyjnego
wW pi erwszej cznSci rozdziagu Zzaprezent
operacyjnego w typowym edukacyjnym wyda
zidentyfikowano kluczowe mankamenty m c e s u budUet owania ope
powyUsze podrozdzi agpyezestdcjnaed nasajhybrydowegs t a w i

model u. Przedprakit gecanet alkle pfonkgorojania dot yc
oprogramowani a wspieraj Ncego sayrsztNednz a h @ § o
zgodnie z omawi anN ideN.

W zakresie bada® |iteraturowych wykor z)
[ wt - rne. Do tych pierwszych zaliczyl m
oryginalne wyni ki bada & iublikacjistanbva Shama, ( pr z y

10



2002).tr - d g a mi wt - rnymi bygy np. podr it zni ki
Podczas przeprowadzania obserwacji uczest:
i nf or macj) ami wewnntrznymi gener owanymi

budWemdoa operacyjnego przez jednostki gos
jak r-wnieU ©przez przedsifibiorstwo bndNc
wydawnictwa Zastosowano takUe met odn ekspert

pozyskiwane bygy yw dpagdnm mwi-evfceramalon wery

wiedzy.
W celu identyfikacji | edotenganenat godbpgdar
kontaktowal sifn w sprawie wypeghi@ona i

Fr - dgami , takinfi gak raakmgi iwydawrd t w, c zty wytasvitctw | i s
nal eddiNcet owar zy s zDar®&(o bharaktetde piegwotiym) uzyskane od
respondent  -w badania posguUygdgy do weryfi ke

2Ni ekth-ardayxze wuznajjMkoadN -Idigtoe roatcthrair akt er z e wt - rny |

2012's. 154155 . Wydaj e sifn jednak zasadne, by wyodriabnil

kt-re mogN stanowi | podstawn do tworzenia innych o
11
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Rozdzi ag 1. BudUet owani e operacyj ne
narzndzeeawdpe zarzNdzanie przedsi nt
1.1Mi ej sce budUetowania w rachunkowoSci :

1.11Definicje rachunkowoSci zarzNdczej

BudUet owanie jest bardzo czfAisto opisywa
met ocAM hunkowoSci zarzNdczej. Wynika to pr
jest w podmiotach gos p @dhaamckz Winidrskiej 1992, a §J y m
S . 1%5)ak AmiejnintnoSci budUet owania ozna
perspektywicznego, costw za bari ern dl a odalOs zzengaoc zremz wic
instrumentu we wsp-gczesnym Swiecie Swiad
(2001, sbudbB&) owahAi e odgrywa zasadni czN
przedsi Abiorstwami w okpajgpadhkrewbakbdr o akile
i in. (2009, s. warBnkach gsspodarke rymkawejj puwowanied w
i kontrola dziagalnoSci przedsifibiorstwa
i jednym z podstawowych el@ment  -w prawi dgc

W celu wgaSci wego Zzrozumi eni a i stoty
budUet owani a operacyj nego, warto naj pi er
zarzNdczej. Opracowano wiele definicji te
s. 22) moUndWerpadonh tendizaved SI zarzNdcza zaj mt
i nf ormacji wewnntrznej grupie uUytkowni k-
trafnych decyz . W t appreleéedst aWwi ono wybrane def i
zarzNdczej, przedstawi on&wwal ioweijaturze poc

Tabelal. 1. Zestawienie wybranych definicji ra

Aakres rachunkowoSci jednostk

Jarugaiin., 2010, pomi ar i p r ez e rfikaasowyeh i iniefinansowya

s. 808 ugat wi aj Ncych kierownikom r -0
cel -w omlgani zacij.i

Foster, Youngg ARachunkowoSi zarzNdcza jest p

1997,s.64,za dokmywani a pomi ar u or az obs g

Szychta, 2008,s. f i nansowych i niefinansowych,

W i ekt - rych Kknieaopesacyme jésu whidz trazpoaszechnione w praktyce, czego
r kgad stanowi N Stany Zjednoczone, gdzie cz
] metody w r-Unych odmianach (Szychta, 19

13
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126 (definicja mot ywuje zachowania, wspiera i

IMA %) osi Ngninci a strategicznych,
oogani zacji. Jest to proces cd N
AProces identyfikowania, mierzenia, gromadzenia, przygotowyw,
interpretowania | komunikowania  informacji finansowy

Raborniin., 1996, v\ 6t zystywanych przez zarzNd

s. 914 i kontroli w organizacji oraz do zapewniania odpowiednig
wykorzystara i odpowi edzial noSci za
. AMi erzenie i raportowanie info
Horngren i in.

typ-w informacji, kt -re pomag
CEEEL 5 ST organizacjfo .

tr-dgo: Opr aciopwazned@grayplpeys ne, a

Poni Usza definicja stanowi subi ektywn
sformugowa &, do kt - -rej dodano sugestie a
ni eustanni e trwaj Ncy proces, rozpoczynaj |
pomiaru, gromdzeni a or az analizy danych i i nf c
wewnntrznych oraz zewnntrznych, kt - rego e
odpowi ednim osobom w organizacji, w odp
wytyczani e [ skutewczmmNzedsealibzacpgfiwacebr
wykorzystywani e dostAnpnych zasob: - w, ni e

podejmowanych decyzji.

Podsumowuj Nc, warto przytoczyl nastnpu,j
(Horngr en, 1986, S . 4 2w s wzoai mS znyacj hpteag,ni 20 G &
rachunkowoSI zarzNdcza j est dobr ze na.

z rachumkowoSci N

BudUet owanie stanowi wgaSnie takN met
pogNczenie rachunkowoSci or buad Geatr zvNadrziaan i ¢
budUetu, naleUy wzi NI pod uwaghn nastfipuj K
definicji prezentowanychi esSllak,erla®ud,zes .Swl

fczy proces budUetowania ko@E zy sif po

czy teU powinien obejmowal r-wnieUO kont
fczy w poszczeg-lnych budUetach znajduj

czy jedynie planowane do wykonania?

fczy w budUetach powinny znajdowal sif v

41 MA _t o dnktitute tof Mamlgement Accountants | nst yt ut S pReaccj haul ni ksotw ows c d s
Zar zNdczej
14



Istotne jestwtynmi ej scu zwr -cenie uwagi na r-Une p
kt -rych znajdujN sifn podej Scie podmiotowe
S . 59) . Pierwsze z nich charakteryzuje si
(np. produkt, miejse powst awania Kkoszt - - w) stanowi N
budUet -w, tymczasem przy podejSciu przed
budUetu globalnego jest budUet sprzedad0
jednostki), kt-ry waa undkds tea vbiued Ukett - rper good utkwe
budUety (Nahotko-60.Ayyoub, 2002, s. 509

W tabeli 1.2 przedstawiono wybrane def.
W. Krawczyk oraz J. Malwhowskiach2e0®Nggegois
firmya(lé&ly rozumiel jako metodin zarzNdzan
tworzenie warunk-w niezbndnych do ksztagt

rozwoju firmy w warunkach narzucanych przez otoczenie

Tabelal2.Zest awi eni e wybranych definicj.i budUe
tr-dgo Definicja |
AProces formali zacij. pl an

Nowak, 2000, s. 413 kwalitatywnych ~ na  kwantytatywny  format  pisem
z wykorzystaniem jedaost ki

BudUet owanslkwanegti kdwanN

Szczfisnypalo s 13 finansowego.

ABudUet owani e | est procese
Nowak, 2011, s. 267 rozpi sania nadrzndnych pl a

wewnntrzne jednostki organi
MudUet owanie (z punktu wid
wszystkie czynno Sc' ni ezhbnd
- . A i kontroli budUet - w (e)
Gada eSl ak, ‘'wspomagaj Ncym efektywnNysikimc
finansowych, w spo b zap
przyjintej przez przedsiﬁbio
MudUet owani e jest to pro.
zestawie® w wyraUeniu il o8
Buk, 1997, s. 15 godziny pracy) i/lub finansowym planowanej aloka

i zastosowani a zas~ob-w or |
dochody zé sprzedaUy)

Raiborniin., 1996,s.528 A°roces ustal ania plan-w 4.

tr-dgo: Opr aciopmazne ke andj aasunteo,r aa pr acy .

Jak przedstawiono w tabdli2 , i stnieje wiele ujnal bud0O
i stotni e, waUne j est Zzatem przyjncie dl &
definicji, proponowanej] przez autor a
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usystematyzowanych czynnoS tai danego gpadmiopur o c e d
gospodarczego, pol egaj Ncy na transform
(strategicznych, taktycznych | ub operacyj |

obowi Nzuj Nce budUety (wraz z p-FniejszN Kk

realizacjn wszystkich zadgoUonych <cel - w,

w okresie budUetowym w dyspozycji przedsi:
sN specyficznymi pl anami zat wierdzonymi d
wi el wygdNicznie w spos-b wartoSciowy, jak

wykonania powierzonych zada® Warto takUe
byl i naczej sformugowana w odniesieniu do
operacyjnego (nppod mi ot vy, operuj Nce w sferze fina
jednak przedmiotem rozwaUa® w niniejsze,j [

W literaturze przedmiotu moUna znal e
budUet owania w aspekcie finans-w mpublSiiczn)
zagadni e jest podobna do tych znanych z
wyb-r met ody sporzNdzani a budUet u (spo:
przedstawione w podrozdziale 1.2.3). Bud
publicznythsfmothegbwane | ako (dstemizasadt [ [
regul uj Ncych podej mowani e decyzj i, kKt -r
sformugowani a, poprzez | egi s|daZcogzywisgchz at wi ¢

politycznych wzgpbdoWomkcent zpesdytuz ni c

poszczeg-lne czynnoSci . W przypadku defin
najistotniejsze sN juU same czynnoSci, maj
kt -ry jest czinSci N instrukcji budUetowe ]
Wtymmi ej scu warto takUe zdefiniowal p o]
starofranchekgeazeigg@wajA woreczek, nat omi a
oraz francushkdgeri bsutdNddetwdaoSni e pochodzi po
$1iwa, 2010,i es. mollln)a. pogviledzi el , Ue ze
dzi agal noSci jednostek gospodarczych, pl a
skgada sifn z plan-w szczeg-gowych, czyl i |
1.3 przedstawionoirnw@me aprn egoz yojjdcidefin
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Tabelal3. Zestawienie wybranych definiocji bud

-

tr-dgo Definicja

BudUet, bAdNcy wyni kijestrhwaptytatyseys u

Jarugaiin., (l'i czbowym) wyraUegluGNmyollnanausbla
201Q s. 464 koordynacji zagoUe@E i zami er ze E
gospodarczegn
BudUewyt@aUomMy w jednostkach il o
przydzielony okreSlonej jednost
Penc, 1997,s.4¢€r ozr achunkowym z odpowiednim za
dostarcza najwaUniejszych infor
prowadzonejdb dzi agal noSci
ﬁBudUet jest finansowympwyrazseénm
Soba@Esk:iw adchodzNcym okresie (€é€) BudU
2009, s. 287 okreSIonych zasob-w dla reali za
przedsitﬁbiorstwa
Czubakowska ANV sensi e mi_kroekonpmicznym t ern
2004574’ gospodarczej, wyraUony w katego
T sporzNdzony nta przyszge okresy
SZCerlsnyﬁBudDet przedsifibiorstwa jest zh
2010. s. 11 Wszyst!<|e pqlmnkowe po!bacnyychdo?grh-_oc
T wydat ki zwi Nzane z dziagal noSci
przycthod- - w
Raiborn i in. ﬁll_oévciowy Wyr az zaang_aUO\{v_ania q
1996, s. 528 dziaga® oraz w po awkerkystywanfdi.e z as
Sa‘V\"Ck;’szom’s',5Kwantytatywne i skoordynowane
Surmacz i in MudUet jest planem dziagania ca
" poszczeg-lnych jednostedkpowigadi
2010, s. 40 .
w ustalonym okresie
Drury, 1996,s. MudUet jest to plan finansowy
28 przezozar zNd
MudUet jest wyraUonym w jednost
Nowak, 2011,s. i | 0 Sci owyochez,y dmlieedeomy m poszczeg -
268 odpowiedzialnoSci w danym okres
odpowi edzi al noSci
tr-dgo: Opr aciopwazne ke andj aasunteo,r aa pr acy .
BudUet bfAidzie w dalszej cznSci pracy rc¢
przedsi nbiorstwa | ub dla wydzielonej j ego
il oSciowy bNdT¥F ltoeSki wavyt o Scoitoywoz Ncy wyznac
Z przypisanymi a k r e s a mi odpowi edzialnoSci za O0si

pl ani e

cel - w.

Nal eUy raz | es-zcze zpoudwarUea§IN S o blheEs k a

budUety

st anporwoi cNe srue zpullaanastwaki a dzi agal noS

cadgoScio oguwlp oodengil mtnywni sJowy budUet
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dziagalnoSci, kt -ry jest swego rodzaju
przedsifnbiorstwa (pozwala takUe na g§gNczen
efektem planowgnizedsizikijal soWai w uj fici u
r-wnieU w odniesieniu do pPooszreyel: - ( Wpok, |
S. 273).

1.1. 2. Rozw- | rachunkowoSci zar z Nd

operacyjnego

W celu wgaSci wego przedst awizenSmi ejbu
przeanal i zowal rozw:- j rachunkowoSci zar z N
roli, jakN odegrago w nim budUetowani e.
w Grecji oraz w Rzymie, znano kategorin b
rozwoju rachunkowoSci zarzNdczej datowany |

a miejscem jego powstania sN Stany Zjedno

controllerzy zaj mowal i sin wtedy przede w
2009 s. 73). Inni autorzy wskazuVINwiekide w X
wWHi szpani i stosowane bygy pewne rozwi Nz a
wsp-gczeSni e rozumi ane|j rachunkowoSci Z al
2012b, s . 112) . MoUna wyr - 0Onili kil ka f a
Poszczeg- | ni saut ocroz ydos pii ehr alfiNczby. W nini

zostanie koncepcja czterech faz (zaproponowana preepnational Federation of
Accountantg(IFAC), czyl i przez MindzynarodowN Fede

zaprezentowana w tabeli 1.4.

Tabelal4. Cztery fazy rozwoju rachunkowoSci z
Faza Kr-tka charakterystyka
Czas trwania: do |l at 50. XX wieku.
rachunki koszt-w (najpierw rachune

rachunek koszt-w pegnych standardo
j ak r - wndvwednibeu ddiedr acyj ne. BudUet

Pierwszajako zestawienie podatk- -w i i nnych
wieku w Angl i i . Na poczNtku wieku
budUety jako instrunmeing (W pmmaegadsg iNij
Pont , kt - -ayt drydgm miRatlmaCh ninvestaerfROI), stosowanag
budUet owanie operacyjne). Lata 30.
budUet owania zar-wno w Eur opzewlatach 50
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Abud

C

et owan

e o, odnosi @ S i
W 1914 r

[
[ opubl i kowan
e e naleUN do zaintereso
Oh ner a @ostdAccougtingu glkem- r e g o

Vatter. W pierwszych | at ac Harvard
Business Schoo] a k o pierwsza wuczelnia wpr
przedmiot nazwany control, kt -ry doteg@&zya@gwi D
z rachunkowoSci N zarzNdczN.

(@]
moN
N —

r
b

U)""C('D

nych.
becni
Ble

2~ —3

t
p
k
kK si
W.

Druga

Czas trwani a: od | at 50. XX wieku
pojawi g sin wmanagkmneni accountmd ks n Néhegerial
accountingaut or st wa W. Vattera, wprowad 2
w 1950 r ., czyli na przegomie faz
model e optymali zacyijcaskeflow j &Wk f azwei ¢
rozw-: j kondkemwonjSici r adpwmwi edzi al no$§
rozw: j zarzNdzani a przez cel e. \W
informatyczne, kt -rych zastosowani
instrument-w rachunkowo Sc itowania. "\z 19éDcr
w przedsi Abi or sTexas lestrumentsa razkpienywszyw praktyc
astosowano met odn b u d (Zero-Based rBudgeting
latach 50. i 60. tacy autorzy, jak C. Argyris i A. C. Stedry analizowali 1
interakcj e, kt -re zachodzN pomiifdz
|l atach 70. koncentrowano sin na
udUety s Nw sjt @edmavatleac h gospodarc
oczNtek miagdgy badani a do toptiogerty teor
teoria uwarunkowa® sytuacyjnych).

Trzecia

Czas trwani a: od | at 80. XX wieku
konkurencj a w wieluwu branUach, p o
technol ogi i wymusi gy zmi any r-wni
rachunkowoSci zarzNdczej. Wpr owaag
Activity-Based Costing ABC), budWani e k o sang Actiwity-Basdd
Budgeting - ABB) zacznto <coraz chntniej
ekonomiczna vaagtEtoaddnic Vadue MddenEA/A (, czy t
war t oS|I and.Madkat Value AddedMVA). W fazietejn ast Npi §
zainteresowani a zZe strony paEst w
stosowanymi w Japonii. Od p (; wy |
w zarzNdzaniu odgrywaga rachu
integralrym elementem tego procesu.

0
h

Czwarta

Czas trwani a: od pogowy | at 90.

rachunkowoSciwszpargzckkdedSneijzey pé ani e s
przedsi Anbi ooksatjvaani ®er paotzaem i nwwzowrjmss
dotyczNcych stratedgiazzanetgao czhaarrzalkdt ze
budUetowania (w szczeg-lnoSci bud
przedsinbiorstwach stosowana | est
(ang.Lean Acounting . Jest to czas niezwykl e
zaerdczej~ w praktyce or azfwlgtaahk90.c adrr

badanopr zegoUeni e teori.i z zakresu za

-dgo:

8) ;
(2010,

Szycht a, (2008, S . 26, 68);, Jarug® ih.,

s.4244),Soba & ka i i ; Bzadziewskn 12008,s5.54). 59)
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RachunkowoSi zarzNdcza ewoluuje nieusta
dostrzeUono, Ue tradycyjna rachunkowoSI
zapotrzebowania na informae kadry zar zNdzaj Ncej (Szych
problem ten zostanie objaSniony w rozdzi al

W Pol sce swobodne stosowani e rachunko\

budUet owania, stago sifn moUliwe dopiero o
czasicopubl i kowano RozporzNdzenie Ministra Fi
rachunkowoSci (z dnia 15 stycznia 1991 r.,

bezpoSrednie regulacje rzNdowe zwi Nzane 7z
z rachunkiemk o szt -w przedsinbiorstwa (Soba@Eska
kont , instrukcj e dotyczNce rachunku kos:
wczeSniej szczeg-gowo okreSlane przez Mini
bydgy specj aldnaewainnes tprruzkeczi ezjwydnoczenia bran
np. z kalkulacjN koszt-w (Jaruga i in., 2
uznal fakt, iU Stocznia Szczeci BGska SA b\
kt -re wdroUygoalbkwdUedodwini ele Nmetoda ta f
wymi erne korzySci (Nahotko, Ayyoub, 2002,

Warto takUe nadmienii, Ue na ksztagt r
wpgyw koncepcje uksztagtowane w krafach al
ang.management accounting, j ak r - wni e Ucontioling(Jaeugak in., war i a
2010, S . 61). aWiwilfu @lud omri- eni 1 agangodingierh r - Un
a rachunkowoSci N zarzNdczN. NaleUy zwr-ci
te koncepcje nie r-UniN sifi od siebie (zo
2009, s. 2122).

W tym miejscu warto odpowi edzisewaniana py't
rachunkowoSci zarzNdczej na pogdzaMkt kpi sXXI
| . SobaGska i-jiers.t (n2 D 9p,r zeostaecgaBisizfoynsatjik i m A
odpowi adaj Ncych specjalnym potrzebom form

pozi ozma-rw Ndzania wyr-Unionych w podmioci e

zespod-w), decyduj Ncych o jego przyszgdoSc
szacowani a i oceny realizacji cebu pomi ot L

Najchitniej sidas emanmyant hmak o wo Sc i zar zN
budUet owanie operacyjne, wraz z analizN c
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sguUy przede wszystkim koordynacj.i dzi ag
S. 464).

BudUet owanie operacyijeneodbydgochijreridawNoSci
stosowanN w przedsifnbiorstwach Du Pont or
Pont przejnga kontQiodSil arkad 1t9N 9f i rsmN 2(5Ga d
rokiem (Szychta, 2008, s. 4@ Ouwd Uee gpowa
operacyjnego jako jednego z waUniejszych
stosowanych w wielu przedsinbiorstwach na

Wsp-gczeSnie duUy wpgyw na budUet owani e

ma fakt rozwoju informatykiz ar - wno w odni esieniu do spr z

r-wnieU do oprogramowani a. Dzi nki t emu mc
bardzi ej wyrafinowane rozwi Nzani a al gor
zwi fkszaj Ncymi Ssi N mocampr oyd2z\yxrrzieani Diwy md o

| epszych program-w wspomagaj Ncych budUet o\
do komputer-w w spoJeczedbst wachXXwgegb k ©0r o

doceniano roln nowoczesnych systzaiamiw i nf
i nternetowymi w zasilaniu narzndzi rachunk
1.1. 3. Perspektywy badawcze oraz teo

w odniesieniu do budUetowania operacy

Wr a z z postfiApem r ac hnuansktompooSwca §  zraor zzvN-dj ¢

zwi Nzanych z tN tematykN. PoczNtkowo rach
kt -re bygo przedmiotem b&da&Glad, | 49990. s X
anali zowana pod kNtem aspekt - w ekoosnanjiyc z
aspekty beha@iefhhkhe 2Gadh, s. 123). W 1

wprowadzi § termin r achgubrHaworaboa8dountimge, h alwti omr ya |
oznacza@ stosowanie metod znanych z psychc¢
pomiyndmr ocedur ami i i nfor macj ami rachunko:
[ innych os-b pracujNcych w przedsifnbiors
rozwaUa® nad budUetowaniem, interesuj Nce ¢
wpgyw, uakKiet mwabi e na zachowani a g0.acowni
Aspekt ekonomiczny zwi Nzany bygd z badani e
21



budUet owych (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 3
w Swietle teoriianagesndj igd- - Kanaeenntar owo z wa U
przedsi nbiorstw zdecentralizowanych, w Kkt
j ako narzndzi a wspomagaj Ncego dokonywani
mot ywowanCie JlGakd,a 2000b, sp.r ze2d8)Yx awWonoabeg
perspektywy naukowe (ekonomicznN, psycho

budUet owani a operacyjnego.

Tabelal.b. Perspektywy naukowe badania budUeto

Perspektywa Gg-wne pyt Kr - tclkaekterystyka
BudUetowanie postr z
systemu rachunkow
organi zaciji . Badani

wszystkim na poszukiwaniach odpowiedzi
pytania o ekonomiczne skutki stosowa
budUet owani a or az

Alaka jest ekonomiczna sUE lUet @me ms, Ziagmems |

AT maksymalizacjn czns
Ekonomiczna WaT LOSI stosii ot os. w wgaSci ci
budUet owani a .
or az ra(‘zowniIStOtna j est t u K
P kierownikiem

a podwgdadnym, duUe
informacji przekazywanych w obie stron
Przedmiotem analjz jest m.in. luz

budUet owy . W badan
j est cznsto ang agency
theory)
W ramach tej per sps
efekty budUet owani
w odni esieniu do
Badane sN zatem z3
jednost ek, kt -re d
r-wnowagi wewnntr z
< o znajduj N sin w s
Alaki jest WP Anali . , .
budUetowani a nallzowan_y jest m.in. proces podejmowa
decyzji budUét odwoykcoh

Psychologiczna samopoczucie, zachowanie
oraz pracn o:¢
w organizacjid

wyboru spoSr-d alte
W zakresie te] perspektywy badanid
podlega takUe wpgy
zwi Nzane

z budUet owani em, j
gi er budUet owych,
Badania budUet owézw.

sp-jnoSci paogz ncagmitve

consistency).
Alak budUet owNacisk pogoUony | e
Socjologiczna na podejmowanie decyzji cel - w | zachowa@E p
oraz na procesy cel -w i zami er ze &
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negocjacyjne wobec nie muszN byl zbi el

zr - Unicowany¢j akN czgonkowi e o)

dotyczNcych |w ksztagtowani u el

i sterowania zasobami popr zez budUet owan

spogecznymi (Sstosowana j est m. i

organizacyjnymi® sytuacyjnych &ng. contingency theoly
Anali zowana j est n
w relacjach pomind
organizacji (subjednostkami).

tr-dgo: Opracowani e wgasne n a33)prazdSgychteawi e C
(2008, s. 408).

Wi dal zatem wyra¥nie, i U budUetowani
wieloaspektowo. Warto r-wnieU zaznaczyl,
teoriau war unk owa (E cogtihgermyctlyepiyn y cJhak( podkr eSl aj N
H. Hu (201t2eorsi.a 5uve®@r)unk owa & sytuacyjnych

A

zachowa® organizacyjnych, w kt-rym wyj asS
warunkuj Ntekceypakktechnol ogia, kultura i
budown oraz fwunkchPwa oo gtaatiziae j czynni ki w
rozumiane intuicyjnie, wyj aSnienia nat omi
R. H. Chenhall (2003, s. 139) umacpyg; ltkéeehnAol ogi a odnosi
w ] aki spos-b funkcjonujN w organizacj.i
przeksztagcaj N wejScia w wyjScia), Wr az
materiagami, | ud¥mi ,\bloptrmige jadhotwrany egnd i wmwe ¢
kt -re rozwaUane sN w ramach teori:i uwar un

nad r achunk o wsl&t HiN20Z2ast 54684 ¢ z N
M Mopasowywanie sterowania organizacj N o
Twpgyw powydlsewa® ma wyni ki dziagal noSci
fanaliza wielu czynnik-w warunkuj Ncych,
budown oo6ganizacj.

Podsumowuj Wayrciebadani auwarunkowa@® sytuac

ni e i stnieje jeden, wjaScimegeldl a arwsNzdyzs:
przedsi Abiorstwem, gdyU wpdgyw na niego wy"
czynni ki warunkuj Nce o charakterze zar - wnc¢
5Jak podkreSl a B.nurtNytuagjny§ 2613 ,dos .dzi%4)aj jednym z d

badawczych w rachdu.chawcb@ckiulea,n;yhihdcazuetjor dokonag w)
naj waUniejszych zagadnie® zwi Nzanych z teori N uwar
rachunkowoSci N zar zNdczN).
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zatem m- wi i O jednej teor i uwariuink olwia & e

sprawdzaj N sifn tylko w okreSlonych, , b6 specy:
por. Nita, 2013,s.195. Jak zauwaUa Tmo Proa kp  2t000Wi, | shi
Ue |l epsze dopasowani e systemu sterowani

war unkuj Ncych (contingency vari abl es) pow
organizacyjnych, jak i indywidualnyoh. W szczeg-lnoSci dotyc
jednost kN za pomocN budUetowania operacyj |
badawczych. Wskazywang e s t t o, i U r-0One czynniki
budUet owania oper ac ydjircéehg onp Jhytwermy ntad i @r @c
[ w ten spos-b | epie]j dostosowuje sin do
co z kol ei ma wpgywvarda a0l s Ngane wyni ki (Le
Ksi NUOk a p dle GanyetouBludget Cohteool, aut or st wa G. H.

(1968), j est uwaUana za jednN 2z pierwsz
rachunkowoSci zarzNdcze,j (w szczeg-lnoSc
perspektyii wa r u Islamg MUN2012, s. 5160).

|l stotne | est takUe zwr-cenie uwagi na

organizacji wpgywaj N tak(UJ8ewzmjemailkt naega
z nich moUe prowadzil dba,zm2@h2 ,w sp.0zdxst a:
0 stopniu skompl i kowani a anal i z, kt -re

omawi anych badac.

WaUne jest podkreSlenie, iU wyniki bads
na system kontroli kierowniczg]SKK, ang. management cordt system- MCS),
kt  -rego el ementem cznsto j est budUet owal
w r-Unych podmi ot ach. Jak ZWraca uwagn
Aprzeprowadzanieb ada E opartych na analizie uwar u
w badaniach nads y st e ma mi kontrol ki erowniczej

efektywnoSi SKK analizujNc jego struktury
stosowanej technol ogi i, wi el koSci przedsi
oraz kultury narodowjd. P o d s u mo kontgkst ov jakim funkcjonuje system

kontroli kierowniczej ma istotne znaczenie dla jego poprawnej budowy (Chenhall,

2003, s. 128).

Przegl Nd czynnik-w sytuacyjnych ()w zondanjideusji ee nd iun dw
(2009, s265, za Nita 2013, s. 200).
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Jak juU0 wczeSniej wspommKljest | szditsn
budUetowanie operacyyjordebnke:  akdSKknaeMNywJ a

badane w ramach anali zowanej teorii. WSr.
w budUetowaniu, luz budUetowy, czy teU pr
(Chenhall, 2003, s. 129).

XX wi ek charakteryzuje sifn pothguj Ncy
moUna obserwowal wiele fuzji i ©przejnl, c
nasil ona konkurencj a mi ndzy cor az wi nksz

W WwifkszoSciSKKodbdae®t amd analiz sN dulUe
przedsi’'ifbtpastt wwana jest cziAsto jednoczeSr
2003, s. 148). Wydaje sin jednak, Ue wob
czynni k ten bndzzowanysanodzieiniec ziSci ej anal i

W kontekScie rozSKKiUstFomnme Xksadcadgnieen ma

narodowa. Badani a jSEKmaziw Neykmiwarz rbawcdzoew N s

stanowi N niejako rozszerzenie, rozbiudown
organizacji (Chenhall, 2003, s. 152).
Warto podkreSlili raz jeszcze, Ue anal:i

uwarunkowa® sytuacyjnych skgdgania do wni os

strategie sterowania r - Unymi przedsi fAnbior
Prowadzitodokonkuzj i, Ue takUe konstrukcja budUe
podmi otach powinna byl odmi enna. Scisge Kk
i nnych jednostek mo Ue prowadzi do ni ewg

z powodu nieuwzgl fidknti-arnei ap ocvzi ynnnnyi kw gy wa i

i stosowane proceidiury.g- Moilema is® Wibearddz t o\
przedsi Abi orstwach moUe byl stosowane odrm
zewnitrznych, jtrankch (Merohant, 4981, s 8WEhdrma, 2002,

s. 105).

DuUy wkgad w dorobek bada® nad budUet c
analizy wpgywu na to narzfindzie r-Unych el
r-wnieU np. jego struktury, czy wiel koSci
w odniesieniu ddorazylijske go pr zedsi Abi or,stkwa rw{d wkyikerzmi

zar -wno Srodowi sko, j ak i struktura podmi

"Mi erzona zazwyczaj liczbN pracownik-w (Chenhall,
25



stosowna technologia majN wpdgyw na systel

Niekt r zy autorzy wskazuj N, Ue podstawowym ¢
bada® opartych na analizie uwarunkowa@ | e
S . 137) . Tymczasem wielu badaczy zwracago

wpgywaj Ncyarhamw.aiknt.ernyast yki budUetowania (wS

np. czistotl i woSi prognozowani a, czy S p
pr zedsi f($harma, 2002sa105).

Poni Uej przedstawione sN przykgJadowe
z zakres teor i uwarunkowa®&® sytuacyjnych.

D. S. Sharma w 106 hotelach wykazagy m.in.

frosnNca wielkoSI jednostki jest dodatn
budUet  -w do% komunivk a ttpwiepn;z eodeseinfiyb ioosrisN g
TfrosnNca zmi ennoSi otoczeni a j est poz:
stosowaniem budUet -w do komunikacij. o]
stosowaniem budUet-w do prognozowani a;
Tnieprzewidywal noSi otoczeni a zerz@rs t uj
stosowaniem budUet-w do komunikacji:

Tnasil eni e konkurencj.i j est dodatni o S

stosowaniem budUet-w do prognozowani a;
fzwinkszaj Nca sin decentralizacj a j est
stosowaniem budilUaet - -jwakor swereaoceny os

Po przebadaniu 19 przedsinbiorstw repr

~

okazago sin, Ue wraz ze wzrostem wielkoSc
825826):
fr-s§g stopie® decentralizacji przedsi nbi
 wzrash § o stosowani e budUet -w w spos-b

sformalizowany);

Tkgadziono winkszy nacisk na osi Nganie ¢

8Zdaniem wielu uczonych wWr az ze wzrostem wielko
komuni kacji, czy atjeS8HEmap2002ksol@s) dynacij i dzi

' nnym ciekawym wyni kiem badania bygo ustalenie, i
stosowagy budUety w celach komuni kacyjnych oraz
indywidualnie (Sharma, 2002, s.3)2
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Tzwinkszaga sin formal na partycypacj a
w procesie budUetowani a;

Tzmniejszaga sin l i czba bezpoSrednich,
menedUer  -w w d-§ oraz w g-ri hierarchi.i

1 stosowano bardziej formalne sposoby komunikaciji.

W kontekScie technologii, jako czynni k:
fakt, i UbsmeorUwmoawadaomni ejszy |l uz budUet owy
w kt-rych m.in. wystiipuj N przewidywal ne,
on spegni al rol i specyficznego bufor a,
zmianami (Merchant, 1985, za Cherlhal 2 0 0 3, S . 140). Warto pl
na fakt, i U im bardziej technologia jest

tym mocnhni ej przedsi nbiorstwa polegaj N na
tradycyj nych budUet - 4014%).CW dirmach lo | charak®@e® 3 S
usgugowym na system budUetowania istotnie
(ang. perceved environmental uncertaintyEU) (Fitzgerald i in., 1991, za Sharma,
2002, s. 104). JednXxXcwekuSzauneU ojnuod w Ul abtaadcahn
wpgywem na przedsiPBEWprozyn oz Nz ec zsatsreom ywy n i
sprzeczne (Milliken, 1987, za Sharma, 2002, s. 106). W 2011 r. opublikowano wyniki

badaEE przeprowadzonych wSr - d menedUer -
produkcy nych, kt-re sugeruj N, Ue m.in. niepew
z poczuciem, Ue tradycyjne, roczne budOe
2011, s. 153). Inny autor wskazuje, Ue pr
ma charaktec or az bar dzi e] nieprzyjazny, jak r - w

naci sk na budUetowanie w ujiciu tradycyj |
badacze dowodzil i, Ue w warunkach wysoki
stosowani e ebluadctlhetkommumick acyj nych (Shar ma,
w tym kontekScie jest praca C. S. Chap m:e
stosowani e tradycyjnej rachunkowoSci, k t
0 charakterze wer balynwarh (skth- rmai Apawi nm-aUnc
w organizacji) moUe przynieSi dobre efekt)
S . 131) . Ni ekt - -rzy autorzy wykazywal i, |
stosowanie budUet-w do oceny wadNghi rdio,

AMysfunkcyjnych zodShdarmawd0E sz189).z Ndc zy c h
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Warto takUe nadmienii, Ue w magych podn
mus i byl cznsto sf or mal i z81%.alnaeze] GyWlaciac h a nt
przedstawi a e®dnogstkaeh. wi nkszych |

W |iteraturze przedmiotu pojawiaj N sii
z nurtucontingency theoty Np. Hart mann i Moers (1999) v

analizyregresjffj est czfisto uUywana w spos-b niepr

prac zawierago bgndy), a | est powszechni e
zakgadaj N interakcje pomifidzy zmiennymi o]
budUet owymi. Ponadto, | ak zaukoatghgepchineci s a
teorie rachunka o S ¢ | stoj N w opozycj.i do uni wer sa
gNczN efekty |lub optymalnoSi system-w ra

w kt-rych tedsystemy dziadgaj N

Rol a i zachowania kierowni k-w oraz spec
czinsto badanym w kontekScie procesu budUe
oni bowiem bezpoSrednio wuczestniczN w s
wykonania autdymt -ssamym sN osobami ur zecz
strategi n. Dl atego teU, tak istotne jest
jako cadgoSci N, poznawanie ich zachowa@E, r ¢

WSr - d wszystkich instrument - w rachunk.
operacyjne jest narzndzi em, kt - re badane
W latach 1998 0 0 5 budUet owanie operacyjne bygo
rachunkowo Sc i WiekiajrBeytdrdi dScapgns iwin., 2003, s. -26, za
Szychta, 2008, s. 162). Podobniejestw el u kr aj ach Europy i Swi

1.14Cel e stosowania budUetowania oper a

Ni ezal eUnie od innych cel - w, budUet ows
strategi przyjntej przed danN jednostki gosp
czasowy mo Ue my wyr - Onili pl any strategic
zwi Nzanych z dostosowywaniem sifn do otocz

(zwi Nzane 2z del akmi- rpeoSwvyendinkiamg N z pl anu st

10 Chodzi o Moderated Regression Analysis k thestr specyficznym zastosowaniem wielokrotnej
liniowej analizy regresfi (Hartmann, Moers, 1999, s. 293).
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pl any operacyjne (realizacja plan-w- strat
35).

Kluczowa dla kaUdego przedsifnbiorstwa |

Na niej bowiem powinny opiefa s i i i nne plany i postnpo
organi zacj i . . SobaEGska i i n. (20009, S . y
Arogn, kt-rN przedsifibiorstwo odNeabandaby
rachunkowoSci =zarzNdczej generuj N infor ma
przedsi nbiorstwa (Soba@Eska [ i n. 2010a
operacyjnego odbywa sin t o m. i n. popr ze

i p-Fanae|BzR przyczyn odchyl e
Jak zauwaUa D(1982)F .d A &H a rdvaenye | kombinacji

organizacyjnych oraz otoczenia istnieje jedna optymalna strailegia Zdani e t o t

przedstawi a I stotn teorii uwarunkowa@& sy
dziagania. NaleUy r-wnieUO zauwaUOyi, i0 w
znaczenia nabiera wgaSnie analiza strateg

systemu kontroli kierowniczej (Chenhall, 2003, s. 128). Ten sam autor (2003, s. 150)
zaznacza Ue strategi a j est ni eco odmi ennym
warunkuj Ncym,i eponeisetwadll eAsment em kontekst u,
pomocN kt-rego menedUerowie mogN wpgywal
stosowane przea kKsgamigz @aaevjai, e j €] struk
kontrolowania i na system kontroli kierowniazej

Warto takUe zwr - cil uwagn na nastnpuj
E. Nowaka (2WdAd.gcszesddal)rrachunkowoSi zarz
nastawiom na wspomaganie procesu strateéegiczne

Jak pi sag@97As. 131l Ngas pecjalist-w ds. rachu

Mroces-w i system-w organicaacijPio Dpih &bho wss
(aktualizacji) strategii, narzndzia r1acht
powi nny byl wykorzystywane do realizacij.i [

Zdaniem H. Buko¢ct®a97pudlUet6moUAa trakto
krokw real i zacj. strategi. organi zacijoi. i 0s
I nnymi sgowy budUetowanie roczne to rozwi:i
zapisany | est cel dziagania danej j ednost
W zwkN z tym, jeszcze przed rozpoczicienm
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osoby kt-re bnAndN odpowiedzialne =za jego
strategiczne, wynikajNce z przyjntej wcze
r-wnieU powbNzamNei planowanN sytuacj N gos

s. 199). Na rysunku L.ukazano relacje mifndzy budUet o

dgugookresowymi i strategicznymi w przedsi
feee b Cele strategiczne
r
-------- » Cele dlugookresowe ‘
Budietowanie kapitalowe
4

feeneee * Plan diugookresowy

sprzezenie Twrotne

Cele kritkookresowe

Buiiet
v

Kontrola

Realizacja planow

Rysunek 1.1. ZwiNzkicelmairﬁnidz;s}rateglcznym|, dgug
przedsi nbiorstwa a budUetowani em i kontrol
tr-dgo: Bl ocher i in. (1999, s 287), za ¢

Narzndzi em, kt -re z zasady powinno §Nc

dzi aganioakmie skorwytnkio, j est budUet owanie oper

jako zastosowanie do zarzNdzania operacyj

odpowi edzialnoSci, wraz z wi NUNcym je bud
zaproponowana (2@eg, AsuddtzonwtainAi e oper acy |
sporzNdzaniu i zastosowaniu do zarzNdza
(gl obal nego) jednost ki gospodarczej or az
(centr - w) odpowi edzi al nofScwi edai &losme$qgi iz
(centr-w koszt-w i ¢rzBwdhbat weagae§diiowyys
czasem angi el sk onjastezr udgetn ykm - miyarfeark z auwaUa



Pil arska (jésdpdodd s usmowhh) e finansovhywa pr ze\
wszystkich szczeg- gowych budUet ach
Jak sguszni eCipe Slzaek M.2 bi®0abdy cyj n8 1 udUe

operacyjne w praktyce przedsi nbiorstw | e

zatwierdzani a i kontroli bNdEBgoy. rBELemeg
og-lnej struktury budUetu przedsifAbiorstyv
poszczeg:-lnych produkt - w or az dl a j ec

odpowi edzialnoSci) dziagaj Ncychow poszczec
W dal szej cziSci pracy budUetowanie ope
budUet owani a, pol egaj Nca na sporzNdzaniu
zhar moni zowanych, rocznych budUet -w dla w
w przedsda,inbilotr-srtydh wykonani e pozwol i
kr-tkoterminowych jednost ki gospodarcze|] \
zapisanych w budUecie gg-wnym, stanowi Ncy

danego podmiotu.

|l stotne j est wanine HodUesowy poszczeg:
odpowi edzialnoSci do <cel-w kr-tkotermino
z przyjitej wczeSniej strategi i dziagani
okazuje sin, Ue jego r ealcihz accgla- wni en ad aepley
przyczyn i pomysg-w usprawni e na pozi omi e

W |literaturze przedmiotu moUna znal e¥i

budUetowania (w r-Unych jego odmianach).
to moUe wspieral proces zarzNdzania przed

syntetyczne zestawienie r-Unych podjeSi.

zarzNdzani a, kt - ry ma wugatwil osi Ngni fnci
(Hofstede, 1968,s . 22; Czubakowska, 2004, S . 74
porzNdkowani e, systematyzowani e r-Unych
gospodarczej (Wi niarska, 1999, S . 155) .

amer yka@Eski ej budUet oavamd ewnjiestj akadisthar proc
al okacj i zasob: - w, w |iteraturze niemiecki
budUetowania i-CpéGhakwaan)ad 9 Gasa 26

W wymiarze dgugookresowym celem budUet
kooperant - w, j ak r-wnieUO poprawa motywac
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2004, s. 76). Il nne cele stosowania tego n:
s. 411412):

T

= =2 =4 =4

powiadama n i e ki erownictwa o przewi dywane |
ko u okresu budUetowania oraz wspomag

nich decyzji poprzez dostarczanie odpowiednich informaciji;

umoUl i wienie efektywne,] i m@l ement acj i S
obni Uenie koszt-w dziagalnoSci ;
umoUl i wienie przeprowadzania rachunku c
wjaSciwe zarzNdzanie finansami przedsi
ma przegoUenie m.in. na zachowanie pgy!
ryzykapravadzeni a dzi adgalnoSci gospodarczej
dostarczanie informacji akcjonariuszom oraz wszystkim instytucjom oraz

osobom, kt-re sN zainteresowane sytuac,i
|l stotne sN takUe 7@:nne cele (Buk, 1997,

fosi Nganie zagoUonych zamierze@® (zar - wn
jak r-wnieU do poszczeg-lnyghkoSuyddelk-
wspomni ano moUna to uznal za cel naj og -
fanaliza zapotrzebowdnap-wa kthisobdybiidNn)
reali zacji wytyczonych =zadaG
fanaliza Srodk-w i &abyiwu pryjpadkadh yasddniczea d a E
znaczeni e ma ostateczny wyb-r zasob-w (
fanaliza wykonania przyjntych do reali ze
fkoordynacja dziagdgalnoSci jednostek, wchoc
fTanaliza skutk-w finansowych wykonanych
W odniesieniu do eksploatacj. zasob - w
gospodarczej, budUet owani e s §koizystywaniai 1k s z e
(Sur macz i I n., 2010, s. 41). BudUet owani ¢
dzi nki kt - remu podej mowanie 1 stotnych dec)

(Szychta, 2008, s. 131).

Ni ezal eUnie od cel wvobydbewowaSnaeprzed

odmi ana tego instrument u, budUet owani e 0

S .
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przedsinbiorstwa), i stotny zpkeesia stosowamniai e U

zasob-w jednostki gospodarczej . Poprzez

dziagania przedsifdbiorstwa powinny byl b a
Szczeg- gowe cele budUetowania opNahatkoyj neg
i S. Ayyoubapopba®a pgyamdSciA finansowej,
operacyjnego, obni Uenie poziomu ryzyka i

Wzr ost sprawnoSci organi zacyjnej, doskona
(koordynowanie przebiegu prax) Cel e sporzNdzani a budUOe
C. Drurydego (1996, s. 370) to:

(@]
QD
35
o
(0p))

f Avsparcie planowania rocznej dzi a

(Vo))
(@]
(@]
—

T koordynacj a dziaga® r - -Unych czn
dziagania tychidzh&cmowzapuphnie
T komuni kowani e zami er zeE r-Unorodnyc
odpowi edzial noSci ;
T mot ywowani e menedUer -w do przykgadani
wytyczonych przez cagN organizacj i;
fsterowanie dziagalnoSci N;
Tfocena pracy menedUer - w
Kontroowani e realizacj.i poszczeg-lnych bud
odchyl e, kt - -ra pol ega na obliczaniu r
w budUetach a danimieSiaktyeddyumi s( Gada . |

zostanie przedstawiona vegrozdziale 1.2.1.

Podsumowuj Nc, stosowani e budUet owani a
koszt-w (i wydatk-w), przychod-w (i wpgyw:
(Tkaczuk, Kar pa, 2000, S . 263) . MoUna t ak
o kt-rej bndzie mowa w podrozdziale 1. 2,
przedsinbiorstwa (Winiarska, 1999, S . 15
stosowania tego narzhndzia mogN byl inne.

(indywidualnie pr zygot owywane przez kaUdN jedno

dopasowane do zagoUonych wczeSniej cel - w,

BudUety operacyjne znaj duj N szeroki e
hierarchicznych, tam gdzie moUna anlaser wov
(Szychta, 2000b, s. 100). WgaSnie w takioc
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reali zowane najl epiej. Oczywi Sci e W PpoOSsz
budUet owanie r-Uni sifn znaczNco, zawsze |
jako promo z vy , tylko jako zadania do wykonani a,
na dokonywani e ocen pracy (i mot ywow
odpowiedzialnoSci (Szychta, 2000b, s. 106)
Poni Uej przedstawi ona j est syntetyczn
buldet owani a operacyjnego. BudUet owani e ope
Tjest zwiNzane z zasadniczN dziagdgalnoSci
fdotyczy zazwyczaj rocznego horyzontu c:
kr -tkookresowych);
fw duUych jbeuwddnlbestt kapbracyjny jest twor
budUet  -w poszczeg-lnych oSrodk-w odpow
w strukturze organizacyjnej);

fpozwala na wdraUanie strategi.i przedsir

12Proces budUetowania operacyjnego
1.21Pr zebieg procesu budUetowania oper.

W procesie budUetowania operacyjnego m
20004, s. 472):

fopracowanie budUetu (planowanie);

TwdroUenie budUet u;

fkontrola (sterowanie) przez budUet.

Podobne podej Scjesenazyaupkul@,z eknt omanpr zedst a
procesu budUetowania oraz powiNzania mifi
dziagania koryguj Nce mogN dotyczyl bezpoSi
wykonywania zada® konhicbetazawgebBaeangah ¢ &l

prawdopodobne), jak r-wnieU etapu jego t w

zagoUe® do budUet -w przyszgdgych okres- w).
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BUDZET
——»

WYKONANIE
™

Kontrola
hudzetowa

Tworzenie
hudzetu

Realizacja
hudzetu

Dziatania|korygujace

Rysunek1.2. Fazy procesu budUetowani a
tr-dgo: Nowak (2009, s. 276).

W tabeli 16 przedstawiono cykl budUet owar
z wyszczeg-|l nieniem wykonywanych czynn
poszczeg:-lnych faz.
Tabela1l.6. Cy k|l budUet owania w przedsi fAbiorstw

Fazy procesu
budUet c

SporzNdzani

Realizacja Kontrola

budUet budUet ow

- analiza strategiczna
pl an- w
dgugoter mir
-przyjnci e
budUet owyct
rze-wskazani e
dUOcbudUet owyct
-zestawi eni
przedsi nbi c
-przekazani
oSrodkom
odpowi edzi ¢
- wykonywanie -spor zNdza
zada® ok raport - w
w budUec z postip- W
Przeprowadzenie korek - podejmowanie w r eal i zac
Rok budUebudUetu w tdzi aga@& -identyfikacja
budUet owe g ¢ zaradczych zagroUe @& d
w sytuacji budUet u.
zagroUen
real i zac

-spor zNdze

raport - -w

z wykonani

- ustalenie i analiza
35

Uwzgl ndni er
kontroli z poprzedniego
roku.




odchyl e®& w

od budUetu

-wyci Ngani

wni osk-w d

nastninpnych

budUet owyc
tr-dgo: Nowak (2011, s. 274).

Opisany w tabeli 1.6 cykl budUet owani a odnosi

operacyjnego, gdyU m.in. zakgada roczny
przygotowywanie zestawie®& dla poszczeg:-I|n

z wi NUONcym je budUetem przedsifbiorstwa.
Kontrolabd Ue t'ormwdlJe byl reali zowana (Nowosi el
Tjeszcze przed rozpocznciem realizacj.i I

centra sN odpowiednio wyposaUone w Sroc

fpodczas realizacij. budUet -Oonyesbpr aved z av

i umoUliwienie ewentualnej reakcji);

fpo realizacji budUet - w.

Na szczeg-InN uwagih zasduguje czRiAsto
kontrol a wstnAnpna. Wydaj e sin, Ue ni e p

przeprowadzana pomad erymhewapee teStianie
osi Ngnifdncie zagoUonych cel-w moUe okazal ¢
W tym miejscu warto takUe wspomni el
poszczeg-lne oSrodki (centra) odpowi edzi a
osobe budUeKryyteria podziagu =zoslBadgRr pyjzretda
procedura budUetowania musi byl dostosow
wypadku bndzie ona nieefektywna, podobni e
jednost ki tra&kioSrpoceskib,wby dopasowal strukt

“Temat raportowanwazoelad zway ¢wNitb@0d4JsB5@63L | fit y i
2 Temat wyodrinbniani a oSrodk - w odpowiedzial noSci
przedstawiony w Nowak (2009, s. 1902).
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Koncepcja wydzielania
ohszarow
odpowiedzialnosci

Strategia i cele
dzialalnosci
przedsiebiorstwa

Struktura organizacyjna
przedsiebiorstwa

r

Wydzielone osrodki
odpowiedzialnosci

. ‘, I B

e . __/" ) Y e _._/ ™, _/’ T
| Centrum kosztdw) {Centrum wytlmk09 t Centrum przychodéw ) | Centrum inwestycju . Centrum zyskéw )

Rysunek1.3. Kryteria wyodrnbniania centr-w odp
tr-dgjgo: Czubakowska (2004, s. 113).

PoSredni or az bezpoSredni (wpddgmwibma anp
poszczeg-lnych oSrodk-w odpowiedzial noSci
zarzNdzani a ( E. Nowa Kk, 2000, S . 44) , |
przedsi Anbiorstwa, jak r-wnieOUO przyjfAta st

113).0Sr odkami odpowiedzialnoSci mogN byl p
lub teU kilka kom-rek jednoczeSnie (Wini:
przychod-w moUe byl dziag marketingu, Czy
OSrodki o dEBxcwi ezdaz ikadsnzty to czfAisto wydzi ag
w centrach wydat k- w nat omi ast trudno z

dziagalnoSci N a kosztiamic,ho ciza @dmiyistatjiziy & § a d

(Wermut, 1995, s. 123, 1334). Inny autoz wr aca uwagh, i U centr
byl np. zakgady produkcyjne (chodzi 0O wyr
np. dziagy sprzedaUy, zaopatrzenia, czy te
i in., 2000, s. 69).ycOzmraewgud tpo,dzii@Jjui @rm
oSrodki, proces ten musi byl w kaUdym p

bi eONcych wewnntrznych or az zewnntrznych
Zawsze jednak zadaniem poszczeanelbgiglch cen
dziagania stawagy sifn coraz bardzi ej ef ek
(Nowosielski, 2000, s. 46).
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| stotnej pé&s tz,adblatadz Hu (2012, s. 5159) Aie ma
jednego rodzajst r ukt ury organizacyjnej, kt -ry w
zastosowania we wszystkich organizacjach
dopasowani a l ub zgodnoSci pomi ndzy typen

wi el koSci N or gtektiryzosyanjzdcyjnej ¢ jej systemm iinformacjPo

przebadaniu 25 podmiot-w gospodarczych, r
m. i n., i U centralizacj a przedsinbiorstw
wi el koSci N, jak rN wiziieady az®e (sBturrunkst, u r\Waztaecrjh
|l stniejN takUe badani a, wskazuj Nce na toc

dodatnie skorelowana zar-wno z postrzegan

z turbulencyjnoSci N10%.o0czeni a (Sharma, 200C¢

Ciekawa praca zostaga opubli kowana takU
m. i n. anali zowag warunkowe relacj e mi n
budUetowych oraz np. stopniem decentrali:
s. 5160).

Poprzeanai zowaniu | iteratury przedmiotu, R.

nastfipuj NcyduWej oszerk-:UniAcowane organizacje
zdecentrali zowani e struktury, wykorzystuj
bardziej formalne, tradycyjneysst emy kontr ol i Ki erowniczej
Kkomuniodkacj n)

Przed przystNpieniem do sporzNdzani a
znaczeni e ma zbieranie i nformacj i zwi Nz
przygotowanie zagoUe€&i hbudUet pewygbhet apaohby
2010, s. 222):

T etap I polega na wytyczeniu szczeg-9go

zajgoUe@® ekonomicznych (mogN one dotycz

poziomu zatrudnienia), kt-re sN powi Nzze
Tetp Il to zidentyfi kowanie tych czynnik
sprzedaU (jej wielkoSi oraz strukturn);
f etap |11l zakgada WwWykonanie analizy SWO

BAnaliza SWOT pol ega raag Weakeess¢smoceychsstjon (angsiranghggt r on  (
szans (angOpportunitieg, zag r o UaagH hréatg przedsifabiorstwa oraz na w
charakterze strategicznym (Altkorn, 2003, s. 378).
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Ni ezwykl e istotne znaczenie dla funkcjo
budUet owe, liwig cagtivanie ma biekorzystne zdarzenia oraz pozwala na
uni kanie cznSci z nich w przyszgoSci. Sk
przyczyn powstawania odchyl e® oraz sprznU
Por-wnywanie fapboyskoyfczodpymyohkhresie budU

np. w raportach kontrolnwy ni kowych (w r-Unych przedsin

sN r-Unie nazywane), sporzNdzanych przez
z dany mi zapi sanymi W poszczeg-lnych bu
odchyle® Uznaje sin bowiem, Ue budUet,

czyl. nor mn do osi Ngnificia (Czubakowska,

korzystne lub niekorzys& kontrolowane lub niekontrolowane (przez kierownika

danego oSrodka odpowiedzialnoSci), i stot
dopuszczalnego poziomu odchyl e® dla dane|j
wyj Nt ki o dotyczy ocdzcehSynliee®E, i skito-trnee siN njieedknoc

koncentracjn kierownictwa na tych wgaSnie

S . 479) . Il dentyfi kowani e przyczyn powst av
dzi aga G, kt - re sguUN 1 i;mp20Bws. B5) iPay asalizteu a c j i
odchyl e® naleUy uwzglndnial r-wnieUO wpgyyv
nal eON m.in. inflacja i kursy walutowe ( Sz

Na rysunkul4 pr zedst awi ono przykgadowe rodza

wyst Npi Il przy realizacji budUetu przedsinb]
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‘ Ochylenia catkowite wyniku ze sprzedaiy

produktéw

v

’

Ochylenia z tytulu zmiany przychoddéw Ochylenia z tytulu zmiany kosztéw sprzedanych
ze sprzedaiy produktow
l n l n Ochylenia (chylenia Ochylenia
Ochylenia z tytulu Ochylenia z tytulu zmiany Yy enia ylenia ylenia
N . s . . z tytulu z tytulu zmiany| z tytulu zmiany
zmiany cen sprzedaiy wielkosci sprzedazy d . X
| zmiany kosztow kosztéw
kosztu . ogolnelgo sprzle(kl‘a’zy Odchylenia
wytworzenia zarzadu produktéw z tytutu zmian
Ochylenia z tytulu Ochylenia z tytulu zmiany T tz):lienn Ci] Y
zmiany ilosci sprzedazy struktury sprzedazy ¥ v koszt:ﬁ{v
—» .
. . dziatlowych
Ochylenia z tytulu Ochylenia z tytuhu it wy
zmiany kosztéw zmiany kosztow

‘ Ochylenia z tytulu zmiany przychoddéw

ze sprzedzaiy na rynku

bezposrednich

wydzialowych

L » Odchylenia
l l l T z tytulu stalych
— v v v kosztow
. Wewnatrzwsp élnotowym . .
l Krajowym WOT) Zagranicznym Zuzycia w ] Innych wydzialowych
2y ynagrodzen .
materialow kosztow

hezposrednich

hezposrednich hezposrednich

Ochylenia z tytulu zmiany kosztow sprzedaiy
produktow na rynku

v v )

| Krajowym |Wewnqtrzwspolnotowym

L

Zagranicznym

-

Rysunek 14. Rodzaj e sin

ze sprzedalUy produkt - w
tr-dgo: Sawicki (2007, s. 92)
Wi dal zatem wyra¥tni e, Ue anal
i wieloaspektowa. Od | ej rzetelnoSci
fazy reali zacj.i budUet - w i p o ni ej )
realizowany.
Rysunekl50br azuj e uproszczony proces twor ze]

ilustruje fakt, Ue kaUdy etap ma wpgyw
popegniony w jakiej kol wi ek fazi e,

w nastnpnych. Neagmsebapiepseyanpeati ahor ma:
zewnfitrznych), gdyU od niego bndzie zal el
poSrednio p-Ffniejsza kontrola ich wykonan
sprzinUenia zwrotnegochpte®addNcNaay AOcen
gdyU dane o odchyleniach w budUetach
uwagfi przy sporzNdzaniu nowych zest awi
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Planowanie Potencjal, zasoby

dlogoterminowe wewnetrzne Czynniki zewnetrzne

Prognozy i budzety
ilosciowe

v

Tworzenie hudietow
finansowych

L Planowanie
hudietowe

Koordynacja budZetow
jednostek budietowych

v

Wewnetrzne
upublicznienie
budietiw

v

Ewidencja hieigca
rezultatow

v

Porownywanie wielkosci
ywd Kontrola

rzeczywistych .
. budzetowa
7 budZetem

v

COcena odchylen

Rysunekl5. Proces tworzenia budUet u
tr-dgo: Luccy (1990, s. 84), za Buk (1997,

Na rysunkul6 zaprezentowano siedem przykgado:

rocznego budUetu dl a prrzeeadsiizfabcijor spovsaz cverea

przy zadgobediUetf oWlg pokrywa sifn z rokiem k:
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ETAF Il Ciagla kontrola realizacji budZetéw poszczegélnych
na bieZgco centrow kosztowych
Rysunek 1.6. Przykgadowy proces
przedsinbiorstwa
tr-dgo: Opracowanie wgasne279.a podstawi e
Narysunkul.7pr zedstawi ono i nny,

Etap sterowania pokazany jest w formie algorytmu z instrukcjami warunkowymi.

42

ETAF |
do 1 paidziernika
roku
poprzedzajgceqo
rok, ktdrego
budzet dotyczy

ETAP Il

do 15 paidziemika

ETAF Il
do 31 pazdziemika

ETAR Iv
do 15 listopada

ETARP Y
do 31 listopada

ETAF Wl
do 15 grudnia

Przekazanie zaloien do przyjetej polityki budietowej
kierownikom centrow kosztowych
przesiebiorstwa

Opracowanie budZetu sprzedazy i przekazanie
odpowiednich informacji {0 kosztach i sprzedaiy)
kierownikom centrow kosztowych

L

Opracowanie planu dzialalnosci centriw kosztowych
{na podstawie budietu sprzedaZy) oraz stworzenie
budietéw kosztow

1

Negocjowanie poszczeqolnych budietow
z kontrolerem kosztow oraz wstepna weryfikacja
budietow

|

Weryfikacja budietéw czastkowych, przygotowanie
budietu gléwneqgo przedsiebiorstwa oraz
zatwierdzenie go przez Komisje Budietowa

L

Zatwierdzenie budietu przez Zarzad przedsiebiorstwa

1

przykgadowy

Przygot owywa

Wr

S



Y | Okresli¢ cele i zadania
przedsiebiorstwa

l

(5-'

Wykonac analize kluczowych
zmiennych
KB j—Jakosciowe wewnetrzne l
Zebrac waine dane historyczne
- ETAP
\E)—-Jakoéciowe zewnetizne PLANOWANIA
Okreslic podstawowe zaloZenia
dotyczace planowanych zmian
w kluczowych zmiennych
ilosciowych wewnetrznych
. . i zewnetrznych
Udzial pracownikéw
Whprowadzi¢ dane do modelu
budietowania
- ETAP
[ AR ] WDROZENIA
NIE i ani
Czy zaplanowano TAK Monltoro_wmlle
poiadane wyniki? rzeczy\.n:las‘tych
wynikéw
— Pozytywne
C_Zylosmgnl‘?t_i_? sprzeienie
poZadane wyniki? Wroine
Jak najlepiej
dostosowac
ETAP . ;
a budiet
STEROWANIA Ustalic przyczyny |
B
Zapewnic
Czy sa przyczyny sprzeienie
wewnetrzne?
zwrotne
Skorygowac
Zapewnié problem

sprzeZenie zwrotne

&

Dostosowac budiet —r@

Pogrubione strzatki oznaczaja wplyw na nastepny okres (poprzez proces iteracyjny).
*Litery &, B, C oznaczajs potrzebe powrotu do etapu budietowania, opisanego odpowiednig, liters,

Rysunek 1.7. Przykgdgadowy schemat przebiegu
w przedsinbiorstwie

tr-dgo: Rai born i in. (1996, s. 497).
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~

Wa Une ] est ZwWr - ceni e uwagi na fakt, |
przygotowywania budUet-w bfidzie opracowyyv
wzorca, kt -ry gwarantowagby realaidyaanoigNz a
stanowil jedynie pewne wytyczne, nat omi ast
swoje wgasne standardy i procedury Sci SI
wielkoSci jednostki, umiejintnoSci pracowni
pr ocesu, duUe znaczenie ma zapewnhieni e, |
budUetach bygdgy zbieUne z- muszWj idmMe swy mit
z zatwierdzonego pl anu dgugookresowego.
przypadkach pr omé¢eaduorpeeracyategqwa zaczynaga
kr-tkoterminowych, kt-re wynikajN ze strat

DuUe znaczenie w procesie budUetowani
[ przyjntych =zasad) ma takUe za<hputa,owani e
2000, s. 394):

l)powi nno sin stosowal taki e met ody bu

sprawdzone, przetestowane;

2)nal eUy wpasowal budUetowanie do istn

wspomagaj Ncych zarzNdzanie przedsifnbior

3Ykonieczne jestetabWPYeceprawracowni k-w b

przedsinbiorstwa jako cagoSci

Punkt drugi powyUszego zestawienia WwWyme
przedsinbiorstwach budUet owani e operacy]
rachunkowoSci ajar zNidiczeat enmVy d Ueontrgliongpo st a § e
powi nny byl dost osowane do tego i nNstr ume
wdraUania budUetowania operacyjnego (jeSli
nal ely jednak bral pedwowa$§ni epnear tiodkia
przykgad Kkt -rych Businessoneilidéncs hursowréamiydanich.a s y
| mpl ementacja nowego instrumentu powinna f
synergii.

W wielu przedsifnbi o stiwasthr ufkicn kacj bwnd (e
autorem powi ni evwnzakiesiet aclperck awo S¢ia ( Drury,
Zawi er a ona wytyczne or az wszystkie
z przygotowywaniem budUet-w (Horngren i
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A. Jaruga | I n. (2010, S . 883) powi nny
lokreSlenie cel - -w i przewi dywanych efekt
skgadaj Ncych sifni na etap opracowania bud/

formul arzy bwudyetspwyazWNdzaani a raport- -w z w

ustal ani a i analizy odchyl e®o0z Wykamzayngt &
pegni roln wewniftrznego =zarzNdzenia (Win
dornczyl kaUdej otswibé ,e It prrzedasi Hidi sadani

(Drury, 1996, s. 357).

WaUnN roln w procesie budUetowania odg
kgad wchodzN kierownicy najistotniejszyc
483) . Jeste,t opoariaglnd Nder awdczwor zeni u
oordynowani e (co prowadzi do spor zNdz
rzedsinbiorstwa), jak r-wnieU zapewniaj N
483). Skgad komisji bu tdimwvska, ®94,s. aPd)e by

edstawici el zar zNdu; controll er (jego

_.‘
N

szczeg-lnych budUet - w) ; reprezentanci C

X T T »wW T X u u

® »w O

i fgowoSci. Organem zatwierdzaj NocminsjhiudU:
st zarzNd przedsinbiorstwa (Soba@Eska i i

[S—

W wieluwu podmi ot ach O rozbudowanych st
mo g N byl bardzo skompli kowane. Ni eodzow
komputerowe, kt - re ugéatuwiUsejtldo wwyg kon ywalni
ubi eggego wieku pisano o wykorzystywaniu
pracn zw@gaszcza oOosobom z dziagu finans- - w
wszystkim na strategii, a nie na opracowywaniu kolejnych arkuszysprz&@ any c h
z r-UOnych dziag-w (Hornyak, 1998, S . 256)

nowoczesne rozwiNzania wciNU jeszcze nie

rodzimym rynku zaobser wowal wzrost poda U\
mo g N intedrowane z innymi elementami systemu informatycznego
przedsi Anbiorstwa, kt-rych i mpl ementacja p:¢

czy teU =zbieranie danych w czasie rzecz
powstawania itp. Wodaj@ taiki chatrem,wi Mle awd b
gdyU realnie przyczyniajN sifn one do skr .
el iminowania bgnd-w przy wprowadzaniu dan
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sytuacje, w kt-rych np.gaowistkofit uma zeps§i

koniecznoSi zmi an w stosowanej] technol oc¢
z ar z Ndzcozbe.j np. Lavarda, 2012, S . 18). Jest
na siebie czynnik-w analizowanycyth.l.m r amac
winkszy podmi ot gospodarczy, I m bardzi ej

byl wymagani a stawi ane oprogramowani u k
zarzNdzanie. W szczeg-lnoSci mwBpomadgajsNIi

r eal pracascbjuid Uet owani a operacyjnego.

Warto teU dodal, Ue budUetowanie |jest
Mi chagowski , 2000, S . 236) , co wynika ze
zakgada wudziag wielu pracowni k-w w pracac
budUet owania oddol nego, kt - re scharaktery
pracy, kt-ry musi byl przeznaczony na sto

takUe zgoUona struktura budUetu operacyjne
122Struktura gJ-wnego budUetu przedsi
Przykgadowa struktura budUmaster budgétz eds i i

zostaga zaprezehdt oRazajeazcysumlaueUy podk

jeden uniwersalny wzor zescz,ysktircyh bhrednioes:t

przedsi fAbi orstwo musi wypracowal swoj N wg
m. i n. podzi agowi na oSrodki odpowi edzi al n
funkcjonuije.
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I-" Prognoza ™ Budiet
. sprzedaiy ) [ sprzedaiy

. . Budzet zapasow
Budiet produkeiji Lel zaps
produktéw
Budziet
materiatéw . . . .
o Budzet kosztow Budiet kosztow
bezposrednich: A
. plac posrednich
#kosztow . . ) "
. bezposrednich produkcji
+Zapasow
+platnosci
L 13
=
=
- . (]
Budziet kosztow ©
wytworzenia §
I
sprzedanych O
produktiw :'q-l
&
Budziet kosztow
badai i rezwoju
Budiet kosztow
marketingu
isprzedaiy
Budiet kosztow
ogdlnego
zarzadu
e .. |Bu(lz’et wplywow
Budiet inwestycji . plyw
[ i wydatkdéw
- [}
. . Budzet rachunku @
Budzet hilansu L c
zyskdw i strat @
=
el
~n
a-
=]
o
Budzet przeplywow
grodkow pienieznych

Rysunek18.Pr zykgadowa struktura budUetu gg§-wne
tr-dgo: Horngren | i n. (1997, s. 180), za

Narysunkul8wyr a¥ni e widal podziag na cznSi
gg-wnego. Segment opeprrginyoppetzyamykKan,)
(kt -rej zadaniem jest finansowe podsumowy\
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erwszej) budUet rachunku zysk-w i str
zedstawionym powyUej pr zykg adaij Ncwyimd aib,y

cznSci jest takUe zestawienie wpgyw-w i w
zaliczyl budUet obsguagi zadguUeni a, czy
(SobaEska [ I n. , 20009, S . 289) , jha k r- v
| okowanych w maj Ntek obrotowy, planowane

wa, 2010, S . 78) . Generalnie w cznSci

nansowy, kt -ry bfidzie osiNgnifnty po wyp

czinSccyjppeja(Szcznisny, $liwa, 2010, s. 78)
Na rysunku1l9 przedst awi ona j est I nna, przylk
rzedsi nbiorstwa poszerzona o0 czynni ki, wj
oraz budUetu sprzedaUy oraz poSrednio na
<_{ WMisja, wizja, strategia F
przedsiebiorstwa
Budiet v Otoczenie
m 4—‘ Cele przedsiebiorstwa I¢
kapitaléw 7 przedsiebiorstwa
1—{ Prognoza sprzedazy It

1
lButIiet sprzedaiy !
l i
1
Budiet zakupu , .
iza )-1‘56\«! < Budzet produkcji [« Budzet zapasow !
apaso | I ] produktiw '
materialéw _|_ .
| : I 2.
Budiet kosztow Budiet kosztow Budiet pozostalych Budiet kosztow o
materialow wynagrodzen kosztow posrednich 5
bezposrednich hezposrednich bezposrednich produkcji =
=
| | | | g
. : — =0
Budzet kosztow posrednich z
nieprodukeyjnych N . X

| i . |
ogainego sz e oerio wtworzeto |
i sprzedaiy) sprzedanych I anyeh | .
|JII'0(|I.I£0W .
¢ h 1
Budzet wyniku ze !
sprzedaiy !
1
E S T
Budzet wydatkéw Budiet wplywow £
inwestycyjnych i wydatkow g
T o

=
=
# r ¢ =

Rachunek przeplywow . Rachunek zyskow i strat proj =
P przepiyw Bilans pro forma ‘ ys atproge 1 5
1 1 = |

prienieinych pro forma forma

1

Rysunek1l9. CagoSci owy budUet przedsifnbiorstwa

tr
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BudUet sprzedaUy jest najwaUniejszym z

gd- - wnego. Jest to bujdéegb kraénoBy] gdypd
sporzNdzenia zaleUOy to, czy <cagy budUet

2000, s. 62). Zdanie to oznacza, i U jedny|
W operacyjnym planie dzypgptawobe,] destj p
wgaSci wych zagoUe® dotyczNcych sprzedaUOy
najtrudniejszy do sporzNdzeni a, gdyO0 =zal
uwarunkowa@® (Jaruga i in., 2010,wzs.Ni4 gd).
uwaagn (Sadowska, 1999, S . 128) : wi edzn r
w odniesieniu do cen; zdol noSci produkcy
Wi el koSci zapisane w tym budUecie stanowi
budWeprodukcij i, na podstawie Kkt-rego spor
materiag- w, robocizny etc. MoUna zatem st

szereg wzajemnie ze sobN powi Nzanych bud0U
budUety, mkszMebywii eSci Sl e zwi Nzane z pozos
stanowi N zestawienia dotyczNce np. badaG,
powi Nzania jednakUe istniejN, co wynika
ni ekt-rych pcohz yw jbiu dklbescziteowyp gyw-w i wydat Kk
W wielu przedsifibiorstwach cznSci oper a
sin od siebie. RozbieUnoSci dotyczN tefC
podstawowych budUet - w: wp @rp worrmg rachukwy d at Kk -
przepgdyw:- w ppifemaofd By czhy s kproviormap sz g sattaj e cz f
podobny. Jak zauwaUaj N A.odXZarjugia sit riurk.t u( s

koszt-w =zaleUN przede wszystkim od syst

w przedwed Nbi Od mitanami rachunku koszt - - w
zastosowaniu kt-rych moUliwy jest wpgyw
zmi enne [ ub pegne rachunki koszt - - w: nor |
(Jaruga i in. , 1999, i c. mi6@dly Powyeldsz amwi

wykracza poza ramy niniejszego opracowania, natomiast w rozdziale 2 zostanie
przedstawiona idea rachunku koszt- -w dziag
bardziej zyskuje na znaczeniu.

BudUety koszt - wWsokowpmaltamoevi Nz podst a
budUetu koszt-w przedsinbiorstwa i sN r v
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ponoszone koszty (Wnuk, 2000, S . 273) . Ja
MDudUety koszt-w dla pwszedzéag! hmnpch a&r ok
byl przygotowywane z wyodrfibnieniem:
Tkoszt-w prostych (wg obowi Nzuj Ncego uk?¢
Tkoszt-w zgdgoUonych (wg wyodriabnionych poc
fTkoszt-w stagych,
T koszt -w @miennych

Pomi mpzd&deeg: - Jowy opis sposob-w planowan

j est przedmiotem niniejszej rozprawy, t o
poSrednie, gdyU stanowi N one kategorifn ba
zaobserwowal wzmwoktosiz¢tlmchdonigaiem (Dyduch,
koszt-w poSrednich (zwanych inaczej prel.

formy (Dyduch, 2000, s. 406):

fstagN (sztywnN), kt-ra zakgdada obliczer

Tzmienns\t ycehal) , gdzie za punkt odnies

prawdopodobne wielkoSci produkcji
123Rodzaje budUet - -w i met ody i ch spor .

|l stnieje wiele rodzaj-w budUet-w oraz

A. Surmacz i in. (2010, s. 47dmet ody budUet owani a okr eS| aj
kt - re sN stosowane SwiadbkMétoda zyo vsipmoma Nz
wybrana przed rozpoczihiciem sporzNdzania b
Od m.in. stosowane|] menody amalpe dy , b wyis e m
w instrukcji budUetowej. PoniUej zostaga
z nich. Wyboru dokonano na podstawie polskiej literatury przedmiotu, gdzie

zaprezentowane rodzaje i me t omdeyopavey sat N p uj |
dziaganiach zostanie opisane-jwakr opadadkrad 2l
M. ForemnaPilarska (2004, s. 44 decyzj a pol egaj Nca na wytl
metody sporzNdmasi abyudkempwomiAsem mi fidzy
meb d y najl epi e] dost osowane|] do konkretn

zachowania pewnego stopnia standaryzacji f
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jednostkach zapewniaj Ncego moUliwoSi funk:«
jednego, ssp-muneagualseyt owani a

Czynni kami r-Uni Ncy mi poszczeg-lne bud
szczeg- gowo S , jak r-wnieUO ich dyrektywn
wyr -UOnil wiele rodzaj min (®zubdkdweska; 2004zse79wz gl i
81):

f horyzontczasowybud Uety dgugookresowe i kr -t ko

fszczebel idarddNedzyarrsita ategiczne i operac

fstopie@® szthedUgowoSeiNst kowe i skgadaj
gg- wny;

fuczestnictwo w opfibod®Wg wg nodddblgebud&et - w

 przedmioibudUety operacyjne i finansowe:;

f pl anowane zmianyjiibaudiieary: wtpgedukel ast

MoUna dokonal podziagu budUet -w ze wz:
UmownN granicN jest bardzo czisto jeden r
nie dguUszego ni U 12 miesifncy, natomiast
cztery kwaurdtUaegtyowaWi u operacyjnym char akt

budUet nakgad-w inwestycyjnych, budUety &
i technologii produkcji, kt-re mogN dotyc
2010, S . 470). oM nbywwchUez aamgihs yswarnaet eggNl naj b

uszczeg-gawiane sN one dopiero w budUetac
formugowane sN r-wnieU sposoby realizacj.

Ze wzgl ndu na uczestnicwwos wb smparzNdzr

poziomach hierarchi.i organi zacij.i wyr - UOni a
oraz odg-rne. Ta druga metoda nazywana | e:¢
2010, S . 57) . Ten pierwszy spos-wWeluoznacz
pracowni k-w na r-Unych szczebl ach, W Pprac
pozi omu i to od nich rozpoczyna sin spor
spos- b, Oe budUety sporzNdzane na najn

weryfikowane, jakt wni eU zest awi ane na poziomie wyU
aU do osi Ngnincia najwyUszego poziomu or ¢
gg-wny oraz budUety poszczeg-Ilnych oSrod

bardziej real ne,cew priypatku dribiejtzyopisgpwamnysht mejod\
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(Jaruga i I n. 2010, s. 473). Ni emni ej | ec

mogN miel r-Unego typu zabiegi, kt-rych pr
W celu prawi dgowego & toddslmegoa kadniacznab jest Uet o
decentralizacja zarzNdzania (Surmacz i i n.

BudUet owanie partycypacyjne bygo doSi

uwarunkowa@ sNitaktc.yrjenycamnal i zy wskazuj N,
partycypacyj neagbndsziine tsypm alwepi ej , i m  winf
poszczeg- | ni pracownicy, a kt-rN mogN wy
bardziej bojN sifn ryzyka, im mniej Srodk

(Covaleski i in., 2003, s.15). Ponadto stwierdazgn Ue zast osowani e
w budUetowaniu jest dodatnio skorel owane :
jak r-wnieU z poczuciem wpgdgywu na przedsi
w planowaniu (Burns, Waterhouse, 1975, s. 193). Tymczasesit al on o, 0
w warunkach winkszej standaryzacji produ

stosuje sifi elastyczne budUety z niewielKk

(Brownel I, Mer chant , 1990, za oOman gl Il ,ni :
s wierdzil, Ue w duUych przedsifbiorstwa:t
realizacjn budUet-w, jak r-wnieU wifksza
2003, S . 149) . Jest to zgodne z o0czeki wa
podmi otyu sindl sepodzi ewali, Ue bnHndN rosgy tak
poszczeg:- | nymi j ego segment ami ; przygot
poszczeg-lnych oSrodk-w. Warto takUe zwr-
kultury na systemy kontroli kieo wni c z e | analizowane sN e
decentralizacjn struktury organizacyjnej,
(Chenhall, 2003, s. 153).

W przeciwie@Gstwie do t ej met ody, bud
poszczeg-lne bedUat ywasMNybOUspyebnszczebl ach

p-Fniej narzucane do wykonania podpor zNdk
spos-b ielewssz yah cNi e j [ mni ej szym wysa kigpaodveanh p
trudnoSci =z akceptacj N apgF zzeazp i pryavamwrcink -ww |
BudUetowanie odg-rne stosuje sifi W nowych
zatrudnione nie majN wystarczaj Ncych kwal
i in., 2010, s. 473). A. S/stpsowaheaw pfaktyge 8 b ,
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podej Scia do budUetowania tworzN continuut
a koE&czy budUet owaniVynphknat ytcoypmciypne z f
zapewnieni a zbi eUnoSci zapis-w w budUet
pzedsi nbi or st wdg8 pradstawiond ewady oraz zalety obu
scharakteryzowanych metod.

Tabelal7. Zal ety i wady budUet-w odg-rnych i

Rodzaj
budUe

Zalety Wady

fMogN prowadzi
satysfakcji, deft

TIstniejpperawddkpadko ni skiego mor a

Ue strategiczne ¢

i
- - wykonugBAdwaoha o
Rla?gwa_nych dziat pig0etem
il eV T (0] 6 WzmocCnlagograniczaj N poc
w ramach plan-w i < :
9 Jest wykorzystywana wiedza Z€spogowe] :
TMogN ograniczyl

ki erownictwa nac:z
BudUe dostfipnoSci posie
odg: r gospodarczych
fistni eje mniejsze
udzi agu w budUetc . zarzNdem
niedoSwiadczonycrﬂMo Ki rowadzil
niedoinformowanyc l)ugUele 2 a mech
ni Uszych szczebl i dvs c linui Nc
fNastnipuje skr-cer yscypt! vl Y
budUet owani a TiMogiN e [ misinio wial |
ki erowni k-w ni U

zarzNdzani a

pracowni k-w zam
zar zNdu

fZmniejszaj N czhn
komuni kowani a

wn

fDostarczaj N 'nfor‘ﬂPochgani aj N zna

bardzi ej obeznany M X q i
potrzebami i uwarunkowaniami TMog powodowal,
uczestnictwa w

jednostki organizacyjnej . ) -
ﬂProwadzN qQalwyUsz Elegg\?v\évzlekb\r/vzglzu
i motywacji pracc 9 .
fZapewni aj N Srodki "Wystnpuje zagro
odpowi edzi al no8cij °oPracowaniu b ud
i umiejAtnoSci b u_d zm_ew;gkwallflkowanl

BudUe zatrudnionych kierownicy

oddolne fZwi fikszaj N pozior‘”MOg'\I char ak tluzemy

i zaangaUowani a kﬂ&gggegggy?wadzi
operacyjnego w T e€ i owolnoSci w p o

—

organizacji . h

1 SN 2z a z argdzieprenljstychne SVOdea_dEIyC o
10mo 0l i wia) N danei TUNTSIRL N, w0y ¢
koordynacjn infor

kiedy jest |esz

jednostkami organizacji co do mokegszgeq

TUmoUl i wiajN kier
poziomie zar zNdz

(e} M e
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pl an-w dostosowar
organizacji

fUwzgl fndniaj N spec
dotycNce zasob-w pr

tr-dgo: Rai b or -810),zadarugaii(.12019,6.,4745s . 509

Warto zwr-cil uwagfi na f aktowychjwlvielw pr zy g
krajach tradycyjnie -ppesrzekedgahai j eni midgdtorl
budUet vy, kt - re bygy nastnpnie negocjowane
prowadzi go w efekcie do sporzNdzenia zest
kgopwmtgospodarczych zdecydowano sin w wie
budUet owania odg-rnego (najpierw minister
spegnial, a poszczeg-I| ne buadwme) (Kimmarlsz N by
2006, s. 8890). Podbna sytuacja moUe wystNpil w wi
skut ek kryzysu, gdzi e pewne nadrzndne v
szczeg-gowoSci) mogN byl przekazywane w
W:- WCzas m- wi | o] budUet owdlgnmei oudospsowywaniuy p a c y
poszczeg:-lnych zestawie®& do narzuconych
wspomni anej contiruenSni ej i dei

MoUna takUe wyr-Unii budUety statyczne
poszczeg-lne elementy skgadowe wyznaczone
czynnika |l ub czynni k- - w, determinuj Ncych

wiel koSi ppocdekajly)| umasywamy budUetami s
nazwa tego rodzaju budUet -w to budUety
W przeciwieEtwie do nich budUety el asty:

S . 19) mogN byl sporbtNdBdenew | pkpelnipcz osney
wi el koSci czynnik-w determinuj Ncych. Ozna
dopuszczaj N moUliwoSIi zmian, np. wielkoSc

budUety, by odpowiadady »r zewibdiyda nsgtmalzem
w okresie budUet owy m. Podsumowuj Nc, bud
odniesieniem do jednego pozi omu produkc]
elastyczny jest dostosowany do aktualnych zmian w produkcji (Horngren i in., 1999

s. 527). BudUety =elastyczne (zmienne) sN

ponadto umoUliwiajN analizi zaleUnoSci mi
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produkcji, czy teU sprzedaUy oraz ich zmi

kontrolikes zt -w poSrednich, budUety elastyczne
[ in., 2010, S . 63) . BudUety stage spor z|
[ kr-tkich okres-w (Jaruga i i n. 2010, S
w kt-ryiphuj Wy sgtg- wnie koszty stagdge (lub te
2009, s. 293). BudUety sztywne stosuje si.l
w przypadku braku taki ej stabilnoSci stos
2002, s. 50)

W tym miejscu warto wymienil te rodzaj

warianty ich realizacft.  WSr -d nich znajdujN sifi (Nahot
TbudUety wielostopni owe, kt -re zakgadalij
budUetu, wdz&lié Bruo Sdiopni zdolnoSci ope
wykorzystane przez dany oSrodek;
TbudUety przeliczane z a pomocN wska¥Fni
koszt - - w;
T budUety z r-wnaniami koszt-w, Kkt-re p
poszczegyknych:-woa& koszt - - w.
W budUecie gg-wnym niekt-re z budUet - w

stage, inne natomiast mogN byl elastyczne
oSrodka odpowiedzialnoSci i reakcjany poszc
wi el koSci produkcji (sprzedaUOy) .

Met oda sporzNdzania budUet - -w, dzinki kt
nosi nazwii budUetowania kroczNcego. Al gor )
Tokres budUetowy jest dzielony na n subc
 pod koniec k Udego z n subokres-w nastninpuj e
budUetu pozycji odpowi adaj Ncych mij aj
zwi Nzanych z subokresem n+1;
Mfdostosowuje sifn (w razie koniecznoSci)
zachodzNcy wbrazw jednbsice. z e n
Subokr esami w rocznym budUetowaniu oper

teU kwartagy. CznSi przedsinbiorstw stos

“43u0 w | atach 80. pisaga o tym A. Jarugowa (1986).
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pierwszego z subokres-w (pozostage sN zaj
specyfi ki danej] branQOy, skompli kowani a
funkcjonowania itp. Met oda ta wymaga dul0
wybranych pracowni k-w wszystkich dziag- - w
opracowywani a budUetchw odSrao d kp-ovs z cozdepgo-w i ney
w sporzNdzaniu budUet-w. Wydaje sifn bowi
stosowanie metody odg:-rnej bygoby bardzo t
gospodarczych, ze wzglidu na zWwydajdeu UNi ip
r-wnieU w pegni zintegrowany system info
poprzez np. redukcjn czasu wprowadzani a

z r-Unych baz danych w czasie rzeczywi sty

csito powoduje koniecznoSi wdroUenia nowe
wymagania w zakresie przekazywania infor.
poprzez fakt, i0 kierownicy niUszego szc:

budUet,owaanke &r -svkmria cnai fisdizily cszpaosr z Ndzani em kol
(Myers, 2001, s. 44). Nal eOy pamintal,
narzfidziem, kt-re piosmamgrd owpprrozweaddsziifib inoorve t v
stanowi ono r ozwi Nzntagyjnyah (IpynnpMadtiserm2004, §. 6t)p | e me
NajwaUniejszN korzySci N ze stosowani a
gg-wny oraz budUety poszczeg-lnych centr -\
wymaga®& rynku oraz bi eUNcycriitzmingrmr hze wrsit
interesuj Nce badanie | aboratoryjne, ws k az
cechuj e nasil ona ni epewnoSi , t e jednost k
podej mowagy gorsze decyzje od tychg kt -r
(Haka, Krishnan, 2005, za Ekholm, Wallin, 2011, s. 148). Wyniki innego badania
pokazuj N, iU tradycyjne roc%(nket -byabetpyr zor
stanowi budUetowanie kroczNce) nie muszN
2011, s. 57) . Jednost ki mogN korzystal z -0
operacyj nego, kt - rego stosowanie moUe byl
Na rysunkullOpr zedst awi ono iden rocznego bud

czym rok zostag podzielony na kwartagy.

5SEl astyczne oznacza w tym kontekScie r-Une od trad
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I kwartal
rok | Il kwartal
rok | Il kwartal
rok | IV kwartal

rok | | kwartal
rok I Il kwartal

rok

Budziet chowiazujacy od pierwszeqo dnia | kwartalu
I roku

{ -

1 .

1 . . - - .

i Buidiet ohowiazujacy od pierwszego dnia Il kwartalu
i I roku

L

I

|

i Budiet obhowiazujacy od pierwszego dnia Il kwartalu
i | roku

Rysunek110. Kwartalne budUetowanie kroczNce
tr-dgo: Dritna i in. (1996, s. 22), za Jar

KroczNca wersja budUetowania utrudnia ¢
odpowiedzial noSci zachowania polegaj Nce r
swojej pracy po osi Ngnifnciu znaczNcych wy
danego roku anwympieginmem, ugepyU bardzo szvybk
budUet z nowymi celami do osi Ngnifcia ( My
kroczNce zachnca kierowni k-w do szybkieg
(Myers, 2001, s. 41).

Coraz wi nciegr sgrwz esdtsaisiitbj e budUet owani e Kk
2004, S . 60) . WSr.-d podmiot-w gospodarcz)y
moUna wymi en Uldileve¢c Beneral &l€cbiy czy Electrolux a wraz ze
wzrostem niepewnoSciw rJSAr ysnkwsowanendzisd t
(Johnson, 2011, S . 15) . Dwa ostatnie prze
roczne (dzielone na kwartagy), oparte na
(Lynn, Madison, 2004, s. 60). Globalny kryzysgpodar czy moUe spowod
wi fkszy wzrost zainteresowania omawi anN me

Warto zwr-cil wuwagin na fakt, i0 budUet
dguUszego ni U rok (Johnson, 2011, S . 15
oper acy]j nneigaod ob fizdazsiteos owani e roczne budUet o

Zdaniem Scotta WeDElditle cCGorisalting w dMinnesdcie,o r a
podstawowym problemem przy wdraUaniu tej

kt -ra jest Sci Sle powi Nzganniahczi er cockzr neyShio nreag
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sprzedaUy), czy kwartal nymi cel ami do os
pierwsza faza wdroUenia w przedsinfnbiorst
stosowane wygJgNcznie w odniesieniunodSocipewit
(Johnson, 2011, s. 15), czyli dla wybranyc

Narysunkul.llpokazano przykdjadowe etapy budUe:

Opracowanie budietu sprzedaiy

(5]

Przeksztalcenie budietu sprzedazy w plan produkcji
i harmonogram dostaw {1 tydzien)

3 Przygotowanie budZetow kosztow (1 tydzien)
#+ produkcji
® sprzedazy
+ administracji

[

Konsolidacja budietéow zakladow (wydzialdw) oraz perownanie
danych budzietowych z planem strategicznym firmy (1 tydzien)

£

Przygotowanie budietu gléwnego dla spotki matki (1 tydzien)

Rysunek11l. Et apy budUet owania kwartalnego
tr-dgo: Dr i t n azaiJarugaiin. (19999s9686). s. 219) ,

Poszczeg-lne etapy muszN byl Sci Sle doc
przedsinbiorstwa. Ni e ma uni wer sal nego
w r-Unych jednostkach.

Ze wzglidu na zakres anaNdzzandak obnuydwhen
wyr -Uniamy metodn przyrostowN oraz Aod z
budUet - w, j est met oda przyrostowa (Szycht

tradycyj nN), polega na opracowani uizybudUe't
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danego budUet u z a okres uprzedni or az |
makr oekonomi czne; W bezpoSrednim otoczeni
W metodzie przyrostowej naj i stotniejszym
poszczeg-jlene bypbdbletcowe maj N zmieniajNce

[ zewnntrzne (Surmacz i in., 2010, s. 58)
analizy wszystkich dziaga®& podej mowanych
czym obowi Nzuj e zmmsayjamujwe neyiSi, klle rejynno
bAidN po raz pierwszy. BudUetowanie Aod zel
poszczeg-lne budUety sporzNdzane sN tak,
pierwszy. CechN charakkaelUdystwyedatNek ejse s tt a

oraz uzasadniany przez odpowiednich mened

pisze R. Maturi (2009, s. 70), wydatkn awet j e S| i bygy umieszc
okres poprzednimus z N byl ponowni d i wzma spaodwi inonme .0 blec
m. i n. takie el ementy, j ak: cel ; warianty
20009, S . 70) . Pozwala to na poggnbione p
kNtem efektywnoSci sposobu ostipdsgukiwmaniea z a §c

Il nnowacyjnych rozwi Nza® alternatywnych (
przygotowane metodN Aod zerad mogN zatem

~

mi mo iU zagoUone cele do realizacij. dl a d
od Ngnifncia zostanN wyznaczone inne drogi o

Gg-wnN zaletN budUetowania przyrostowec

przygotowywania budUet-w oraz niska praco

i 0 moUe doprowadzil ddzd agadE el apirizae skegrodSrcyi
S . 276) . WSr-d innych mankament - -w warto w
1981, S . 7) podej mowani e decyzj. ni eopty
na zagoUonych cel ach; b efekiywne aterdwalitkgsztasni a ki ¢
podczas realokacji zasob-w, gdyU nie widz
real okacij. zasob: - w; brak zachnty dla kier

wykonania zadaGE. Co wifncejaj epopiriz erzu tf yarkN ,,

szansa, Ue kierownicy poczujN nadmierne A

S . 7). SgaboSi tradycyjnego budUetowani a,

z okresu ubieggego do zak g adpawszg¢hnieznahd acj i

(Ashton i in., 1995, s. 130). Ponadtaw przypadku np. dzi a
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w nadchodzNcym okresie budUet owym ni e
sporzNdzania budUet-w (SobaGska i I n., 20C¢C
BudUet owanie Aod zerada®k pvwyzswkliejng akppbra

kt-re sN dobrze dopasowane do sytuacij.i r
met ody oznacza, i U wielu specjalist-w na
musi byl zaangaUowanych w pradeadbetddetnowe

Ao d zerao zakgada przede wszystkim optyl

el iminowanie w przyszgych okresach dziaga
stosowania tej metody jest m.in. rdead u k c j a
met odN wolnN od wad, do kt-rych zaliczaj N
zagroUenia (dla np. pracownik-w, czy tedU
anal i z poprzez wgaSci wy system informacy
posiadd®; wzrost zapotrzebowania na czas pra
sporzNdzaniu budUet - w; problemy wynikajN

poczuciem wgasnhego bezpieczeE&stwa Kkierowr
(uzasadniani a) phi woSdgr amowpowami a r-Un
budUetowych przy wustalaniu priorytet-w p
ni Uszych szczebli nie widzN korzySci dl a
Rozwi Nzaniem moUe byl st osaowkikalatgSzyshiad Uet o w
20004, s. 473; Czubakowska, 2004, s. 87).

|l stnieje badani e, kt-rego wyni ki ws kazi
przedsinbiorstw wg- kienniczych na skut el
(wiel koS1 , struktur a, technol ogi a) , zmi
z tradycyj negoa dlLavardao020k| s. 1X,028). Tego rtypu analizy,
zwi Nzane z teori N uwarunkowa®@ sytuacyjny
bowiem transformacj.i zachodzNcych W proc
czynni k- w, kt-re na ni ego mavdnuilepgeych N, m
[ szybszych decyzji zarzNdczych w przyszgoc

Ciekawostkn stanowi fakt, i U w stanie
stanowi sko gubernaNopi ad poédmes pdwi dpN gwoja
sposobu na opractoawyowaemge ibupbletute walUny

wyborczej (Keef e, 2012, S . 12) . Swiadczy

MoUna przYeuwzPehbéce jest tak r-wnieUO w drugiej d
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ale r-wnieU o kontrowersjach, kt-re ta me
Hampshire, John H. Lynleh,b uddobezte dsjt adnoo wayn i poc
na podstawi e budUet -w zgJoszonych przez

sporzNdzal je metodN partycypacyjnN, ale

(w ten spos- b maj N byl pr z e a nuzdsadmonev a n e
wszystkie koszty), co ma zapewnil jak naj
(Lynch, 2006, S . 22) . MoUna zatem wysnul

z wykorzystaniem metody Aod zerao | est S
wykorzysy wani a Srodk-w. Wydaje sin takUe ocz
pracochgonnoSi spos-b Aod zerao moUe byl
partycypacyjnej.

W tabelil8pr zedst awi ono por-wnanie obu omawi

Tabelal8. Por -wnanie tradycyjnego budUet owani

Tradycyjne budUe BudUet owani e Ao«

1 Zaczyna sifn od an e Zaczyna sin od mi
zestawi e@® finansc zerowych) kwot finansowania

poszczeg-l nych dz

1T Koncentruje sin n 9 Koncentruje sin n
finansowych

- Nie zakgada syste T Analizuje alternatywne metody

poszukiwanialternatyw wobec os Ngania podobnyc
reali zowanych dzi
1  Tworzy pojedyncze poziomy 1  Tworzy alternatywne poziomy
finansowania posz finansowania posz
tr-dgo: Rai born i in. (1996, s. 527).

Il stnieje takUe met oda procentu od spr

W sytuacji stabilnera5pUeridaUyN kRastBpujwN
2010, s. 60):

T kaUde mu skgadni kowi aktyw-w oraz pasy

zmi ennoSci w zaleUnoSci od rozmiar-w s

skgadni k-w mogN byl niezaleUne od rozmi

f zakdja sifn, Ue powyUsza zaleUnoSi ma ch:

proporcja zmian);
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T ki erownictwo przedsinbiorstwa przyj muj
pasywa (ich struktur a, jak r-wnieO poz
transfernandsn p n e pokfarneals y (

Ze wzglfidu na czas sporzNdzania budUet
(tworzone przed rozpocznciem okresu bud
(tworzone po zako&zeniu danego okresu).
uwaagn spodziewaneg | readoljra®oist kiper &da - r e b
w nadchodzNcym okresie i to na ich podsta
budUetu przeliczonego poszczeg-lne zestaw

rzeczywi Sci e wykorzystanyceast aRoe EGwn@na 2w’

dotyczNcych koszt-w), wumoUliwia oceni sku
(Jarugaiin., 2010, s. 472).
Warto r-wnieU wspomniel o budUetowej me

Wariant statyczny (stosowany do planowania gedie: w) zakgada ujnci
budUecie wszystkich pozycij. bez podziagu
pozycji (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 166). Tymczasem w wariancie dynamicznym
odwzorowywane sN =zaleUnoSci o0 charakter z
zdarzeniami gospodarczymi (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 169).

Jak twierdzi |. SebaGEshha(meaedUerskd 9)
tak dobra jak dobre bhAdzie budbet cEwa rNioewa ki
podkreSlI a, Ue bud @e0tOOwans € 4 Ext Ai mpl ement a
pl anowani a, i nstrumentem weryfikacj.i st o]
sposobem uwzglfindniania nowych okolicznoSc
pl aaOwa przytoczone zdmaobfai modmiae W sda zlki
operacyjnego.

Dotychczas opracowan@si el e met od sporzNdzania budC

to Jest el astyczne i moUe byl skuteczni e
przedsi nbiorstw. I nst rachamkryzowany w litgraduszé b ar
przedmiotuyl co j est konsekwencj N kil kudzi esi

[ empirycznych powadzonych w doniesieniu
operacyjnego. Niezal eUnie jednak od zal et
tak Ue wiele jego mankament - w. Krytyka bud
koncepcjiBeyond Budgeting kt - ra zak@gada rezygnacjn z
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[ proponuje zastNpienie ich m.in. zastoso\

Po wy Us zastanie dzeraej przedstawiona w rozdziale 2.

13Krytyka budUetowania operacyjnego

Steve Pl ayer, jedna z kKl uczowBeyhd post .
Budgeting( kt - ra zostanie szczeg-gowo przedst a
budUet owanie to (zdr @8gahamilatDuR zlasuad 420 z
powi edzpraggh!| eimd zZA budUetami stanowi Mo [ udzi
(Hall, 2010). Analgi cznych stwierdze® moUna dopatr :z
praktyk-w zarzNdzani a. Jak s Chwsler (Pdcei ¢ Bo
Waterhouse Financial and Cost Management Team, 1997, s. 84, za Hope, Fraser, 2003a,

s. xbwidQOetA jeastrzbhdrzdeimej epr,eslain Waill ainndreaw
s u k ¢ eSgenska Handelsbankémp o d k r e 3 vadjJe tlbewani e jest ni

zgemidope, Fraser, 2003 a, S . X Vi iQenperalJ ack \
Electrioc dodé&dd dUBxzmdreNstkor por a (Lgep, 1®9p, s.X3near y ki 0
Hope, Fraser, 2003a, s. xvii). M. Jensen (

w Harvard Business Review beiddet owani e korporacyjne t
wi ed.z N

PowyUsze st wiyebryd zesk az ynwoagl na t o, i U st
instrumentu niesie ze sobN ogromne ryzyko
Ue budUetowanie operaawnij ndrmetykiegU bdd ok pEza d
90. ubi e g®racta, 2008, s.k409V ost atnim czasie nas.|

pol emi ki wok-g§ budUetowani a i jego przyda
zostanie p-Fniej pokazane, pewne wyni Ki |
argument ami krytyk-w teguootirmesetbrniemesn\t uk.o | iy

empiryczne prowadzone w tym zakresie.
Za 9gg-wnych przeciwnik-w budUetowani a

J. Hopa oraz R. Fraser a, kt -rzy sN tw-rcat

YInny, ciekawy cytat pochodzi 2z |[Beydnd Buglgetinggdzie sp ot k a (
okreSl ono b udzUweytcozvag n o Bkt - gr kyp 2a0RybE4).
BSgowo to moUna r - wni eé&fiksbwafd . pr zet gumaczone jako A
912 pracownik-w zatrudnionych w roku 18-710200 w mo me
(Lindsay, Libby, 2007, s. 62626).
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z zakresu koncepcjiBeyond Bdgeting Wedgug ni ch pracdsUe t o wa
zarzNdzani,a kay-nriekgaani ®f ekt em sN roczne pl a
cele do osi Ngninfncia; dzbwgamiea|] i kowak maj
zasoby sguUNce wykonywparndaduy) z agjoadkony e wn ipe
osi Ngnintych rezultat-w (Hope, Fraser, 20
gjgosy stwierdzaj Nce, iU model rachunkowoSc
i ndustrialnej, nie jestotwgaboiewy ewt egacte:
mian w przedsinbiorstwach w tym zakresie
rodze tych przeksztagce®& (Hope, Fraser

z
d
pracowni k- w badanych przedsinmadnkamsanmmt - W S
budUet owani a (Hope, Frase, 1999a, ces. 18
niezadowol enie menedUer -w ds. finans.-w z
w przedsinbiorstwach, w kt-rych sN zatrud
pod kone c | at 90. , pokazuj Nc €O wye abl ok os w8
dezaprobatn (Banham, 1999, za Hope, Fraser
Warto w tym miejscu wspomni el O przeds:s
stosowania budUetowani a. WSwaldGomrBarmds wy mi ¢
Bank ¢ zBnrort(Hofk, Fraser, 2003c, s. 109).
|l stotne mi ej sce w krytyce budUet owani
czasochgonnoSci N. BudUet owanie zaj muje Si
, 2003 a, S .
b a diatgko 10,3 tygodnia, przy czym od 2 do 3 tygodni to czas, jaki potrzebowali

(Hackett Benchmarking Solutions, 2002, za pl e , Fraser

ki erownicy na sporzNdzenie Awdasnej o czin$S
MoUna zatem zaobser wovaali- wdu (DN nraczai & n o Sie
W przyszgoSci zidentyfi kowal t e czynni ki

wpgyw na czas trwania planowania operacy]

Il nne wyni ki podobnych bada® wgkdawmaa N, C
menedUerowie odpowiedzi al ni za sprawy fin

czasu pracy na budUet owani e (Littl ewood,
Z przeprowadzonego w 1998 roku badania w
dzi agialmoSwi ncano 25 tysifncy dni pracy ne
(Hackett Benchmarking Solutions, 2002, za Hope, Fraser, 2003a, s. 6).
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Ni emni e] i stotne sN koszty tego proces
wi fksze, im dguUej erdwanibe d0e tporwoapnoirec.j o 4
budUet owania wzglfidem czasu |jego trwania
bada . W przedsifibi GORDtovilei cmonor yzlaec yij oy 2
sporzNdzania budUetu przekracrzaj N milion ¢

Jak wczeSniej zauwaUono, strategia dzi e
i stotne Znaczeni e dl a j ego funkcjonowani
kontekScie bardzo waUny wydaje sin rezi
przedsi nbi or sntive pMyann yk adjzyi a2d aplE zyj nt ej stra
Norton, 2001c, s. 274, za Hope, Fraser, 2003a, s. 25). R. Kaplan oraz D. Norton (2001,
S . 274, za Hope, Fraser, 2003 a, S . 23) Z W
zwi Nzane zezgpadkegiBN%wzespod-w zarzNdzaj
poSwincano mniej ni0U godzinia. AU w 70% pr :
przyjnta strategia dziagania nie byga naj
Hope, Fraser,o 003wt pd.i wie. z3Mwi ska niepo

|l stotne j est t eU badani e, kt -re odby
przeprowadzone na osobach =zajmujNcych st a
i wskazago, Ue aU 89% badanych niewe uzysk
przychodowym (Hope, 2008, S . 2) . Mo Ue t
niezadowol eni e z samego systemu budUetowar

JuU od wielu |l at otoczenie przedsinbior
sprawNN ci Ngl e ewol uuj Ncegtnpejchawdlmgipr, o
gl obali zacyjnych. Ni ekt-rych zjawisk nie
w |Islandii, [ wprowadzil wczeSniej odpowi
W razie wystNpienia takich zmianistomy tr akec
wpgyw na funkcjonowani e danej jednost ki
zdecydowal sifn na korekty zapis-w budUet
znacznym nakgadem pracy oraz koszt ami ( Hc
niezwykle istotego znaczenia nabiera stosowanie odpowiedniego oprogramowania
komput er owe g o, na sprawme edokgnpnvanieokiorékt Pewne badania
wskazagyi Nghe rwoku fiskalnego zmiany w bud

20pis programu do budUetowanigaom dmazrmleanaommdmiaa,z nvay
Angus, 2005.
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przedsinbiorstw (PRe  NeWwsaser, 2003a, za. HD
przypuszczalnie aU 80% podmiot-w nie rea

otoczeniu.

Za intew eksaurjtNeckySci e rozwalUa@® nad wadami
nal elUy uznal wy MeKinseyzéaddn. ¥xgwiekumna tenzadpeef@encii
(powod-w) menedUer-w, w zakresie wyboru n

wskazywavwpd nodi Aio aoufteornoowmmiN przez dany p¢
nal ely zauwaUyi, Ue budUetowanie istotne
(Hope, Fraser, 19994, s. 17).

Jednym z waUnych czynnik-w, kt-re mogN\
przedsi Nbiorsteazikpgt &rpjzé¢edgowszystkim K

kontynent ami mogN przejawial sifn np. w od
W Wielkiej Brytanii, czy teU w Holandi.i
mogN gNcznie (w persjpekioywizg maig u gvo trearnmai cnh
kwoty, kt-ra jest ich pgacN zasadniczN, a
za Hope, Fraser, 2003b, S . 104) . System

postrzegany przez pracowniek - w,i eltk-orSxy .ot r z
Poni Uej zostagy pr zeds hegovinstumentu.gWieluwne w
aut ozrajwnuj Ncych sin tematykN budUetowani a
oraz zalety tego narzndzia rachunkowoSci
(Hope,Fraser, 2003a, s. xviii):
fbudUet owanie zajmuje zbyt wiele czasu;
T koszty ponoszone na przeprowadzanie tec
fTinstrument ten nie sprawdza sin w warur
TfbudUety to obecnie stage lwmengrawadkity do
czasem do dziaga® o charakterze niepoUl
BudUet owani e jest ponadto uci NOI i we, ni e
menedUer -w r-Unych szczebli, jak r-wnie0U
czasiennaesbfNpsBgczalny rozrost?(sldpe Braserani a /

20034, s. 4).

2ZM-wi sifi nawet o zjawisku AzarzNdzania wynikami
ksztagtowani u przychod- - w dl a przedsifibiorstwa, |
przyznawane bygdgy jak naj winksze prteedminiekoraydtngcht ego p
sytuacji dla podmiotu gospodarczego, np. wtedy, gd
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l nne, potencjalne wady i probl Hope, ze st
Fraser, 1997, s. 22; Hope, Fraser, 1999b, 823MHope, Fraser, 1999c, s.-28; Hope,
Fraser, 1999¢ Hope, Fraser, 2001b, s.;22 Caput a, 200i0el Sl.ak3,9420C¢C
s. 31; McVay, Cooke, 2006, s. 101, za Uyar, 2009, s. 117; Libby, Lindsay, 2007, s. 47,
49; Hall, 2007, s. 22; Szychta, 2008, s. 422; Jaruga i in., 2010, s. 511):

TtrudmoNczianze z prawi dgowym mierzeniem d

ftrudnoSci =zwi Nzane z odnajdowaniem pot
funkcjonowania podmiotu (trwa to zbyt
fzapisy w poszczeg-lnych budUetach stajl
Twsp-gpraca mi fdapy oesdbasi Kkamhizi agami ) ma
Tfoparcie zapis-w budUetowych na miarach
ustalana jest na drodze negocjacj.i (co
dokonywane sN w mySI tych goinigjgze-i nt er €
osgabiona motywacja pracowni k- w)

T przeprowadzaj Nc tr adagtcryydrnyo pjreoste so dopuadwi
pytania zwi Nzane m.in. z: kreowani em \
opjgacal noSci N r-Unych gr um-vkddiiesieniu- w; k

do zmian w zakresie jego wartoSci;
fbrak dopasowania do zarzNdzania przeds:s
atrybut nowoczesnoSci (pokonywani e K
intelektualneg®?) o innych ni U kI asycjmehymph st ru
sieciowycht®, macierzowyckf);

kolejny okres budUe o awiwaPvxtmpzBleeljy nmeln epdoGerrzae by p
dla kt-rego praeum edysfumkmj pr bukkdaed owani a o po
t worzeni e w wybranych pozycjach budUet owych sp
umi ej scowionych wyUej w hierarchii (Caputa, 2000,
2)Jak pokazano pod kodi 86%utwaeggdgégb sy okRoeakeld , pazed:
stanowi § kapitag i Miresbfieik34% eMaminkowske, 2000, 3. Bl z2adSkyahta,
N a

2008, s. 420) . al ey domni emywal, Ue przynaj mniej
t a k Weigiepdekadzie XXI wieku.

BAStruktura sieciowa pojawiga sin jako struktura |
przedsinbiorstw podej muj Ncych wsp:-I|l ne przedsi Awz
strategicznych (Szychta, 2008, s. 419

2 AStruktura maci er zowa, niekiedy okreSl ana j ako
pracownicy majN po dw-ch szef . w, tzn. pracuj N w d
charakter funkcjonalny lub zakggddwi, (gNcyNONupbad
zakgad-w lub dziag-w funkcjonalnych w zesp-§ zada
programu 6 ubSzesero iu-3a6n., 2001, s. 325
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1 utrudnione przeprowadzanie zmian o charakterze organizacyjnym (np.
wzmacnianie pozycji oraz delegowanie uf
T promowane | est podej Scie przyrostowe ¢
wplanach szczeg-gowych okreSlany jest m ¢
kategori. pozytywnych dl a danego p oOC
maksymalny moUliwy spadek (Apodgogaodo)
fTzarzNdzaj Ncy przedsi fnbijoir,stkae-nt eninmo brta z
wiarygode&stpgdptl &dcja BitabNwyclztise od -p
do dokonywania zapis-w budUetowych;
futrudnione nawi Nzywanie efektywnej WS p
organizaciji;

f menedUerowi e nadsni®rma ewkpeagreinamiug Nzapi

(o charakterze finansowym), Cco prowadz
strategi. pokonywania konkurencj (kt -
poprawiana) mogN byl niewystawezajNcé&;
g-rfin nad cel ami strategicznymi

Tfbrak jest powi Nzania budUet- -w z przyjnt
T wywogywani e poczuci a niedowartoSci ov
(podwgadnych);

T pracowni cy cznsto wydaij N pedgne kwoty
przypisaego i m budUetu, gdyU boj N sin, Ue
okresi e spowoduj e redukcjn anal ogi czn
finansowych;

TfbudUety nie sN czisto zmi eni ane w t
pl anowaniem, stanypwidgefekt - sytydvhewa s
T zmi any, kt -re zachodzN na konkurencyjny
znajduj N odzwierciedlenia w budUetach;
fw warunkach nasilonych zmian w otoczen
nie jest wgaSci wy;

f ograniczenie | astycznoSci przedsi nbiorstwa;

“CiekawN sytuacjn opisag J. rPyé&fhedr pf2@ed3; nisi or6so
sytuacji mal ej Ncych przychod-w ze sprzedalUy zaczhn
budUet owych, co doprowadzi o do swego rodzaju spir
problem-w podmiotu.
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p o

Kt -

t o

p o

ftworzenie barier mindzy r-Unymi cznSci
ni edostrzegani a przez poszczeg:-lnych
przedsifAbiorstwa jako cagdgoSci przy spor

1 koncentraga przede wszystkim na sprawach wew

fTutrudniony dostnp do aktual nych i nfor
dzi agaG

TjeSli dane dziaganie nie jest zapisane
byl uUOywany ] ako specyficzna Wy m- w
nneprzeprowadzania pewnych czynnoSci (n

TprzewaUnie nie podamierugjeNdgiusyioftdercmizy a w
perspektywie finansowepr z edsi Abi or st wa ,wymagayight e U b
klient -w, ale podporl nNdrk @vawji es osm v jbes dalc
1 ograniczang est i nicjatywa pracowni k- w.

Wady budUetowania op-b(1984% j kegnpewstlgogwiC
dsumowanie problem-w z tym narzndziem, t
M Anadmi erne poleganie na ekstrapol owani t
fdokonywanie przez zarzNd okreSlonych ¢
iteracje budUetowe wskazujN na Anieakce
fbudUety dotyczN pojedynczych obszar - w
niezaleUne od innych (tolmicze);, sil osy, gdyt
TfbudUety kr-tkowzrocznie kgadN zbyt duU\
np. rok:; osi Nganie zagoUonych rocznych
kluczowe zadanie do zrealizowania;

TbudUet j est zaabsorbowanyEk f ikrmamseowyyns t
w okresie budUet owy m;

Tprzed upgywem okresu budUetowego, bud0U
osi Ngninfo.

|l nny problem moUe pojawil si i w sytuac,]
re bAndN uznane za zeskemokaUNawmbOwomas
wtedy oznaczal dl a Budgetgre, p2Q@9Breskordg.

mi mo faktu, Ue np. t e gorsze rezul tat

26 Za Hangren i in. (1999, s. 510).
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~

uzyskiwanej przez innych pracowgolewi ma ©

analiza odchyl e® wykonywana jest co miesi
sin, Ue poprawa wynik-w moUe spowodowal
przedefiniowanie cel -w do osi Ngnifcia (Ho

czyrienia zprzypadkamil i ku przed osi Nganiem zbyt dobr
w konsekwencji stosowania w jednostce gos
t o przypadki skrajne, kt -re wyni kaj N cz
budUet owasi Abivopstrwide.

Zdarza sin r-wnieOUO tak, Ue budUety anal
nie ma w-wczas mowy o0s Nadig owwioend 2 i ad sn-eb, z ak |

poszczeg:-|l nych plan-w (Bunce, 2003, S . 3
czynnodStiini sat racyj ne, kt  -rych przykgad s
przekraczania nieistotnych pozycji budUet c

AnalizujNc mankamentnyl «@dyYdegar n@mizadid z iv
spowodowane sN konstrukcjN instrumentu 0
upatrywal w jegoFsepnabwani 2002pb. Wapto te
i @ie naleUy odrzucal danego instrumentu
w odpowi edmhn e zsaptotsi-,b 2(00 4, S . 132) . Trzeba
wprzypadku budUet owani a operacyjnego, j eg
budUet owych, czy teU koncentracji wygNczni

Nal eUOy r-wnieU pamifntal, Ue budUetowani
pozytywnyc h eaedralipatjd vazakresie pod2jmowania decyzji nie zawsze
prowadzi do osi Ngania |lepszych wynik-w, [
bowi em ograniczane przez nast-ipuj Ncechyyms
kt -re partycypugécwzijpiodeywmboevdmiiaj sze sukc

we wWsp-Qguczestniczeniu w podej mowaniu dec)

uwarunkowani a poszczeg-lnych sytuacij.i (n
podwgdadni oraz przedgoUeniczywyomtSaizal hdS)
niekt-re z czynnik-w warunkuj Ncych, kt - -re

met odN partycypacyj nN.

70



Ni eodgNcznym el ement e m?. b\ #987eroka wrawid a s N
wWszyscy respondenci badamirz,edkt Abymr otby n
przyznali sin do tego, iU sN uwikgani w

kt -rych popularne bygy m.in. (Sim@ns, 1909¢

fcznste odraczanie ponoszenia; koszt - - w, Kk
fotrzymywanie zezwol e® na wydatki, ale g
fw celu wuniknifcia sytuacji, polegaj Nce
Srodki pienifiUne bygy przesuwane mifndz)
W Iliteraturze przedmiotwawagpgpawioamtshnhkt @.
(ang. fixed performance contract. Naj proSci e] m- wi Nc | est
mi ndzy np. menedUerami reprezentuj Ncymi s
organi zacyjnej, zawierajNca zoOewoWwWNyahmj ep

warunkiem dostarczeni a zapisanych w pl an
zawi erany mi ndzy np. i nwestor ami a kadr I
kaskadowy zawierane sN kolejne kontrakty \
szczehil (Hope, Fraser, 2003a, S . 10) . Czas
zazwyczaj jeden rok, a wSr.-d warunk-w takiej umowy
2003a, s. 141):

Tcele do osi Ngnifncia w wyznaczonym czas.i

fzachintgdynagal eUni one od wyni k- w;

fzatwierdzony budUet ;

fTzestawienie zasob-w do wykorzystania pr

fzobowi Nzanie do dziadga® na rzecz innyct

1 plan raportowania.

BudUet owanie przeksztakongoaki iwwdalkowna@Eay

ubi eggego wieku, wczeSniej stosowane bygo
jak r-wnieU koszt ami (Hope, Fraser, 2003 a,

W przedsinbiorstwach, w Kkt -rych stoso
z zapisanymi w nich grmi a mi finansowymi |, strach zwi N
bonus - w, czy teU nawet pracy, jest narznd:
27Weci NU interesuj Nce (mimo upgdgywu wielu lat) wynik
(1988).

2)Jest to okres r-wny horyzontowi czasowemu budUetu
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zagoUonych, agresywnych cel -w (Hope, Fr e

przypadkach moUn aa rmahwdpizez strach,z wkt A e pol ec
wykorzystywaniu l nku pracowni k-w przed t
niezrealizowania zagoUe@® planistycznych (

nal eUOy, Ue jest to zrjdaawiiis kpr daka dankséege. tbrau d n
Wiedzfih o tym sposobi e boaenmzphede awszystiim gaz er p a
podstawie nieformalnych kontakt: -w z pracoyv
Jednym z podst awowych problem-w z bud
zwol enni k- vBeydnd Budgepngjg¢sti rezewowanie pewnych informaciji
tylko dla wybranych os:-b. Na to zjawisko
uwagn G. H. Hof stede (1968, S . 27) . Tr uc
i nformacyjny przedsinbiorstwa prmaynegot war t
przedsinbiorstwa oznacza, Ue w danym podm
kt -re znajdujN sifi w jego posiadaniu jest
mogN swobodnie z nich korzystal w razie pc¢

Ni ekt -rzy praknyitcy pwiezWNycsnUenia czi.

budUet owania poprzez stosowanie go W Wwer.
budUet owanie kroczNce zapewnia aktualizow
sin bardziej trafnymi danlyei NUepnoiveo dm¢ e dj
obowi Nz k ami planistycznymi, czego konsekw
koszt-w (Hope, Fraser, 2003 a, S . 9) . I st c
mankament -w wynikaj Ncych z wdroUeduina tego
r-Une czynni ki warunkuj Nce, kt-re majN wj
bridN dawal odmienne wyniki w r-0Unych podmi

W tabelil9 pr zedstawi ono w spos-b syntetyczn

operacyjnego.
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Tabelal9. Ograniczenia tradycyjnego budUet owa

Cel Realizacja w praktyce Problem

Ekstrapolacla danych Brak powi NzaG
historycznych

Dowol ne cinc Cincia w niewga
BudUet wuzal eUni

Ukierunkowanie
strategiczne

Organizacja funkcjonalna

negocjacyjnych
Proces roczny Ni ewgaSci we cC\
Al okacja z Ni ewi doczne ef

Koncentracja na kosztach poS&rednich

Zani Uani e .
inwestycyjnych Ukryta nadwyU

Ci KN do§kenalenie Stopniowe doskonalenie Rozw-j] wewnn
8 Koszty zmie Brak redukcji
Z regugy o Brak zgodno

Zni eksztagcar
operacyjnych

Wz macni ani e . .
Miary finansowe

Raporty z wykonania po
realizaciji
Biurokratycz

duUo czas

tr-dgo: Newing (-Qi9e9%}l, als.( 2M®00Qa,zas .Galld) .

Brak zapobiegania odchyleniom

WartoSi dt -
Utracone moU

Warto postawil sobie pytanie o fenomen
pomimo wielu jego wad, nadal jest powszechnie stosowane do sterowania
przedsinbiorstwem, byl moUe jednak nie j
Freeman, 1989, za Libby, Lindsay, 2010, S
przedsi Abi or stlwe ts-pw rjzeNsdtz amb lei ¢pautdor yj ne ( Pa
jest to zatem narzndzie, Kkt-rego stosowani

Ni ezwykl e ci ekawe wyni ki bada E, przep
wyUszego szczebla, reprezentuj NcycthUekanad
przedsinbiorstwa, opubli kowano w 2010 rol
poni Uej (Libby,61indsay, 2010, s. 60

Tal0 94% respondent - w, reprezentuj Ncych

budUety do sterowania oSwi adcprrydyws z §loeS

zaprzestania wykorzystywania analizowanego instrumentu do tego celu;

fTw nastnpnych dw-ch | atach 46% responde

podmi ot vy, w kt-rych stosowano budUety

jaki eS zmi abnuyd (Heot oswyasntieamu
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f medi ana odpowiedzi dotyczNcych dgJugos$s
O rocznym horyzoncie czasowym w kanady
6 tygodni (w ameryka@&®skich 10 tygodni) .
Mi mo powyUszych wyni k- w war tjioBeyoreld n a k
Budgeting stanowi ona bowiem sp-jnN przeci w
operacyjnego. Do | ej powstania doprowadzi
Beyond Budgeting ak gada rezygnacjn z t worzenia r
zast Npienie ich m.in. zastosowaniem zinte

idea zostanie szerzej przedstawiona w rozdzial@i2jszejrozprawy.
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Rozdzi ag 2 . Beyknd nBudgetingjjao alternatywa dla

budUet owania operacyjnego
21ZagoUeni a i zBeywrml®ylgekngncepcj i

Wsp-gczeSnie wymagania stawiane budUet o
reali zacj.i kt - rych narzndzie to pyanmo kons
Johnson, kt-ry jest profesorem i specj al i
UOefprzedsifibiorstwa, kt -re sterujN ich pr.
i nf ormacji ksingowych nie pr z&@Hopaykrgséd, w wa
2001¢ S . 10) . Potrzebny jest zatem zupeghn
usprawnienie powszechnie stosowanego bud:/
przedsi Abiorstwach na cagym Swiecie moUn
ewentubh noSci. Jeden z menedUer-w odpowiedzi a

sporzNdzania budUet-w w przedsinfnbiorstwi

Astalinowskiego stylu zarzoNdzania finansar

Beyond Budgeting Round Tab(BBRT?®) to or o0j ekt badawczy, ki
rozpoczncia | est rok 1998 (Hope, Fraser,
organizacji CAMI*® ( Ho p e, Fraser, 1999a, s. 16) w

ggos-w niezadowol enia z efekt -wesbwaowan
w ujnciu tradycyjnym (Hope, Fraser, 2001
przystNpi gy 33 przedsinbiorstwa (kontyne
Europa), a celem te] organi zacj.i byga an.
przeppwadzonych bada® swoim czgonkom) funkc
odeszgy od stosowania budUetowania W swoj ¢
Genezy dla powstania BBRT naleUy upatrywal

(r-wni eUvyEZAM-In)i cgoadtj it o p AdegneekBudgetipgd knh a z wN§ o

gg-wnym wnioskiem bygo to, iU samo uspr e
29I?ierwsze dwi e litery tego'|'$lpr0-(jteu:zmnrﬁécz(d%juﬁ:hciqdéﬁ,i
WSr -d podmiot-w gospodarczych, kt - re od poczNtku
wy mi eni | Arth AnglersenBarclaysBank DeuscheBank DHL, UBS(Hope, Fraser, 2001a,

s. 27).

°Rozwin i nta -ltoaConsatiunCdt Mdvanced Management Internatippest to (CAMI,
201 3mi:ndhkynarodowe konsorcjum przedsinbiorstw prod.u

konsuw,taotgan-w naukowych i zawodowych, kt-rzy z
konkuruj Nc ze sobN na tym pol u, by rozwi Nzywal pr
krytyczne zagadnienia biznesowe, kt -re sN wsp-I|ne
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gospodarczych nie |Jest wystarczaj Nce, ni e
przedsi nbiorstw,j poborzebynez seN ddziradFarei a (
S . 26) . Wykluczono zatem drugN opcji, kt
paragrafie. Autorzy omawiane|j koncepcj i [
naprawiania systemu budUbudWanioavanira wiioel !
Uznaj N jN za czasochgonny, jak r-wnieOUO b
organi zacyjnej ( Hope, Fraser, 2003 a, S . 7
jednorazowego zastosowania tefrasane200dajy w
s. 10).

Jak twierdzN J. Hope oraz R. Beyomser (1
Budgeting n Akt nie moUe zmierzyio,sziknme ikgt atene

zapisane przez nich r ok jwecled Slhd g webdr zmd g N

mySlel i dziagal jak wgaSciciele, biAidN ba
postawionych cel-w, byl odpowiedzid@&l nymi
Weddug nich, istotne jest takUe, d&djpk w zak
r-wnieU zmian, kt-re majN doprowadzil do
samodzi el ni (Hope, Fraser, 1998, s. 23) .

opracowanie takich jego zagoUeG, kt -re u
uzyskiv a | dostnp do odpowi edni ch i nf ormacj i
podej mowania szybkich decyzji, uwzgl ndni a
(Hope i in., 2006, S . 1) . Mo d el tradycy]j
zagoUeniach ta@aornat XmiMcsGlr eyowa koncepcj a
Y (Bunce, 2007, s.6) . Zmi any muszN obj NI takUe str
zdecyduj N sifi na implementacji nowej konce

nie jest wgaScmiweaj sw es yztausaochju ,0 gcdhyar akt er z e
kapitag.,Zajndiirskayi tag intelektual nHow ( Hope,
t 0,2000,s.¥%

Kolejnym polem do zmian jest system motywacyjny. W 2002 roku opublikowano
wyni ki badafE &0 rgmobalbnych przedsi nbi or
wW 60% przypadk-w istniagdgo pogNczenie min
incentive} a okreSlonymi wczeSni ejNearlsHa.gy mi c

2002, za Hope, Fraser, 2003a, s. 15), Tozdani em tw-rc-w noweg
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zjawi skiem niepoUNdanym, kt-re koniecznie
przedsinbiorstw.
W poprzednim rozdziale wspomniano 0 zZne

jednostki gospodarczej dla jej funkcjonowanlaa k z auwaUono pod koni

w. , wr az ze wzrostem t ej ni eprzewi dywa
funkcjonowania danego podmiotu (realizacj
strony otoczeni a (Hayes, 197 %, piererszych2 3 ) .

dekadach XXI w. charakteryzuje sin ogromnl

jest kryzys gospodarczy z poczNtku bieUNc
Fr-deg dl a poszuki wa®E nowych met od zar z
dost osowywanie sin podmiot-w do trudnych
R. H. Chenhal l (2003, S . 137), badacze r:
stosowaniem informacji (dostarczanych w odpowiednim momencie) o szerokim
spektrum tematycznym; niedk onywani em oceny osi Ngni Al
ksi ng¥wyacdgr ani czeniem budowania system-w f
finansowych ihcentive.

W dalszej cznSci podrozdziagu zostanN
koncepcji Beyond Budgeting kt-re w gg- wnej mi er ze S
przedstawionych powyUej zagadni e .

JeUel i podej mowany jest projekt opracow
opartego na budUetowani u) podej Scia do z:
wczeSnikejeSaenbe roli, jakN spegniago to
R. Fraser (1999b, spoi3wo, bjuNdclzeNcoewamd ey t Dy
poczNwszy od strategi.i oraz planowani a poj
pomi ar u wzxnagrakizama .o r a

Czym zatem jest koncepcpeyond Budgeting z ang. Apoza budUe
Jak trafnie opisuj N Autorzy lkoncepgjieBeyond Budgeting 2 0 1 0
opowi adaj N sin Z a pogNczonym zastosowan
zarzHBjfc oraz koncepcji zarzNdzani a wWspi e

zarzNdzanie por.zedsi fnbiorstwem

®Zw§aszcszia soidinot o do sytwuacji, w kt-rej wykonywane
wysoki poziom trudnoSci (Hirst, 1983, za Chenhall,
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Koncepcjiat ak dada rewolucyjne zmiany W przec
wW jego rozwoju. E. Nowakyk2a0hN, fleiajesBl3 8 s j
reengineering, w kt-rym zakgada sin grunt
rachunkowoSci zar zNdcoz.ej Dojsakkoon a § p mj nperjz y k
o k r e S reengieegringyest implementacja koncep@eyond Budgeting

Jeden =z Laeitcht @008, w. 13 37) sJusznie zauwaly
Zzrozumi eni a omawi anej koncepcj.i mo Un a p
zagadni e® w przedsinbiorstwach, kt-re j N v

1 sposoby przetwarzania informacji;

frezygnacja z ust ajleani a cel -w, kt-re sN
fustal anie cel-w o charakterze relatywny
fproces planowani aodqlpywags Nluosycnasgi ¢j

zabiera mniej czasu;

fustalanie <cel-w bez stosowania (lub z
negocjacyjnych;
 stoswani e prognozowania kroczNcego;

TdNUenie do wusprawnienia (zwifkszenia

ksingowych;

fdecentralizacja zarzNdzani a.

Warto w tym miejscu precyzyjnie okreSlI
w przedsi ibi oBegohdBudgetingg o D&N&eoj a nowego mode

okreSlone nastfipuj Nco (Hope i in., 2006, ¢
M ASzybsze reagowani e na zmi any or az | e
poziomem niepewnoSci oraz zgoUonoSci;
T przyci Ngani e bardzi e]j ut al entaloygshany c h

partner-w strategicznych;

T stworzenie o wiele |l epszego klimatu do
nakierowanych na usprawnienia oraz wzrost;

fdziaganie przy niUszych kosztach;

fznal ezienie oraz utrzymanie wgdgaSciwych
1 minimalizowanie zachaav@E dysf unkcyjnych or az zactkt

etycznych;
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fzapewnienie trwagego Wwzrostu maj Nt ku uc
WSr.-d autor-w piszNcych o omawianej kon
zakres. Mo Un aBeyru\Budgetingie edt (Hopé &raseP003a, s. xix,
194):
T zbi orem narzndzi , kt-rego zadani em
przedsinbiorstwa;
fzbiorem proces:- w, kt -re moUna stosowal
problem-w w systemach informacyjnych pc
1 systemem informagc

T narzndzi em.

Beyond Budgetingt o og:-I|l ny mo d el zarzNdzani a,
u fundament-w kt-rej | eUON pewne zasady (F
wW jednym z prBeywnw®ddgetingrow n@mo przeczytal, UOe
iin,2002, pmzewodnin)zestAwem zadadi ni e moUna traktow

jako np. model u. Wydaje sin jednak, Ue bl |
model u zarzNdzania, o filozofil.i przyw-dzt\
stanpowd Nt awn podej mowanych dzi aga€.

W tabeli 2.1 przedstawiono zasaBgyond Budgeting Na wuwagn zasgug
i 0 w wielu pierwszych publikacjach zwi Nz
10 zasad (zob. npgHdope, Fraser, 1999a, s. 18; Hope, Fraser, 1,98%gchta, 2000b,
s.10010). W 2001 roku publikowano juU 12 zase

sf or mug o wape,dragerz 20alb, s.-23; Hope, Fraser, 2001a, s. 13).

Tabela 21. ZasadyBeyond Budgeting

1. WartoPrzywi Nzuj ludzi do wsp-lnej sy
5 ZarZNcZaerdz§¢ poprzez w;p-l ne spr ay
szczeg-gowe zasady i plany
3. TranspeSpraw, by ipéesmachei eydygstinpne
OdpowiedzialnoSi zespog-w
4 ZespcorgaU'ZUJ pgynnN si el odeW|eq;
wok-9g scentralizowanych funkcj.i
: Pozw-l zespogom regul owal ich f
8 AR nadmiernie

Oprzyj odpowiedzialnoSI na kryt

6. OdeWIeWzajemnych por -wnaniach, a nie
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Cele i nagrody
Zachncaj zespogy do stawiania ¢
wkontrakty do wypedgnieni a
Nagrody uzal eUni aj ,adnirel|l ad ywaiy
okreSlonych cel - w
Planowanie i kontrola
Spraw, by planowanie bygo ci Ng¢
rocznym wydarzeniemd g - r ny m
Dynamicznie koordynuj i nterakcij
budUet - w
Spraw, by zasoby bygy dostipne
gdy sN zapl anowane
Opi er aj kontroln saprgayYekim amwas
12. Kontrola ogchyljeniach od bugﬂetﬁJ
t r - dgyond BudgetinfRound Tablg2012) i Lamoreaux (2011, s. 35), Rawlak
(2012b, s. 7980).

7. Cele

8. Nagrody

|
N
ra

9. Planowanie

10. Koordynacja

11. Zasoby

WaUne jest, Ueby stosowal wszystkie p:
wybieral tychat Wite jrsez es N( Hopp.e i i n. 2006,
kolejnN, 13 regugn, kt-ra jest nie mniej [

Wzorem Kkomuni kowani a gg-wnych zasad p
przedsi inbi doushwesto Airlineg glmie lotnicze, USA), wkt - rym

wykorzystuje sifin kaUdN pewsettgryiido tego, byn . s z
przekazywal i propagowal je wSr-d wszystKki

|l stotne j est, Ue Ssystemy i nformacyjne
budUet opwearnaicay jme g o, charaRtewynkpratoawapt

one bardziej AwybiegajNce w przyszgoSio d:

(Hope, Fraser, 2003a, s. 40). Zasada jest piostss zy scy maj N dostip

w tym samym czasi e, przez coOoO ogranicza si.
Fraser, 2003a, S . 40) . Propaguje sifn wza
r-wnieU minimalizuje zakres informacji,

Badania przemrwadzone na Ar mi i Stan-w Zjednoczo
kt-rzy sN informowani o tym, co dzieje si
swoich dow-dc-w (zatem wiedzN jak te infcg

2Jest to r-wnieU podmiot, kt - rAynoz dd chonpdlopmany, t kuulet ur
2011, S . 38) . Zakdjada ona takie podej Scie ze stroa
popegniaj N bgndy (nie ma obwiniania), natomiast mu
30 tym jak istotna |jest transpar ent popdsdia inpjohd ej mo wa
ludzi , Swiadczy fakt, i 0 wielu gubernator-w w US
poczynaniacht - wni eU natury finansowej (Hope i in., 2011
(Hope, 2008, s. 4),i Ktk o BeygngBufigetikg uczowN wartoSc
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decyzj e, ni Udanesytdoace¢iagydyedynie do ict
1999, s. 107108, za Hope, Fraser, 2003a, s. 207). Stanowi to jeszcze jedno
potwierdzenie na to, jak waUny przy podej
Dobrym przykgadem pednmiaostaud,n kttr-arnyBapgka e ahti n
Nicollet Health Services kt - ry stosuje m.in. ogromnN ta
kKt -rej umi eszczane sN r-Une I nformacj e d
organizacji (zob. Hall, 2007, s. 19). Natomiast w reale samego podejmowania
decyzj i niezwykle waUnym kryterium powinn
z alternatyw ma charakter nieetyczny, jest ona automatycznie odrzucana (Hope, 2008,

S . 5) . Tematy zwi Nzane =z etykweymj bopteas

aufani e, s N bardzo cznsto poruszane w

N

koncepcj N.

Il nna kluczowa zasada dot yc z gprawienie poNd z an i
zaprzestaniu spary Noydyni andu@tesowyy dost |
ni Uszego szczebl a, bkmecyzjdd N graymana cdanegd zasobu t a k
nastfipowaga moUliwie szybko po zggdoszeniu
S . 24) . Kierownicy, kt-rzy rozliczani S
wskaFni kkaos ztnyp.doAd pr mgcNodwwebodin w dobier
zasob-w do osi Ngni¥ichaektgo&opyebdsiefibiwor
wewnnintrzny rynek zasob-w (Hope, Fraser, 2C(

| stotne zmiany zachodzN rc¢ijwini p&n ww oidnd 2
kt - rN wuzyskuje sin za pd°moh 8l etnzew.t a mim- vs
zobowi Nzania do realizacji okreSlonych prc
jest przewidywane), a czas trwania takiej umowy jest dostosowany do cykli cgaliza

zam- wie@®& (Hope, Fraser, 2003a, s. 25) .

Wa Un e mi ej s c e Bewond kBudgetiegz @jj imu j e i dea S
dost osowywani a sin podmi ot u do nNi eust ar
funkcjonowani a. Przeksztagdgceniom nieUOuleg
strategi a. Na rysunku 2.1 przedstawiono

przeprowadzanie ci Nggego procesu adaptacy]

W czfinSci podmiot-w wymaga sifi stopniowej redukcj.i
35 Ang. servicelevel agreements
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1. Ustalanie celow
Lewnetrzne wzorce odniesienia
ustanawiajs ambitne cele
Sredniookresowe

&. Pomiar i kontrola S 2. Motywacija i nagrody
Szybkie i otwarte informacije stuzg T el MNagrody, oparte na zewngtrznych
nauce i zachecajq do PRRE . wzur_cach odniesienia araz na
podejmowania dziataf etycznych av ,f"‘:‘ HEene 2 perspektyw_y £zasy

: m\\ s ; pozwalajg na redukcjg gier

. - :
- ~ . Ay //.-F
\’/ “\(

{ Ciagly proces
\ adaptacyjny

// ‘\""‘\ :
5. Koordynacja : /,—’/ ~ © 3. Proces formulowania
; e : - . : ) .
Podjescie "jeden zespat” \a ., ¢ Strategi .
zacheca do wspotdziatania Wl L Cigghy proces, zaktadajacy lokalne

i doskonate] obstugi klienta Zaangaiowanie wyzwala ambicjg

oraz szybkie reakcje

4. Zarzadzanie zasobami
Podejscie "zasoby na zadanie”
pozwala na redukcje strat

Rysunek 2.1. Zasady Beyond Budgetingu mo Ul i wi aj Nce przepr owad
procesu adaptacyjnego

tr-dgo: Hope, Fraser (2003a, s. 70)

W tabeli 2.2 przedstawiono uszczeg:-gowi
Tabela 2.2 Uszczeg- §owBegand eBudgetingsa@at wi aj Ncyc
przeprowadzanie ci Nggego procesu adaptacy]j

Zakres Ustalanie cel -w

sasada ANal eOy ustal al Awy Srubowanebd

doskonalenie
Nastninpuje odej Scie od st adgelelnp
wyni ki, kbty roesinmbgdnNai w i deal nyc
pracy i maksymal nym wysi gku) f
nagr-d, kt-re moUna oprzel na:
Uszczeg_'ﬂzewnhtrznych wzolpsadﬁlkyam)einiwqmii
kluczowe wsk& ni ki % o ksomakionf ront owa
przedsinbior st wami w danej b
konkurentami rynkowymi;
T wewniAtrznych wz oir istatnyrh zadadiem wystein
rachunkowoSci jest umo Ul i wi e

%Kl uczowe ws k af ang.key pelfarrkamce dandcatorsD o oceny rezultat- -w
wystarczy niewielKki zest avideyand Budetng WN- w.d afhiw-ar, ¢ yUek onn

ograniczal ich liczbhn (Hope, Fraser, 1999c¢c, s. 32)
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kt -re bAndN moggdy byl
tworzenia Wewgntegingan
rup produkt - w), kt -
h z |l atami ubieggdgyn
Zakres Motywacja i nagrody
Mal eUy oprzel ewal uacjn oraz
doskonalenia stosuj No perspekt
MoUna wyr-Unil wiele podej Sl d
pracy, kt-rych wspdlefl Pmt e emian
kontrakt -w dokonaE:

Zasada

oI

focena uwzgl ndni aj Ncai aonsail N gznoiy
(z zastosowaniem benchmarkingyu orsii Nayi a zes
i ndywi dual ne) ; wyni ki dzi agal
zakoEzeniu danego okresu, gd
rezultaty (kluczo e wska¥tni k
Uszczeg - konkurencjn, zyl i do momieet uIN
czy i ch praca byga wystarczaj
formugy sguUNce ustalaniu wyso¢

wag wybranym wska¥ni kom dokona
fl ocena oparta na wielopoziomowych analizactw tym przypadku

nagrody e g IN zat - wno od 0Si
zespogowych, jak r-wnieU cageg
focena oparta na osi Ngrminrad ii Zol
rezultaty cagego podmiot u, be
osoby.

ANaIeUy sprawi |, by pl anowani €

ZEEE0 angaUuj Ncym widel u pracowni k- w

Nastnpuj e odrzuceni e sztywneg
pl anowani a. Jest on nast awiza myj
klient - w), j ak r-wnieO na r
funkcjonowania. Proces planowania jest zdecentralizowany (o st
decentralizacij.i decyduje np. ku

Uszczeg:-

~

i stotnN roln odgrywajshcmebked{e
wyznaczaj N kierunki dziagani a

przedsifibiorstwach stosowane sN
(roczne przegl Ndy) oraz kr-tkoo

podmi otach cyklie modNibcaywi 6d

Zakres ZarzNdzanie zasobami
Zasada Mal eUy sprawil, by zasoby bBygy
|l stotne j est zapewnieni e dost
operacyjnych (sN oni odpowi ed
jednostek), co moUna uczynil opr
fstosowanie kluczowyedz mmsstkaa T kmrk
Uszczeg - wyraUenia matesmhoycuzkieemndNOey
przykgad stanowi wska¥ni k pr
specyficznymi ramami dzi agaG

zapewniaj N swobodn decyzyj nN;
ffut wor zeni e we wnratpotzeby gawieraniy trangak
doy czNcych zasob-w operacyjnych

YWaUne jest, by ligi te bygy dost npgngey z(aHomeemo cFN aff
1998, s. 23).
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Zakres Koordynacja

Zasada

oSrodki sN klientami, np. cent
fst worzenie moUliwoSci szybkiedg
znaczNcych wydatk-w (duUych pr
wyznaczenie pozi om- w zatwierdzani a
decyzji).

ANal eUy koordynowal mi ndzywydz
wedgug domi nuj Ncyoch wymaga@ KI i

Uszczeg:-

Potrzebne jest:
fdostarczani e rozAWiNzaGE dl a k|
indywidualnych potrzebpodej Sci e t o czhisto

kil ku dziag-w przedsifnbiorstwa
fodrzucenie planowania moUl i wo
(w przypadku ra d Uezteocvea niba)e UN
dostiipnoSci zasob: - w, kt -re ma
potrzeb, sygnhali zowanych prze
klient - - w;

fzapewni eni e dostipu do danych
podej mowalnfed s kacig@de - wzi agani
prowadzi do powstania kosztu,
obsgugi (zwgaszcza w przypadk
czemu moUna skutecznie unikal

Uszczeg:-

Zakres Pomiar i kontrola

Zasada Mal eUy oprzel sterowanie na ef
wska¥ni k-w wzgdndnych osi Ngni nl
Nastnpuj e rozwar st wieni e ster
I nterwencj e (ze strony os- b n 4
wtedy, gdy j est to niezbndni e tkb
samych informacji, w tym samym czasg|l a wszyst ki
potrzebuj N (dane mogN r-0OUnil si
mani pul uj Ncych i nfor macjeampani $
wybrane):
fef ekt ywne zarzNdzani e ( mened(

wytyczaj N fundamentalne zasad
wymagani a doadsnioqmarych wyni k- w,
decyzje w sprawachi nwest ycj i po wyj as$s
podej mowanego ryzyka zZe strof
wszystko to zapewnia pewnN s

zespogdgom, kt-re jednoczeSnie p
fbi eUNce dane ef ijneasnts omv.ei n(.i stto,t n
powinien generowal dane bi eUN
w postaci np. trend- w, s N 0
i nformacj ami odnoszNcy mi sin d
fanalizy trend- w;

fprognozy kar noocwzi NNE e w a( (bt y el eme
ki erowniczej, dotyczN naj wadU

przygotowywane sN przez osoby
danych);

fkl uczowe wska¥ni ki dokona® ( mo
g§-wneiwskd¥Fmans ow gestiah zazayczajlnieviets
sN konstruowane odpowiedni o dq
stanowi | el ement systemu
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o nieprawidgowoSciach; umoUl i w
Sredni ookjrelsowymnj eUO 2z okreSlI
odchyl e & mogN informowal o ty
o przewidywanej najbliUszej pr
frankingi dokona® (tabele |igow
fzarzNdzanie przez wyj Ntki.

tr-dgo: Opracowanie wgasne n#&@9)podstawi e Hc

Fundament al nej zmi anie ulega proces pl
zarzNdzaj Ncych przedsifibiorstwem wustalane
Sredniookr esowy r2003g,Ho RRDzi Bjas e a podej mowa

poszczeg:-lne jednost ki organi zacyjne musz|l
sN one r-wnieU analizowane pod kNtem prz
wartoSci zar -wno dla lakckbnentuwzy Hopeaek F
S . 23) . Podst awowy mi kryteri ami przy 0 C
operacyjnym sN =zatem: zgodnoSi ze strat e
wczeSniej wspomni ano, W spos- b sthtkgiej czny
cel e, wybrane wska¥ni ki, strategia ksztacg
czemu moUna na bieUNco reagowal np. na zn

2003a,s.224) . W s pos - tkorygowhBngpdl ya nsyN ktra-ktCkegeste r mi n ¢
konsekwencj N zmieniajNcych sifan plan-w nadr

Jednym z 2z a§Beyped@Budgatingeepgcjtio, i U przegoUe
(w dziagania podwgadnych) tyl ko wtedy, gd
Fraser, 1999a,s.19). Wen spos:-b zostawiana jest rzec
r-wnieU pole do naprawiania wdgasnych bgnd-

W duUym, mi ndzynarodowym przedsinbi or st
wdr oUy o HBegond Budgetingy 2 005 roku, wprowadzon
gerer alne zasady dziagania (1 stlpcelgpowinny St en
byl strategiczne i oparte na ambicji, (2
pegniejszym obrazi e, ni U na szczeg-gach,
mo Ul iawohScor az el astycznoSx Cigkawynmi Wynikiera ogr a
badania tego podmiotu bygo stwierdzenie,
w odniesieniu do wustalania cel - w, a zmni e
i ch real i z &Sterjsaker,(201%,6.&%7)gr e n ,
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Decentralizacja stanowi ciekawy aspekt
Ue odej Scie od budUetowania operacyjnego

zbioru proces-w zarzNdczych, krt --wrnyi eldn drza
decentralizacjn organizacij. (Hope, Fraser,
jednoczeSnie prowadzi do powsdvaeg &, (SHmp-pjen:

model u zar zNdzéania dziagalnoSci N

Wy soki stopi eE& dgeste charakt@rystyzmycdlar modelkt - r y
zarzNdzani a w8a/dnd dBuddetingjeste mefakoi wymuszony przez
odej Scie od budUetowania, kt-re scalago
organi zacyj nej (Hope, Fr as e wak (2009,9s9182) s . 2
Al kutecznoSi zarzNdzania duUy mi przedsi b
decentralizacjn systemu zarzNdzani a. D
przedsinfnbiorstwem wyraUa sifn przede wszys!

Pol ega ona na przekazywaniu uprawnie®E& dec

or az na zwinkszaniu samodzi el noSci j edno
Dzi nki t emu stwar za sin odpowi edni e war
dziagal no$Soir spwaedoi nzomi ennoSci otodxzeni a

Wart o zauwa Uy BeyondRBudgé&tinigizie gegrcze dalej. Decentralizacja
oznacza tu bowiem nie tylko przekazywani e
funkgciji strategicznych.

Swobodaw podej mowani u decyzji del egowana
moUe dotyczyli r-wnieU kwestii zwi Nzanych
(nie zaplanowane wczeSniej) przyj mowani e
gdy pojawi sinopakaFmadén woBdoyrH, s. 23).
w branUach charakteryzuj Ncych sin niewiel

JuUO w 1968 roku G. H. Hofstede (1968,
wprowadzania el ementi- wprspyrtealkijzacjwal z ag
w budUetach. Wydaje sin, Ue ich i mplem
anal ogicznych do tych, sporzNdzanych w r -
jest tylko w warunkach decentralizacji, czyli wtedy gdy poszczegcy m pr acowni |
(zespogom) pozostawiona | est pewna auton
powogywag sifn na publikacj e iXKwigkah Kkatu-troer -
podwaUagdgy twierdzenie, Ue zawsze istniej
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aut onomi i pracowni ka a jego osi NgnifAci ami
(Hofstede 1 9 6 8 , S . 14) . Wedgug J. H klpcaemao az R.
aut onomi i (é) jest przekazanie winkszej o]
jednostekb i znesowych za oOtwozyehata wpr Fobej Ci
potwierdzild:i jednak, Ue zwinkszenie aut
poprawienia osi Ngnifal pracowni k-w (2003c,
wi nkszej swobody Hizeradgramhiai wordgani zacyj ne
zasad postnpowania oraz odpowiednia kultur
w warunkach decentralizacj. istnieje zagr
menedUer  -w niUszycheszryehl|li dlerceglljonymi
cel ami ( Nowak, 2009, s. 193). W tabel: 2.
bygy stosowane przez podBeyondBudgetikgt - r e wdr ol

Tabela 2.3. Zasady radykd n e j decentralizacji, stosowar
kt-re wdr oU\Bégygnd Buolgetng pcj n

Praktyki, Promowane

Zasada X N
zaprzestano dziagan

Co zyskano?

M.in.: relatywne
Odr zucono Osdy, zatrudnione ne kontrakty
Ue m. i n.: stanowiskach doskonalenia (gdei
osi Ngaj N nAfrontowycistotnN ro
rezultaty wtedy,gdy ot r zy muj N wzajemne zaufanie

narzuca i mzasad post stronumowy);
Stworzenie dziagani a; war t¥jskc i at mosfern
jasnych ram kierownicyr-wnieUO grwsp-gzaledU
z ar z Nd z i wstanie samodzielnie w ramach i na poszczeg- |

podej mowal podstawi e el ement - w

dobrych dla mogN podej organizacii;

przedsi nbi samodzielne decyzje, st wor zeni e
uwzgl ndni aza kt - -r e s dodobrego kreowanig

bi eUNce i n odpowiedzialni. rozwi Nza@E
klient - - w.

M.in.: negajacje M.in.: mierzenie M.in.: zestaw
poszczeg-| sukces-w zstandard: - w
Stworzenie budUet owyc por:wnaGE zodno'szN S i
Klimatu do odr zucono analogicznymi ' wyni k- w dz
AzarzNdzanoSrodkami; trwagN pop

osiNganiag acho (p wy magah Ncy zakresie
rezulta . . .

niezrealizowaniem standar d- w wypracowywanych
wynegocjowanych, w oparciu rezul tat - - w

stagych ceo zewnntrzpracowni k-

*®Jak piszN J. Hoprajil eépns ze( 200riglanisz.acg &) :maAoN tyl ko
MoUna zagoUyl , Ue ograniczenie ich |liczby powoduj
wszystkim pracowrkiom i przez nich dobrze zrozumiane.
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budUet owyc

odniesienia;
nagradzani
kt - re prow
dgugot er mi
kreowani a
jednoznaczne
przydzi el a
do poszcze
oSrodk- - w
przedsi Abi

pozyskanie
i utrzymanie).

Umo Ul
zespogo
podejmowania

i Wi

samodzielnych

decyzji

M. i n.: k on
kaUdorazow
zatwierdzania decyzji
pr zez wyUs:
w hierarchii;
zarezerwowanie
udziagu w

f ormugowan
wygNczni e
podmiotu.

M.in.: otwarcie

procesu fo
strategi.
czgonka or

pobudzanie ambicji
np. przez ustalanie
cel - wchna ar
zewnnmchr zn
wzorcachodniesienia,
wysokie wymagania;
dokonywanie przez

| i der - w an
|l okal nych
pod kNtem
podejmowanego
ryzyka, stopnia
ambi tnoSci

Pracowni cy
bardziej s
tworzenia

i p:-FTniejs
realizowania

ciekawych strategii;
maj N mo Ul i
lepszej (szybszej)
reakcji na zmiany,

kt -re zach
w otoczeniu
konkurencyjnym.

Koncentracja

odpowi edz
za wyniki na wielu
magych

Z €

M. i n. zag
o konieczn
rozrostu

poszczeg- |
oSrodkraw;
w hierarch
strukturn
organizacy
stawianie na silnych
przyw-dc-w
zespog- w.

M.in.: stworzenie

wielu magy
jednostek wraz A
z moUl i woS

samodzielnego
zarzNdzani
kt -re sN d
dostnpne;
organizacji jako
wsp-gzal eU
zespogu, k
przySwieca
cel; mniejsze

M.in.: ograniczenie
koszt -w (z
na redukc]j
warstw, p
odbywa si
zar zNdcza
|l epszych
owinkszych
moUl i woSci
w zakresie kreowania
wartoSci

r
n
)

0

doceni ani e

pojedyncze

cagego zes

M. i n. p o d M.in.: decentralizacja, M.in.: dla

zakgadaj Nc kt -ra zapeposzczeg-|
zechcN kuppowstanie pracowni k-
(kt -ry jednosted , kt -rzwi hkszona
Koncentraciana pr zedsi ibi pogNczone odpowiedzi
klientach postanowi gdziagaj N sosi Ngane r

wytworzyl)
warunkiem
odpowiedniej
perswaziji ;

w ramach
wytyczonych granic,
jak r-wnie
wprowadzenie

dzi agaGG |
zaspokojone potrzeby
klient - - w,

przekgada
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Ue potrceab kul tury, wzadowolenienacisk,
maj N byl z jestobwinianiaza w odniesieniu do
przez dziabgndy, za obsgugi kI
poszczeg:- | wsparciem kgadziony
jednostek z zewn Nt r z dostarczanie im
operacyjnych; sytuacja tego wartoSci
praktykn n wymaga;zmiana roli
sifn nabytNcentrali,
W poszczeg zadanienj est s
dziagach zpomocN (Sw
jednostkami usgug) jed
organizaciji. operacyjnym.

. M.in.: nadanie cech
M.in.: wobec

mo Ul i woSci
wsp-gczesn
technologii w zakresie

ot wartoSci
transparen
systemowi informacji

komunikagiii przedsi Abi Informacje
kontrolowajnie zmi ana st a generowane przez
Wspieranie informaciji; informacjisystem sN
ot\/\F/)arte o manioul év’vanie dotychczas N transparentne, jak
ietczngo inforrl?lac'ami' zast,rzernr-wnieU ce
systeml? traktowajnie’ wygNcznie zwinkszona
inf>cl)rmac'i racom i Kk - w przedstawicieli wi arygodno
J gatrudnion ch ' kierownictwa raportowan
chntrali'gko wy Us z e go s bardziejuczciwe
VIWA ch 0og-Inodost(etyczne).
?ge N e%li cij e zapewnienie, by
przychodzN przekazywane
' .. i nformacj e
informacji. ;
prawdziwe.
tr-dgo: Opr acowan iHepeWwiRase@l03, sn3dB6).podst awi e
Warto przy teyndezlaeugwoawhynii,e Clupr awni e@® w d -
sobN m.in. koniecznoSl przeprowadzani a
( Hope, Fraser, 1999a, S . 20) ,
dziagal poszczeg:- |l ni menedUer owi e
Wszystko to |est zwi Nzane ze znacznymi
pl anuj Nc zmiany organizacyjne. N a

wielu lat i jest on trudny do przeprowadzenia (Hope, Fraser, s. 32). Szkolenia zatem
powi nny t akUe

wprowadzeni em

Jak

nal eOy

wyra¥tnie

obj NI

wykorzystal

zasadniczych

p o d k r BeydhdaBjidietigt JwHoped . Frisern ¢ e p ¢
(2003, s. 171) decentrali zacj a
kaddNNokajjestdaajtem po

menedUer - w

Zmi an

odpowi edzi al noSci
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kiedykol wi ek bndzi e mo Un a uznal racy z a mk
zespogowej , ] ak r-wnieU rzeczywistego de
zast Npi gy zj awi sko partycypacGhenhal 2003, re zo
S. 148).

Rel at ywne kontrakty doskonal enia stano
kontr&k t - w dokona(C, opartN na wzajemnym zauf a
wykorzystywaniu wiedzy [ umi ej itnoSci p
wydajnoSci oraz do dostosowywania sin do
zapewnia Sroldtowi es kloii pziaec ygt warte oraz pegr
(Hope, Fraser, 2003a, s.-267 ) . Kl uczowe wydaje sin t ut
fundamentem dla przekazywania pewnej S WO
Stosowanie relatywnyahzabdgadakm: nndopkdgnh
dziaga® zar-wno w odniesieniu do poszcze
oznacza r-wnieU mierzenie sin menedUer - w
2003a, s. 27). JeSli dzi aialnizaa sprozsesmaanreN
rodzaju gry na wz-r manipul aaoiUnau kU eteomi
kultury Ano blam@&.Pr ob |l emy przedsi Aibiorstwa mogN bo

stosowania tychUe gier.

Ni ewNt pliwie interesujNcym zagadnienie
sprawowal kontroln nad dziagalnoSci N prze
budUet - w. Jak juU wielokrotnie wczeSniej

elementenBeyond Budgetm co jednak nie zwalnia mened
sprawowania kontroli. Tw-rcy omawi ane|j ko
podmi ot ach menedUerowie m.in. (Hope, Frase
fw kaUdym momencie maj N dostifepz ad ce Uind en ti
szczebla w hierarchii, jaki reprezent uj
fanalizuj N przede wszystkim prognozy or ¢

o przeszgdoSci

fpor-wnujN m.in. najwaUniejsze wska¥Tni ki
sN wewnntrzne 1ligi osi Ngnini:
fpor-wnujN te wska¥Fniki oraz bieUNce
w przeszgych okresach oraz z anal i zami
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Rezygnacja z budUet -w nie musi zatem o0z
obrazowo przedstawi g to | edekt  -zr ememiea Ustro
instrumentu (McGeeagaOMio8. bez HFdJUetA-w ni e
liczbo. Wdr o Ueni e Béyond Bedpetingii e jest toUsame z
kontrol i, aczkol wiek sN st osowapreypadke d n a k
budUet owania operacyjnego.

Ni echinl =zwi Nzana z przekazywaniem Aste
szczebla osobom niUej w hierarchidi ws k a z
koncepcj i jako ggdg-wna bariera zaprzestani
jego rozumieniu (Oldman, Millsl 9 9 9 , S . 26) . To przekazywa

rzeczywistej decentralizacji.

W nowym modelu promowana jest uczciwoSi

kt -re umoUliwiajN podejmowanie ryzyka prz
czego s Ncamii (zlaicthbiy, Lindsay, 20 fang s . 3
culture j ak r-wnieU interweniowanie tylko w- v
jednak, Ue kierownicy, kt-rzy sN wyUej w
wyni k- w i hopwadg&hppdepz podwgadnych, mu

ki edy naleUy podj NI odg-rne dziagania kor

Warto w tym miejscu jeszcze raz podkr e!

pracowni kmwy czinSci dr gmmiizamjw, jakh r - wni
z otoczeniem zewnntrznym (zob. np. Hope,
budowania dobrych rel acj i z klientami or
utrudnione, jeSlIli nie bygoby zaufania wewr

MoOUna wyr - 0Onil tr zynia koadepjiBayorel Buidgeting wd r c
w przedsinbiorstwie-10Hope, Fraser, 2001 a,

1 faza | polega na opracowaniu wizji zmian;

1 fazallina tym etapie dokonuje sifn najpie:
w drugiej cznSci fazy zostaje wdroUony;
 fazallijf cechN charakterystycznN jest to

etapie dokonuje sin przekazywania upr g
oceni ani s N pracowni cy or az zespogy

podsumowasgNGpuje rozw- jnymmpodeogi@ model u v
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Sami autorzy koncepcjiBeyond Budgetingpr zyznaj N, Ue I stnie
prowadzNcych do wdroUenia jej zagoUeE® w |
czynni ki warunkuj Nce, kt-re wpgywaj N na t
2003 s. 118). Jest to zcgntmpene theotyog: - | nymi z a
MoUna wyrabWbeasbdniwze pomysgy prowadzNc
koncepcjiBeyond Budgetingg pr zedsi nbi orstwie (Player, 2
1) ewolucyjny, w mySlI kstt -orseug ;@ psri 2ne zmopdeew i ¢
wybrane formy budUetowania uUywane sN
aspektami Beyond Budgeting( wSr - d podmi ot-w gospod
wybragy podeFPwbyxmiee rsitio pmidnériows Expreseraz.

Millipore49);
2) rewol ucyjny, kt - ry zakgada okres wdroc
dw- ch | at.

Wyb-r drogi zaleUy od wielu czynnik-w, r

obowi Nzuje w danym przedsifibiorstwie prze

zmi an jesmagydguaogatekt - re zasoby (np. I T)
W niekt-rych przypadkach naleUy proces in
elementyiwy znakpgiyiorytetyo (Hope, Fraser, 200 3
wdraUanie wybrmamyph -bzwi Myd@&Eanych oSrodk
[ tam ich testowani e, przed i mplementacij N
2.2 przedstawiono kroki odejScia od budUe

proces zmian nigdy isei n ersite tkadkEcnzayp,r akwdaik o%

ni eustannie ponawial np. szkolenia.

®Charakterys
“Jak w 2007
charakter b a
czasu (Player, 20074, s. 16
92

czne dla Ameryki P-gnocnej (Player,
oku twierdziga Kat hl\llill'qg@ren Ii;.miAhlyerm,aj [
dzi ej ewolucgjoywymdgbd po&Swsfioemaaj a

~—~ =



1. Okreslenie zmian, ktére maja nastapic oraz
sporzadzenie zarysu wizji ich przeprowadzenia

Konieczne fest oliredlente m.in.. bisigcych problemiw
7 budZetowanter, Korzyscl ktdre majg polawic sie po
prreprowadzeniu procesy zrian; plany przeobraiania
sl przedsighiorstwa (moze dotyczid wybrane),
samodzielnef jednosthil, na kdref przetestowane
zostang nowe roIwgzanal.

2. Przekonanie zarzadu o koniecznosci zmian

Istotne jest np. to, czy lider profelity zrian jest

crionkiem Klerownictwa, kdrego znaczente w tim
qronie jest istotne (co moZe sprawic, Ze przekonanie
innych bedzie {atwielsze).

:

3. Poczatek procesu zmian

Wazne jest dalsze przelionywanie pracownikow o
sfuszonoscl zmian (np. poprzez pokaziwanie
CIynnosch hatuny administracyinegy, kidre przestang
by komeczne do wekomamwania).

4. Opracowanie nowego modelu i wdrozenie
nowych procesow

B Kluczowg cechg nowego modelu musi byé fego
spinose, powinien dotyczye wszysthich aspekiow
funkcjonowania prrzedsiebiorstwa [wiym np. systemu
wynagradzania).

'

5. Szkolenia pracownikow

Fowinno sie Koncentrowad m.in. na tym, by wszyscly
pracownicy posiadall odpowedniz wiedze dotyczgca
wdlraZanych procesow, e nalezy kreowad
pofedincziych ek spertdw,

6. Powtorne przemyslenie roli pracownikéw
z dziatow finansdow

Zrniany w zakiresie pracy osob 1 dziziiw finansowch

sg zhaczgce, potrzebne jest dofdadne dopasowanie
ich zadan do nowego systermu zarzadzania, jak

rowntes precyzyine wyHumaczenie im zachodzgcych
prrefisztalced oraz nowch rol do wypelnienia.

'

7. Zmiana zachowan wewnatrz organizacji

Zrlany w zakresie zachowan my. Rierownilow sg
konsskwenciz mn.in. prryjecia wieksze|
dopowiedziainosc! za osiggane walkl oraz za
podajmowane dziatania.

8. Ocena korzysci

Warto przedstawiac korzyscl, ktdre powstala w efelicle

wprowadzenz znan w przedsicblorstwie, ich poiadane
cechy to: widocznos dia pracownikow;
Jednoznacznosé; powigzanie z worowsdzanymi wiasnie
Zrlahami.

'

9. Utrwalanie korzysci

Odnosl sig to do aytuacy, gdi np. przedsighiorstng,
ktdre wzdrozifo zasady Beyond Budgeting
prrefmowane jest przed podmiot, ktdny sporzadza
roczne budzety Istotne fest wtedy, by nowe
kierownictwo zrozumiato te zasady | fe wapierato.

Rysunek22. Kr oki odej Scia od budUetowania ope.]
tr-dgo: Opracowanie wgasne ndl3podst awi e Hc
W jednym z przedsinbiorstw, w kt-rych
napotkano probl em, pol egaj Ncy na silnym p

wi el u pracowago

Podobni e SightySgvers International
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Q¢

potajemnie sporzNdzaga budUety na sw- | w
wymagag (Prickett, 2003b, S . 25; zob. t e

C

rozwi Nzaniem tego problemu moggyby byl szl

osby o braku potrzeby sporzNdzania budUet

w przedsifinbiorstwach, kt-re odchodzN od b
zatrudnionych w przyszgdoSci, bndzie istni
[ wi nksazlejzaacgnt r( Hope, Fraser, 2003a, S .

w danym przedsinbiorstwie nie bBeydhd j uU

Budgeting

Nal eUOy teU spodziewal sifi opozycji wzgl
1997, s. 2@8yni KewiUec mmai alOby z niechfici do
O utratn dotychczasowej pozycij i, czy teU
j est prost e, a proces I mpl ement acj i mo Ue

Wskazano na t o uprebldmupecenyralizagia wi a n i

MoUna wymieni/l wi el e potencjalnych pr o
nowego model u. Na dwa z nich warto zwr - ci
del egowania uprawnie® w d-g hier atrooyhi i (H
trudno jest przekonal menedUer -w wyUszego
decyzyjnej swoim podw@gadnym; nie jest r-
osobom, kt-rych zakres decyzyjny zostag zr
granie, w ramach kt-rych muszN sifn poruszal.

W ostatnich | at Beydmd Budgetingcyymi keonni cagj pRt jpii nil r

zespog- w, kt -re funkcjonuj N w przedsifnbi

koncepcjN (Hope, 2008, s. 9):
T zespogy pr o] e kkterjesttymczasowyr yc h c ha
Tzespogdy zarzNdzaj Nce, kt -rych zadani
strategicznych kierunk-w dziagania, cel
fzespogdy wspomagaj Nce, kt-re majN sguUy
zespogom procesowy$cioraz centrom wart
Tcentra wartoSci, kt - re sN samodzielny
i nwestycje, zwiNzane sN np. z danymi r ¢
T zespogy procesowe, kt - rych zadanie pol ¢

ich dostaroaaaprowadzeni@elJusdug ser wi s o\
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Powstanie tych rodzaj-w zespog-w powinno
implementacjBeyond Budgeting

Za Jjeden z najwaUniejszych el ement - w 1
dopasowywani e sthiad @&Ndyichdzwargumk -aw,doj ak r
by dziagania o charakterze operacyjnym by
podkreSla A. Szyczhatdaan(i 200 8n,owe.go 4 Md)del A :
wsparcie ciNggego cyklrwedsraAbegiszwyeh R
tempo zmian w przedsinbiorstwie w por-:-wna
gospodarki lub segmencie ryniku Na ni Uszych szczebl ach
i nterpretacja tych element: - Wt-omgel oéejpowit ac

danemu zakresowi odpowi edzialnoSci, wr az
cel  -w oraz odpowiednich miernik-w (Libby,
W sedniest r at egi i wedgug nowego model u zne

kreowani a kvaireamtScw, dita-re bnAndN dla nich s
2001b, s. 25). Klient ustawiany jest w centrum zainteresowania wszystkich
pracowni k-w, nie tylko menedUer-w ustal ajl

W pr z eds iRhbdiaw 1999 roku éwa cykle planowaniaanalizowania

dziagalnoSci =zastNpigy budUetowanie, co p
reali zacj.i strategicznych cel - w Sredni oo
szybkiego reagowania na istotne wM)dar zeni &
T pierwszy z nich o perspektywie kil kul et
T drugi mi ag charakter operacyjny [ 0be
kwartag-w, a aktwualizacje nastninpowagy r

Na rysunku 2.3 przedstawi onddsc hdemkatnywdE

w przedsinbiorstwie.
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Dane wejsciowe procesu

=Wizja organizacjifjednostki
organizacyjne|
= Kierunek strategii dla jednostki
Organizacyjne) oraz propozycja
dotyczaca oferowane] wartosci
- dla klientdw
= Sredniookresowe cele
nadrzedne wyznaczone dla
centralifjednostki arganizacyjne)
oraz podstawowe oczekiwania
= Miewielki zestaw nadrzednych
kluczowych wskaznikdw
dokonar
= Polityka nagradzania

r

Sterowniki procesu

= Zasady zarzadzania | wartodci etyczne
= Strategiczne ramy i graniczne wartosci
kluczoweyeh wskaZnikdw dokonah
= Zarzgdzanie ryzykiem (kierownictwo
wyzszego szezebla analizuje hipotezy
planistyczne wzgledemn ryzyka)
= Aktualne wyniki, raporty zawierajace
kluczowe wskazniki dokonar, trendy | tabele
ligowe | prognozy kroczace

l

Proces przegladu dokonan

= Przeglad wynikdw oraz oszacowanie luk
= Przeglad i resetowanie celdw nadrzednych
= Przeglad strategii oraz kluczowych
czynnikéw tworzgcych wartoseé

= Uzgadnianie, wyznaczenie priorytetow oraz
ustalanie finansowania plandw dziatar
= Koaordynacja plandw przedsighiorstwa
= Przeglad sterownikdw oraz celdw
dotyczacych wartosci kluczowych
wskaznikdw dokonan

Dane wyjsciowe procesu

= Uzgodniona strategia
= Uzgodniona lista realizacji
plandw dziatania
= Zestaw kluczowych wskaZnikdw
dokonar
= Zrewidowane prognozy kroczgce
(obrazujgce wptyw plandw
dziatania na zyski oraz projekcje
przeptywdw pienigznych)

Zasoby procesu

= YYsparcie ze strony kierownictwa wyZszego

szczebla oraz specjalistycznych osrodkow

= Marzedzia (np. zbilansowana karta wynikdw
oraz modele wartosci dla akcjonariuszy)

" Informacje o kankurentach, rynku, wskazniki

ekonomiczne

Rysunek23. Ci Nggy proces przegl Ndu dokonaCE
tr-dgo: Hope, Fraser (2003a, s. 79).
Warto jeszcze raz podkreSlili, Ue dokonywa
podmi ot u cw Ngp@jo/s -jbe st i stotnym aspektem fu
weddjug nowego modelu zarzNdzania (Hope, Fi
od modelu opartego na budUetowaniu oper ac
dokonuje sifnwpugiégi Ndkw; tkbeer mi nowym.

Nal eUOy zwr-cil uwagfi na fakt, i U nawe
budUet owych moUe byl niewystarczaj Ncym osi
w danej branUy osiNgajN jeszcze yczaymsze wy
budUet owaniu operacyjnym ewentualne nagro

por
maj N
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S. 2223). Wyni ka stNd zapotrzebowanie na miar

odeszgy od stosowania tego instrumentu, (
pracy do wynik-w innych jednostek (wewnNt
z poprzednich okese - w, Zazwyczaj i stotny | est t ak Ue
charakter ocen (Hope, Fraser, 2003 a, S . 2
ocena osi Ngni Al odbywaberstimarkingua zkvty crzy | z a st
dokgadni e opi samiySciw rdoazl dszzieg g u . c Poszc:

w przedsinbiorstwie staraj N sifn wific maks

anali zowane w odniesieniu do ich dziagaln
pewnoSci, czy mimo uzyskawnkit wywii kz evniza dmn
wczeSniej cel-w, Apokonagdgyo pod tym wzgl fic

W podmi ot ach, kt - re odeszgy od budUet
podstawie kluczowych wskaFTnik-w dsko rac, |
pomocN miar finansowych, kt-re nie zawsze
szczeg-gowych (Hope, Fraser, 2003a, S . 2
uwzgl ndni ane w zbilansowanej karci e wy ni
w niniejszyn r ozdzi al e. |l stotne j est, by mi ar

pracowni k-w oraz wy | i cazmii ea pdzejidyate, Kak we g o
r-wnieUigr potwé .nn® byl ich wiele, co wince
z realizacj i gcmé (Hepe nFeasey ROP3b,sst Ir1P.tKenieczne jest
zatem wi Nzanie miar ze strategi N. Og-Ilnice
r-Unymi c¢cznSciami organizacji jest taka
przeznaczonych dl az emewsepd-Uemrejw pwlcih,o dkzti- r a
wyni k-w na tle osiNgninl wybranych konkur ¢
m.in. dzieleniu sifi wiedzN mindzy r - Unymi

Nowy model zakgada, Ue naci sakbudawgrded z i o n

wartoSci, a stosowanie budUetowania spr a\
kosztach (Hope, Fraser, 1999hb, S . 31) . I
w jaki kol wiek spos:-b pomijana. Dodawany |
Wokresie kryzysu gospodarczego i stotne |
koszt-w w przedsinbiorstwie rezygnowal z t
S . 1). Jest to szczeg:-lnie istotne w pier.y
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Kat egtorrudiniNu dddeet owani a stanowi N koszty

rachunku koszt-w dziaga®&® (] est on r - wni e

anal i zn. W nowym modelu w odniesieniu do
maksymalnN redukcjf,i m.o anprlmmi czamiid wirelek
l iczebnoSci jednost ek wewnitrznych, Sw
odpowi edzialnych za np. produkcjn, czy spr
Jak wczeSniej wspomniano, odej Scie od
post e (Banham, 2012, S . 46) , mus i sin boy

m.in. kultura organizacyjna (Player, 2007b, s. 37; zob. Bunce, 2003, s. 36). Jest to

zatem czynnik, do kt-rego nowy system zar.:
przeciwne . Powi ni en byl j ednak brany pod l
transformacji. Osobne badani a moggyby
organi zacyjnej sN zmieniane, gdy BeydndaUan a
Budgeting

System informacyshwa pfpedsdsbawi ony w
powi ni en we wgaSciwy spos-b dostarczal o]
kierownicy (kt-rych =zakres swobody i odpo
dobrze poinfor mowani w swoiehl funkcjis (Rlayer,e2007m e g 0 [
s. 43). Jest to konsekwencj N decentralizac

W kontekScie rozwaUa® nad teori N uwaru
uwagn na fakt, Ue p oBkyordaBsdgeting Rouadtablez k tk-omd e
odbywaga siJiorwuNowyYm wuczestnicy zwracal.

banku Svenska Handelsbankeh y § a gat wi ej sza w kulturze

potencjalnie, gdyby odbywaga sin w waru
(Lindsay, Libby, 2007, s. 625, 635). Te sanmogki (Libby, Lindsay, 2003, s. 381)

juUO cztery lata wczeSniej zwracagdgy uwagh
kt -re mogN wpgywal na skutecznoSi wdraUan

Beyond Budgeting Potr zebne sN dedat#dNwmob@yapoawi

zaprzeczyl tej tezie.
W zakresie analiz dotyczNcych niepewnoS
nal eUy podkreSlii, iU dobrym sposobem na ¢

efekt -w |jest ] ak nNaj eapbsze ewamagowania@ayn

98



wdroUeni e w pr ze dsBeybrdiBadgetindWdpes Fraser,n200p ¢ j i
S. 23).

Nal eOy zwr-cil uwagn na fakt, Ue moUna
przedsi Anbiorstw, kt -re wdroUygdy nowoczesn
|l ecz bardzo trudno jest jednak takie dzia
Tw- r cy cikBeyondBpdgeting auwaUaj N (zgodnie z podst
contingency theody, Ue mo d el zarzNdzani a, powi ni
funkcjonowania przedsinfnbiorstwa (m.in. tr
wywi eranN przez Wwiom&ej emojgiN) ,zoat alo przyj
w r-Unych czfiSciach or ganli9)acjNi e nbolplei,weF rj:
kopi owani e samego procesu i mplementacij. n
mus i poszuki wal wgasnej drogi w tym zakres:

WSr-d podmiot-w, kt-re odeszgdy od bud0U
przedmiotu bardzo cznsto wymRhedigiBareassi n pr :z
oraz Svenska HandelsbankenPierwsze 2z nich jest francuskim, globalnym
przedsi Anbiorymwelnt crhnremperznuci go praktykn I
cztery | ata wczeSniej z Bdrealg @ depz enropejskich zr e z
| ider-w w branUy pet r ®eehskanHandelsbanketanowiz we d z k
kluczowy przykgadwamrdieg Sep @r aay jbnuedglbe,t gdy U
bardzo dobrze radzi sobie na rynku juU od

WSr-d przedsinbiorstw, kt-re odeszgy od
cznSciowo) moUna r - wni e [099,s.n26;&lali2007,5.47; ( Ho
Hope, Fraser, 2001a, s. 1d;,0 w t 2008, s. 9; Banham, 2012, s. 42, 46; Player,
2007b, s. 38, 41; Prickett, 2003a, s. 24; Bunce, Fraser, 1997, 8/ad): Cars(rok
odej Scia od b ulKEPe(troovka noodde: j bSice %48 ¥ p*Ww&sKF a: 19
SchlumbergerBoots American ExpressPark Nicollet Health ServicesAir Liquide
Ericsson Scanig Statoif?( r ok odej Sci a o d Group dHé&hkh(rakwani a :

“Nji ekt -re Fr-dgjga wskazujN na datn o 2 | atThe p- Fni e
Economish poj awi gy sifi sgowa Ander SKEA Mokbte-rrgya,, s (DaEiCe rrz
(Bunce, Frasezdallio®dmy, sabi26)sprfawn z tego, Ue nas
stawag sifi zbyt ocifnlUagy; moUemy spoUy.tkowal zaosz

W przedsifibiorstwie tym oodzna&entk Ookurkaldndarzawegd fkoni e o0 ¢
el ementu wpgywaj Ncego na procesy zarzNdzania (Banh
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od

odej Sci a

b u d Guardianw mdustrees SlimME®Bt0 Bilipore*?,
od 2000) .
wi el przedsi Abiorstw, k
ch sN np. (Bpope,

angielskef r ancuski e przedsifnbio

odej Sci a
Bulmerd*( r o k

Mo Un a
modeluBeyond BudgetingvSr - d
1 Carnaud Metal

budUet owani a:
wymi eni i e
ni Frasert
Box 1

transfor

z produkcj N

opakowa®& dokonago

7 GroupeBul-f rancuski e

przedsinbiorstwo komptl

odbyga sin w | atach 90. wi ek

Descarpentri es) Caraud-Metal Baki er owa

bank y( p+r % elee hnsgEBak| n
a budUet c

ubi eggego
JeanMar i e
1 FokusBank nor we s k i
w kit -
1 Ahlsell-s zwedzki

rym zaprzestano stosowani

e przedsinbiorstwo, Zzaj muj

produkt -w el ektrycznych oraz hydraulic.
wc z e S DRoleu$ Banki

1 Leyland Trucks- br yt yj s ki producent ciiUar - wel
amer ykPACERABR i, dokonag zmian m.in. w zakr.

lat 80. XX wieku.

W tabel. 2. 4 przedstawiono przykgadowe
zmiany, kK - re zaszgy w trzech przedsinbiorstwa
instrumentu.

Tabela 2.4. Wybrane zmiany wprowadzone w przyk¢g
w celu odej Scia od stosowania budUetowani

budUe

W

zapd N-pb ono
Nazwa podmiotu: Rhodia

j aki roczny proces
Przykgadowe problemy z budUet owani em: pr
st osowano budUet owanie przyrostowe; wyst

Na najwyUszym szczeblu zarzNdzan

Cele pificioletnie (np. ROC), stan_o.WiN

i nagrody komuni kowane w d-g hierarchi.i
podstawi e Kkt - -rNcrha gorraed/yz,n akvta-nree su z
osobistych, ale r-wnieU od osi Ngn

Plany Stosowane sN nas cykl e 7

hpuj Nce
c

t
dziag cykl sterowani a ( celesowym, steategicengnk) tore

“Wi ncej o transformacji, kt-ra zaszga w tym przeds
“CiekawostkN jest to, iU w tymzpwi med sziaf beidowiset wi eo
stanowi skach dyrektorskich) miago uprawnienia do p
na poziomie aU 1 000 pracownik-w (Prickett, 2003a,
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i zasoby

cykl zarzNdzania (cele kr-tkoter
etap- w. Fazy <cyktal sniee owaht w: S
nagr - d; ocena wynik-w dziagalnoS

orazopracowanie kluczowych kierunk
nadawanie priorytet-w oraz ustFazy

cykl u zar zNd za\diza:ni eA inicjatyw
podej mowani e decyziji odnoSnizear »
operaciamd. MenedUerowi e majN pewnN s
i mit-w okreSlonych w pl anach
0 dodat kowe zasoby, j eSli j est
analizowane sN kwaetdrfraniea, wUer

zadawal aj Ncych rezultat-w sN one
sin Auwol ni oneo.

Koordynacja
i kontrola

Do koordynacij.i dziaga® produkcyjn
Ustanowi ono specj alpomaga W o regulgwanium cg
wewnntrznych. Il stniej N dwa rodza

j est por -wnywani e wybranych dan
z anal ogicznych okres-w poprzed
w pl anac hich gestawian® kz eptognozami, w dokumencie
prezentowane sN r-wnieU np. treno

Nazwa podmiotu: Borealis

Przykgadowe problemy z budUetowaniem: ni
przedsinbi orstwo sprawi aga, Ueaktlmined Uet y

Poszczeg:-I1 ne cel e szczeg- gowe w
kl uczowych wska¥ni k-w dokonaG, k
aktualizowane cele obejmujN hory3z
s ame wyznaczaj N sobi eni ac,el eu wzg
Cele w swoich planach cel e n denchmarkdng m=p.
inagody oceny jednostek nastfipuj N na po
wyni k-w osi Nganych przez rynek. ¢
wy Uszego szcpebkbmaa,st Aahowi uzal e
kl uczowych wska¥ni k-w dokonaG,
przedsinbiorstwa, jednostki, dane
St osowana j est zbil ansowana kar
MenedUempWMi spmr N swobodii w zakr e
Zatwierdzanie inwestycji (magych
Plany muszN byl zgodne ze strategiczny
dziaQr'UnyCh pozi omach. Oc zymmi jSNe i Be pp
i zasoby kt-rych prognozowany zwr ot j est
menedUerom w zakresie korzystan
koniecznoSci N redukcij.i koszt - -w
kroczNcy) sN nia&l powardtynSczie Eoesan
szerszy obraz. Stosowany jest r adg
St osowany | est system ERP (umoUl
dzinki kt -remu nastfinpuj e zk amjaen ta
wyni k- w stanowi N niezwykl e i s
przygotowywane przez poszcz
Koordynacja z kr -t ki mi wyjaSnieni ami (m.in.
i kontrola i nformacj) ami zwi Nzanymi Z wy ni
pokazywanie danych wuSrednionych)
mi esi Nc, ich perspektywa. cdAasadwa
trendy zwi Nzane z odczyt ami nadr
(prezentowane sN informacje odno
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5 stanowi N prognozy). Raporty f
skonstruowane, by przedsta a gy zestawienia ak

osi Nganymi W przeszgoSci oraz w
Potrzeby zaspakajane sN na bieUON
stosowane s N budUety, w  kt-ry
rozpoczniciem danego roku) . Pomsg

prognozowani a krocchggo (mi esin
operacyjnych oraz zwi Nzanych z ni

Przykgadowe probl emymize roruidd)ert oavmawnd ewna n a alul
koszty); =zbyt wol inhaecpzp bdyeskueoznezasgoa | @ d

duUe

Nazwa podmiotu: SvenskaHandelsbanken

potrzeby klient: - w.

Cele
i nagrody

Fundamentalnym celem wszystkich jednostek jest nieustanna po
wyni k- w. Podst awowy mi mi ar ami , k
(i budowania ranking-w) dziadgal ng
przychod- w; zyski pkaz.y pdwag INE &n in
kl uczowych wska¥ni k- w d dok&nchmarkiagczyli
por - wnywani e wyni k- w z zewnntr Z
rywal ami . Poszczeg-Il ne "regiony"
(orazopuchar. WaUne jest, Ue kaUdego K
banku) reguga przypi s a Bierskdthrudelshahkema
nie ma zatem konkurencj. mi ndzy
(maksymal nie jedna ¢z waprdezaczZonagesty
wypgaty dla wudziagowc:-w) przedsi
pracowni k- w, j eSli spegniony zos
na kapitale wgasnym (po odjnaciu
Sredno &8l waego wska¥Fni ka o%fliczona

Plany

dzi ag

i zasoby

Kierownikom operacyjnym przekazywana jest (na przestrzeni ostatnic
coraz winksza odpowiedzial noSi z
wyni ki, co wiNUOe srési@ npz dobors voferoveaayd
produkt - w i ich cen Opracowywan
Funkcjonuje wewnntrzny rynek, w
konkurujN z zewnftrznymi podmi ot
zasob-wzowel uwska¥*ni ki dokona@ na
zarzNdzania zasobami

Koordynacjn ugat wi a wzmacni ani e
organi zacij. Zbudowany | est zest
integracji oddz a § - w, region-w itp. Wzmac
klientach, produkty sN tak ko
spersonalizowane rozwi Nz ani atakie plo
Koordynacja R OE,; zysk na pracowni ka; z y s kodu,
ikontrola st anowi N podstawowe mi ary, kKt -r
poziom-w zarzNdzani a. Mni ej sze Z
prognozy przepgdgyw-w pieninUnych)
cechN systemu r achun kastarozéaiodpgweednid
informacji, odpowi ednim osobom,
umoUl i wia on dokonywanie oceny ry
tr-dgo Opracowani e wgasnhe n&6)lpodst awi e Hc
®Uzyskuje sin dzinki temu sytuacj n, w kt-rej nas:-
banku, gdyU jednostkom, kt-re funkcjonujN |epiej C
31). Uzal eUnienie nagr- -d osderaoiwddniw | wigerluwp oy d i c
odnoszN sukcesy na rynku (Hope, Fraser, 1999a, s.
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Wydaje siif, Ue warto bygJoby przeprow.
podmi ot - w, d I a Bkybnd Bydgehngedt odpawednia.jChodzi tu np.

o wielkoSi, reprezent o BassAnercan®mdidts Indk r aj p
przedsi Anbiorstwo, kt -re r-wnieUO z powodze
mniejsze od wyUej wymi eni onych (przypadek
General ni e, analizowana koncepcja moUe b
podmiotach (z stoty bardziej elastycznytd) , Co m.in. S ppadko d uj e,
rozrostu przaedBowai @mot wawoj e zdol noSci a
kreowania i nnowacj i (Bunce, 2007, S . 4) .

w niewielkiadawaghz edcinaeglokts- rych autorzy
m.in. analizowal moUl i w®&bndBudgetmd@eprawda w ni
wyni ki nie dagy jednoznaczne]j odpowi edzi |
w wielu najmniejszych podmiotachd o 9 pr aAcfoownmakl-nve) pl anowa
system sterowania SN postrzegane jako zbifdne, nat
gospodarczych (od 10 do 50 pracowni k- w),

odg-rnego (Pil ki ngton30). Wyrnd wtihelbada2lb OF ot ws
negatywnN korelacjan mi ndzy cent (Barhs; zacj N
Waterhouse, 1975,s. /9 co ma i stotne znacznie w kon
uwarunkowa@ syt uaBeypdBydgdingo Ba b & #t toe owdjtiasStca ¢ i

mni ejszych podmiot-w podejmuje Kkluczowe ¢

Trudno wtedy m-wil o realizacj.i omawi ane|j
naj dal e] posuninta decentralizacjawa Jak ¢
z Nowe|j Zel andi i zaczngy wypr - -bowywal n

w ramach koncepcjiBeyond Budgeting b y gTglecom oraz Electronics and
Telecommunications Industry Training Organisatidnwi N c e j w Bi shop,
Przykgadem podimi ot ganikzaajyN joetsar yt at ywnN,
Zz przeprowadzania pr oces uSightSdvers intervatonal a ( w
(Prickett, 2003Db, s. 25).

Si el sADlep wani eU jest przykgadem przedsi

funkcjonuje bez bude t - w, przy czym nie bygy one st
2006, S . 5) . War t o &X wiekt p ovvad AESPeporationl at ac h
M. in. tA oraz inne pozytywne wgJaSciwoSci mni ej s

menedUerom poszczeg-| nych zjae dzrodsztagmk bzpesahead Biumlrieg r s 1
2007, s. 13).
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kKt -rej zasady funkcjonowania zbliUone by3J
Svenska Handelsbanken ¢ zGrouge &dl(Hope, Fraser, 20014, s. 10).

W celu przekonani a zar zNdu przedsi Nk
o koniecznoSci wprowadzenia radykalnych
potencjalne zal ety nowych rozwi Nz a . Mo
przedsifAbiorstw, &kt -re mogNBeymdiBudgetihgei po
WSr - d ni ch zHope Rtasgr, R003aj sfill2 Rlayer, 003, s. 5):

ToszcziidnoSci (finansowe i czasowe) ,

c
przeprowadzania procesu budUetowani a;
ToszczndnoSci, wyni kaj Nce ze zmiany zac

zarzNdzania na opopdosztvaawiae ndaz i ppadjadE b ico n e

Fr-deg powstawania koszt. -w), jak r-wni e
fTszybsze reagowanie na zdarzenia, zachoc
fTograniczeni e niekorzystnego Zjawi ska

Z procesem planowaani

Tl epsze przegoUeni e strategi. podmi ot u
organizacij;
fzwifnkszenie innowacyjnoSci przedsi Anbior

fpozytywne zmiany w zakresie uczciwoSci
W Borealisodnot owano r - wn i ekUvprowadzgnyck pntian,yj.st ny
pol egaj Ncy na zmianie postrzegania o0s-Db,
menedUer -w niUszego szczebla cennymi pomo
decyzji (Bunce i in., 2002, jNca7)y:-wdiesl
at mosfern pracy, kt-ra | esBeyondB8udgeingz punkt t
N a rysunku 2. 4 przedstawi ono zestaw T

w przedsinbiorstwach, kt-re odeszgdgy od buc
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System informacyjny

przedsiebiorstwa oraz < » Modele wartosci dla
prognozowanie akcjonariuszy
krot‘:‘zqce ~ >
! . e
\\\ - !
. e
“Dostarcza szybko dane Dostarcza informacje
. dla potrzeh
rzeczywiste, prognozy S I_ . .
kroczace oraz wiedze podejmowania (Iecyz!l
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Dostarcza informacje
<«+—— dotyczace rankingow ——»Benchmarking

X klientéw "\_\frontowych - konkurencyjnosci 4
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Dostarcza informacje Dostarcza wartosci
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~ w zakresie mozliwosci dia Imi'ei“".)_"\'““‘i"1
dziatan decyzji ~ _.
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Zarzq(l.mnitf na Zhila ana kartz
I)odsta{\:éemt}lzmlan -+ » ):v;:::?lfml{lgs C}“ a
Rysunek 2.4. Spos - b, w jaki narzndzia wspomag
kierownikom frontowym
tr-dgo: Hope, Fraser (2003a, s. 178).
AnalizujNc powyUszy schemat nie spos-b
poszczeg-lne narzindzia mogN ze sobN wsp-J§
czego dowodzN nastfipuj Nce przykgdgady moUl i
S. 193194):

f inffoormacj e generowane przez system ABM mo
model e wartoSci dl a akcjnpnar@&asegéggodo
przedsinbiorstwa |lub teU poszczeg-lnyct

fustalanie <cel-w Sredni ookr es ostaieecnh mo U
zewnntrznych wWzorc-w odni esieni a w r
zbil ansowanN kartn wynik- w;

T ABM moUe dostarczal i stotnych infor mac
rzecz klient - w, co w pogdgNczeniu z m C
podejmowanielges zych decyzji zwi Nzanych z obs
mo Ue pom- c w wyeliminowaniu tych dzi
z punktu widzenia analizy przyrostu wa

Tzwinkszeni e prawdopodobi e@Est wa dodaw
infformac y j ny przedsi nbiorstwa wraz z t owa
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kroczNcym nastipuje wtedy, gdy zbil an:
w centrum systemu zarzNdzania przedsin

na wiedzy oraz nieustannie sifi rozwijal

Ciekkwost kn stanowi fakt, Ue r eBdydndz acj i
Budgetngmo Una obser wowal w codziennej prakt
stosuj Ncych budUetowani e, gdyU cznsto pr

kroc2Ngyak r - wmigenl fndc emacowini k-w dokonywar
od sterowania za pomocN budUetowania (It
w cznSci przypadk- - w, n Beydnd Budgetingd atjp OB N¢C a
budUet owania i |jego mankeameo -wi fmoegjiN bw o)
zadoUe E BeyomdBedgetingi zwi Nzanych z powszechnym
kontrakt -w dokona® stoi wynik badania z :

w okogo 9% przedsifnbiorstw ze w podnyidtaohr i um |

kanadyj skich (Libby, Lindsay, 2010, S .
W por-wnaniu do powszechnoSci stosowani a
Warto r-wnieU prowadzi badania nad ms

Ni ewi el e wci NW, wiakdioemowyz wtayni a mogN t owar
w praktyce, byl moUe pojawi N sin jakieS n
zaczNi wystfipowal trudnoSci w zakresie Kk
kryzysu gospodarczego2@istesgrdm9, Stl&mBg ak

my S| tych autorek polega na przypuszczeni
sin | epiej w podmi otach reprezentuj Ncych
s. 172, zob. teU 178) .9 ollesntontitgency zhgaryd ne z

PowyUsze zagadnienia sN zazwyczaj pomij an:
odpowi ednich bada®&® w tym zakresie. Wy d a |
koncepcji Beyond Budgetng zagadni eni a t e ishthidigdegonabi er

znaczenia.

““Przykgad przedsin
kwartalnym) stanowNikon (Ito, 2007, s. 8
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22Narzndzia wspierajNce zrzNdzanie przect
Beyond Budgeting

221System informacyjny przedsinbiorst:
Trudno nie zgodzil sifn z og-| ndyom ,stiwd e
Adobrze zorganizowany system informacyjny jest podstawowym warunkiem
wypracowania wgaSciwegdo. systemu controllir
J. Hope oraz R. Frasr zauwaUyl i, ABv nkg80068h, sygst
i nformacyjnych odzwieroiec€lbawsficekt umwn nomw
zakgadaj Ncym zarzNdzanie wartoSci N, przep
powinien mi el ki erunek horyzontal ny, Czy
Odpowi ada to zatem decentralizacji, pgaski
Przedsinbiorstwa powi nny stosowal zas

AvzajemnoSci ojizmfso mMac yojnnaejsf or mugowana pon
generowane sN na skutek stosowania jedne,j
zarzNdzani epopvi chmiyotkeyd, dostifipne do wykor :
narzndzia (Szycht a, 2008, S . 430) . Wy ma g
przedsi Anbiorstwa or az wjaSci wego przepgy
wprowadzani e wielu odg-dronsytciihp rdeog uwyy borgarnaynci
informacji dla okreSlonych c¢czinSci organiz

budUet owani a operacyjnego) mo Ue skuteczn

zasady. Warto przy tym pamifttaanowldel ijrefds
z wielu kategori.i i nformacji, kt -re potrz
Guthrie, 1994, s. 49).

MoUna sformugowal r-wnieU inne poUNdar
przedsi Abiorstwa. Powinien onhaN i poz wusrnodi
i nformacj e otrzymywagy ] e szybko z p o mi
wbudowany system ostrzegani a; byl transpa
trend-w (wykorzystanie hurtowni danych) (
fronto w i powi nni mi el dostnp do bardzo akt
najwaUniejszych aspekt-w ich-33.ziagal noSci

Warto r-wnieOUO zauwaOyl , Ue omawiany s
pl anowani a) ni e p o wiomalieowany,b igtbtna jest zpezeda d ni e
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wszystkim treSi, a nie forma (Ko¥*Tmi Gki,

zachowal pewien stopieE& formalizacji, cho
i nformacij.i mi ndzy poszczeg:- | nymi nar zndzi &

Nal eUOyxi twmuwagn na fakt, iU istnieje wi
i nformacyjnych w przedsinbiorstwach; czter
(1995,s.22228) . Ciekawa koncepcja zostaga prze
(1980), bwagy sgsakimy i nfiormazij i Oriag z&Ndc 3 e
podjeSi, w zaleUnoSci od stopnia zaangalU
systemu. MoUna jednak zagoUyi, Ue wyb-r ¢

uzal eUniony od phswczegchmyakt € flgtmnsivar unk
1976, zaSchonberger, 1980, s. 16BN kont ek Sci e rozwaUa®E nad
informacyjnego przedsifnbiorstwa oraz w §\
i stotne jest takUe st wiuekrtduzrean)i epowlieni £\ns tpe
przyjntego przed dany podmiot rodzaju str
jednostk?® (Abernethy, Guthrie, 1994, s. 49).

Technol ogie informatyczne (wraz z tak i
danych) wsmiier agyWNstebmey rachunkowoSci ( Now
powi edziel szerzej, Ue zdanie to dotyczy
a szczeg-lnego znaczenia nabierajN technol

rozwi NzaE® interngbaowyahnp Wetvyddi &8pn mySI i

(Hope, 20009, S . 6) , zdecydowani e pomaga
(Hope, 2008, s. 1) . Obecni e, cor az czfiSciej
e-learninigowe dzi nki kt -rym przepi awawnezvanniet r N e
Zzapewni a oszczindnoSci w zakresie koszt -\
podmiotu.

Coraz istotniejsze miejsce w koncepgeyond Budgetingpraz w codziennej
dziagal noSci wielu podmiot-w gospodarczyc

ono pegnil bardzo istotnN rolfA wW nowym mo

48 Z ang.Management Information System

“MoUe tu chodzil np. o funkcje (operacyjne, strate
1980, s. 17).

Jeden z wniosk-w badania byg taki, Ue przedsink
i nnowacyj ne potrzebuij Nnizeast yakba oi ncfhoarrnaskctjearma e ks
i nformacj ami niefinansowymi, nastawi onymi na zewn

Gut hri e, 1994, s. 51, 61). \WBeyondBudgetimy zgodny jest z
108



2007, s. 7). Jak defini uj N pidgndownicEsoleda i Pi
na naukowym przewidywaniu przyszgych zjaw
O najbardzi ej pr awd o p aodPorbongynno zkoswzatna ec iker oprrz
byl uj nte jako ( P asydtemdtycznie?gbit@xzane, realistyczh@ 6 ) :
antycypowani e zdar ze G, osi Ngni nf oraz war
o stale okreSlonym. hbdayetwpcipeg zyzadsowypma mi

z przyjntN praktykN, przedmiotem prognozo

zwi Nzandalznodzxii &N, kt-re majN istotny wpjJ
podmi otu. Tych element-w powinno byl niew.
maksymalnie dwa dni, a za najwaUniejszy
(Bunce, 2007, s.-8 ) . MoOwal spo®sgnozowanie kroczNce
kt -rych efektem maj N byl |l epsze decyzj e
2001b, s. 23). Rysunek 2.5 obrazuje iden c

2 lata ‘

1 ok

2 lata ‘
3 miesigce

1 rok

2 lata ‘
3 miesigce

1 rok

Rysunek 25. Roczne idwul et ni e prognozy kroczNce pr
mi esi Nce
tr-dgo: Pawlak (2012a, s. 227).

Prognozy smoglk Ndyiam& teU cziisto sin dzi

(poziom korporacyjny), czas ich t8®rzeni a
Konieczne | est odseparowani e funkcj.i Z Wi
wykonywania zada (G, kt -re sN z ty mi prog!
mani pul acj i wy ni kami (Pawl ak, 2012a, S .

przygotowywal ppzgdhnbd-w ze sprzedaUy, gd)
mo g N byl ni ewi arygodne. Il nnymi sgowy, S
przeprowadzane w oderwaniu od okreSlania
20014, s. 24).

Ni ezwykl|l e i stloejnma jzeassta daa.k URr ckcoes dok ony
nie moUe byl powi Nzany ze stosowaniem \
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kroczNcego (zob. np. Hope, Fraser, 1998,
jako i nformacj e, na podkta®ienktdegyghj .0

stanowi gy podstawn do ocen, to osoby | e
naci skom. Prowadzi goby to do braku wiarygc
Nowy mo d e | zakgada zatem obiektywizm

powinny byl dak@edmeUl zwideugiej jednak st
j est jego elastycznoSi, czyl i np. przygot
(Hope, Fraser, 1997, S . 22) . Zaws ze na
szczeg-gowoSci N progmani @a. cWiaslem awthors-pw
nal eUy zwr-cil wuwagi na dgugoSIi trwania |
okazago sin, Ue bndzie on nadmi erni e Cc2zZeé
Narzfndzie to utracioby w-wczas swoj N el as

W przypad u tradycyjnego budUet owani a posz
stanowi N swego rodzaju prognofaky, UealsélUyo nj
traktowane jako zobowi Nzania (Hope, Frase.l
mi idzy budUet owa npireong nkorzooowzaN®éi yenm kr oc z Ncy m

|l stotne jest, by system informacyjny, z
gat wy i szybki dostnp do potrzebnych dany
chocialUby z faktu koniecznodghazi |jak najszyt

Prognozowanie &kroczNce moUe byl i stot
procesy =zwi Nzane ze strategi N danego pooc
Cykliczne dokonywanie przegl Nd-w strategi
predykcji o Weo prtawyaedgoi dostosowywania str

do bieUONcych uwarunkowa@® rynkowych.

Nal enUel SwiadomoSi, Ue prognozy sN bgnd
z oczywistego faktu, Ue odnoszN <gwieledo pr
ni eprzewi dywal nych czynni k- w. Powi nny t o

podej muj dparte eaprpgndzach

Stosowani e omawianego narzfindzia moUe m
systen i nf ormacyjny zpr awvedd infdui omraat tsai, i Uset rzyw
szybkoSci w zakresie przepgywu (obiegu) i

Wi icej o az Umodakihe@st wach mindzy tymi instrument
110



warunki em, Ue nie zostanie wdroUona nadmi
pracowni k-w do niekt-rych danych.
WSr-d czynnik-w wymieaohehlyah(pd0a®sz M. 1

negatywni e wpgynNIi na efekty procesu pr
mani pul owani e prognozami ; nieci NggoSi (np
narzndzi wspomagaj Ncych) ; nadmi edykcg wy d g
Ni eprawidgowe stosowanie tego instrumentu

w niekt-rych bankach w Ameryce P-gnocnej)

nastnpuje ich zbieranie z poszczeg:-I|lnych
wmaga duUych nakgad-w pracy (Mitchell, 20
z ideN prognozowania kroczNcego. W 2002
gl obal nych, a analizy swy&kSnazhagyzeprowadzame. |, U e
prognoowanied o t yodezjy §c z i Sc i danego r okuwaypa dad k ow
j ego z a kNedHy Hak..n20G2, z& Hope, Fraser, 2003a, s. 26). Ograniczona jest

wtedy wartoSi prognoz, zwgaszcza tych, S [

roku. W tabeli 2.5 przedstawion pr zykgady bari er wdr oUOe

sporzNdzanego w spos-b kroczNcy.

Tabela2.5. Przykgady barier wdroUenia prognozo

Przykgadowe r
problemu

Bariera Opis

|l dea prognozowan
jest nowa, niemniej jednak jej

Brak odpowiednich "0 " 3t 'y zacja naPrzeprowadzeni

umi ejntno

pracowni _nied_aw_n(v), zatem wybranych prac
Kt -rzy P! umi ej ntnoSlI z a z zakresu prognozowania
tworzyl IO|nstrum(;ntu m_ogNkrocz.Ncego

nawet wSr-ddprag

controllingu

Ze wzglndu na st

sin moce oblicze

pojemnoSkompekenmn

oprogramowanie specjalistyczne Wy b - r opr ogr an

Brak zrozumienia  bywa bardzo rozbudowanie, przez¢j est st osunkow
aplikaciji jego funkcjehaWwaobsgudze (bez

ws p oma g aj trudne do zrozumienia.ohadto rezultat - -w); s

tworzenie prognoz nowe oprogramowauUyt kowania te

wprowadzane do p oprogramowania
moUe wywogal | Ak
uOyt kowni Ki-dw =ne .
przewi dywany sto
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obsgugi

Skuteczna implementacja

prognozowania Kkr

w przedsinbiorst

spowodowal, Ue p

brane pod uwaghn
Br ak powipOde.j mowania-dec -
prognoz ze _operacyj_nych, taktycznych, jak Przeprowadzeni
strategicznymi |stra£eg|cznyc_:h (horyzont prognoz kadry zarz Nq Z &
decyzjami moUe singal kil kprognozowani a

zarzNdzaj Ncy nle

powod:-w uwzgl Adn

podczas podejmowania kluczowyct

decyzji, w-wczas

bariern w popraw

systemu

W przypadku, gdyAnaliza przycz

system planowania w odniesieniu do

w przedsinbiorstposzczeg:-I|Inych

nieefektywny, wSpoprzednich ni
Brak ufnmoUe istniel pr z wzakresieprzewidywania
w wiarygiprognozy bndNce przyszgych zda
prognoz systemu pr zewi dy zzakresu prognozowania

bAdN bgndNebrakekroczNcego dl &

ufnoSci w wiarygpracowni k- w, K

moUe byi teU braprzygotowywal

prognozowania krz nich .korzyst

tr-dgo: Par mei4lk za PqwlalO(B0I2b, s.sB3). 14 0

Poni Ue | przedstawi ono niekt-re aprzyk
omawi anego YolvoQafswdyhiraaneV prognozy sporzNdza
1999a, s. 19):

fco miesi Nc z horyzontem czasowym predyk

fco kwartag z horyzontem czasowym predylk

1 corokuzhoryzontermz asowym predykcji, Kkt-ry wync

fco roku z horyzontem czasowym predykcj.i

W Park Nicollet Health Services por zNdzane sN co trzy
0 charakterze finansowym, kt-rych horyzo
ptdraroczny oraz pripgnocitypleéejgunget ¢ Hml howeO0

Inny, ciekawy przypadek stanowdmgeo w kt-rym budUet owa
zast Npione przez stosowanie prognozowani e
szerzej w McGee, 2003, s. 100).
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W jednym z przedsinbiorstw z branOy f

pol egaj Nce na tym, Ue uzasadnienie dla du

w zakresie przychod-w (Mitchell, 2005, S .

w danym podmiocien al e Uy zwr - cil szczeg-I nN uwagn n

obiektem mani pul acj i, cCo mi agoby ni ekor

i nformacyjny przedsifibiorstwa, ale r-wniel
222Zbil ansowana Rarta wynik-w

l denngbwanae,] karty wynik-w moUna precy
schematu (rysunek 2.6) obrazuj Ncego wz aj
(finansowej , proces-w wewnntrznych, uczer
kt -rych dokonuj eovsdmi aandaziiadyalomwroaZc ip|paond mi o
centralnej rol i Wi zj i oraz strategi. prze
ten sdgulUy bowiem do efektywnego wdraUani a
s. 323).

2W Srodowi sku akademi ckim trwa dyskusja nad popr
instrumentu. Jak zauwwWaakK. BEGawhckd MPUOE, t gumasdyy
S

zr -wabona, kompl eksowa, strategiczna, zaS wyraz

karta osi Ngnial, tablica wynik:-w, (é) aktualnie
Ni ekt -rzy autorzy pozostaj N jednakzymgrhzy, i 2mYSEH .t g
zat em, Oe ni e ma wypracowanego konsensusu w tej

tgumaczeniu nazwy omawianego narzindzi a.
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Perspektywa
finansowa

“Jak powinni nas
pstrzegac
wdzialowey aby
uznano, ze
odnieslismy sukces
finansowy ™

Perspektywa
Perspektywa _' -
SrE procesiw
klientéw i
& wewnetrznych -

z “Jakie procesy
*Jak powini nas . & wewnetrzne

postizegai klienci, g E ¥ 4 ‘ . wlzl'ﬂ . p | musimy deskenalié,
abysmy zrealizowali £ 1 strategia aby whasciciele
swoja wizjg " i klienci firmy byli

zadowoleni?”

l

Perspektywa uczenia
sie i wzrostu

"Jak zachowaé
zdolnosé do zmian
i poprawy
efektywnosci, aby
zrealizowaé nasza
wizje?™

Rysunek26. Schemat zbil ansowanej karty wyni k-
tr-dgo: Kapl an, Norton (2001la, s. 28).
Warto zwr-cil uwagn, Ue w zbilansowanej

0 charakterze wzajemnym mindzy poszczeg-

s. 133). StosujNc to narzndzie moUna =zat
mi fidzy tymi czynni kami, kt -re majN wpgyv
postfipowania (Nowak, 2009, s. 322). JeSli
stosowania kanr akt - w dokona G, w kt-rych wuzal eUn|
mi erzonych wska¥ni kami zapi sanymi W pOSzcC.
kreowania strategid. podmi ot u, zbil ansowan
pracowni k-w wpee Pprasesy gb61a, S . 23) .

pomocN kt-rego komunikuje sifn informacje

(Hope, Fraser, 2001a, S . 23) . Jednym z

wdroUenia zbilansowam®tr kawdryi evyst ka twe g ieis t
kt -ra bndzie prowadziga do realizacj.i pos
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anal i z dokona @ ( SzNacrgsunky 2.72pdz8d8tawions .zasady8 3 ) .

organizacji, kt-ra zorientowana jest na st

INICJOWANIE ZMIAN PRZEZ
KIEROWNICTWO

- mobilizacja

- proces zarzadzania

- system strategicznego
zarzadzania /

" STRATEGICZNA

UCZYNIENIE ZE STRATEGII

PRZELOZENIE STRATEGII NA I.-'f F b CIAGLEGO PROCESU
TERMINOLOGIE [ f - polaczenie budzetow
OPERACYJNA | | STRATEGIA i strategii

- mapy strategii \ | - systemy informacyjne
- strategiczne karty wynikow "-\ '\ . i analityczne

- strategiczne uczenie sie

— -

“._ KARTA WYNIKOW

DOPASOWANIE STRUKTURY

ORGANIZACJI DO UCZYNIENIE ZE STRATEGII
STRATEGII CODZIENNEJ SPRAWY

- rola calej organizacji KAYDEGO PRACOWNIKA

- synergiczne wspoldziatanie - strategiczna swiadomosc
oddzialéw - osobiste karty wynikow

- synergiczne wspoldzialanie - strategiczne systemy
dziatow ustug wynagrodzen

wewnetrznych

Rysunek2.7. Zasady organi zacj. zorientowane,] n .
tr-dgo: Kapl an, Norton (2001b, s. 14), za

Stosowanie karty wynik:-w, na skutek wdi
przedstawionych na rysunku 2. 8, pozwal a mi
kr-tkookresowym z cel ami o charakterze d
s. 152).
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Ttumaczenie wizji

- Interpretowanie wizji
- Ustalanie konsensusu

. . Sprzeienie zwrotne oraz
Komunikowanie oraz

. uczenie sig
taczenie

. . - Whyrazenie wspdlne) wizji
- Komunikowanie oraz . L V! wspainej wiz)

: — Zbilansowana karta wynikow |—{ - Dostarczanie
edukowanie strategicznego sprzezenia
- Ustalanie celdw g g0 spreg
zZwrotnego

- £gczenie nagrad

z miemikami dziatalnosci - Utatwienie przegladow

strategicznych oraz nauki

Planowanie biznesowe

- Ustalanie celdw

- Szeregowanie strategicznych inicjatyw
- Alokowanie zasobdw

- Ustanawianie "kamieni milowych”

Rysunek28. Zar zNdzanie strategi N: cztery proc.:
tr-dgo: Kaplan, Norton (2007, s. 155).

WaUne jest r-wnieU pojhcie tzw. mapy s
S . 3mapa Atrategi.i j est grafi zywzyyowe pr zed
skutkowych mindzy strategi N przedsifnbiors
podejmowanymi dla jej implementag;.

Sgowo Astrategicznaodo w niekt-rych tgJuma

zatem przypadkowe, faktYckmire a sdgvydy k swut e

kl uczowych, dgugoter mi nowych zamiar -w pr
mo Ue podl egal rozwininciu wy s(tJeam ugar ziNdi
strategicznego organizacj N, uwdrdd Uaviiag N¢ ¢

wizji i strategid( zob. teU Nowak, 20009, S . 324) .
Podst awowym celem stosowania zbil ansowa
dokona® jednost ki gospodarczej (anali zowa

przedsi nbior st woyk,| eprizsyt o¢ aym mris@zktem | e:s

(Nowak, 2011,s.323 2 4 ) . Na rysunku 2.9 przedstawi ol
sN istotne dla oceny osi Ngnini oddziagu
Wi ncej na temat konstruowania mapy str®@fegii znal
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analiza wynik-w damejl jcehcam casktt keir pnd veil ronway mi

siA ona ograniczal do badania odchyle@ po
i deN zbil ansowanej karty wyni k- w, Czyl
Awsp-gzal eUnoSciowed, zewnintr nreg,0 mnadgli wj

(Hayes, 1977, s. 29)

. Wydajnosé
‘_____.-----""'_'______- Zachowania kosztowe
4 -Solidame relacje
::__ ————Wykorzystanie sity roboczej
_.,.-WEW”E.”Z”E 4+ —————Spdjnoié pracy grupowej
————Wiarygodnosd
Shkut SCOp ——
;dedgizarlasc E:—Wsplj’rzaleznnéf: i______ VWspdtpraca
~ T T————Elastycznoic
..."'-Dtnczeninwa 4 ———————Zdolnosci planistyczne
::__— —————Udziat w rynku
-~~~ ~———Opinie handlowcow
1_"‘- Stabilnos¢ otoczenia
- Zréznicowanie otoczenia
Rysunek29. Model oceny oddziagu przedsi nbi or s

tr-dgo: Hayes (1977, s. 23).

Cel e, dla kt-rych moUe byi stosowane or
sN r-Unorodne, aw$r -Ad nrmi.c { Swy maeri i in, 20
f opracowanie strategii dziagani a;

1 usprawnienie komunikacji o charakterze strategicznym;

fTusprawnienie proces-w wewnntrznych;

T mi erzeni e stopni a efektywnoSci podej
strategicznym;

T przeprowadzani e is&kda owyrczhyczvy noavbr esi

dzi agal noSci

]l nteresuj Nce jest, Ue przywogdgywany artykug wywog
oraz J. H. Waterhouse (1978, s. Bh2AccourtirgRevidg)i,|l i na
Ue m.in. opublsKowiaeadalwatanwe egld Awi eni a jego [aut
oraz znaczenia budUet-w oraz innych danycoh. fWnanso
odpowi edzi na te oskar Uenia D. C. Hayes (1978) zw

mankanenty, kt-re wynikaj N chociaUby z przyjiatych og
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-

Nal eUOy przy tym zwr-cili uwagn na roln
tego Il nstrument u, dzi nki kt-remu W Spos-
wzgliidem r - Uhypolbcsfemandri a@anostki gospod
s. 132).

Nie bez znaczenia jest r-wnieUO zar zNdz:
pomi ar . Omawi ane w tym podrozdziale narzn
celu (Jarugaiin., 2010, s2b

We wszystkich perspektywach zapisywane

kt - rych dokonuje sin p-Fni e]j oceny realiz
na fakt, Ue mindzy tymi dwoma el ement ami
skutkowa, kt r N nal eUy okreSlii (Nowak, 2009, s
zapisane w poszczeg:-lnych ©perspektywach |
S. 324).

Jednym z gg§-wnych mankament-w budUet ow:
posgugi wanie sin zapi sami wygNcznie finan
zbil ansowane|j] karty wyni k- w. St osowane mi

ale r-wniseoWwyniieftionama nich kgadziony |jest

s. 324). Stosowane sN dwa rodzaje miernik:
 lagging indicators czyli mierniki wynikowé®, tj . opi suj Nce syt
znajduje sin aktualnie dany podmiot;

q leading indicators czyl i miermri-kichwwprtedézaj vda :
na przyszgoSi danej jednost ki
Do analizy osi Ngni il w ramach perspekt
nast Apuj NE(eS onbi aedEsnkiak i i i n. 2010a,kagni KW25)
d¥fwigni finansowej, wskaFfnik rentownoSci

Wr amach perspektywy kIl i ent3l): lcDharekadacik a i [
jednost kowy koszt sprzedal®pj kwgkabyiwknuar
ki'i ent orva.ma @h perspektywy proces-w (SobacEs
realizacj.i zam- wi eni a, cagbawibtryakk ws ztSr e d
zapas- -rnamawWh perspektywy rozwoj w439 &asb a (Es k ¢

%l stniejN r-Une tgdumaczeni a.

% stniejN r-Une tgdgumaczeni a.

W poszczeg-Ilnych perspektywach ich |liczba powinna
s. 423).
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rozwoju nowejgener acj i produkt u, mi erni k pozi omt
|l iczba godzin/dni szkol e

|l stotnym pojficiem zwi Nzanym z omawi anym
czyli dla r-Unych oSrodk-w odpowiedzialr
zbilano wane karty wyni k- w, kt -re sN zbieUne
zapisy szczeg-gowe wynikajN z tych o char
20104, s. 444).

Podst awowe zagoUenia zbilansowanej kart
iin.,, 2009, 4).patr2 Wiglowym#Arowo, 2) patrz ponadfunkcjonalnie, 3) patrz
procesowo, 4) patrz wszyst ki mi horyzontam
powoduj N, 6) mierz efektywnoSl zastosowar
wzory za.chowaE

Zbil ansowana karta wynik-w z aPBeyond e I st
Budgetng System pomiar-w osi NgnifAal w nowym m
na tym instrumencie (Hope, Fraser, 1997, s. 23).

Wzorcowa procedura i mplemgmrtsacijniabadomawi
(Soba®Gska i in., 2010a, s. 442):

)M formugowanie celu strategicznego (str

2wy b-r miernik-w strategicznych,

3y opracowani e gaCEc-skht wowyczchy cmyndwyp mi e |

opracowanie mapy strategii),

4) opracowanie zbilansowankjar t y wyni k- w,

55pl anowanie i sterowanie za opomocN zbil e
Jak naleUy domni emywal, m. i n. procesy
bidN zasadniczo odmiennie przebiegal w r .|
Jest to zgodne z ogl ny mi zagoUeni ami teori.i uwar u

interesuj Ncy fakt moUn aBBwxddaiUo nioU zwomry# e &
na wgasny uUytek zbil ansoBVAMN (kBaurntcte , wyFmria

1997, S . 26) . Tak Ove onmdred ceo wiangnoy cshy spt oedmyi opt o
wzorowane na zbil ansowanej karcie wynik:-w,
®Interesuj NcN analizi wdroUenia zbi | eeyBowesdns.ej kar t
moUna znal e ¥R002. Green i i n.
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223ZarzNdzanie na odstawie dziagaGE

Warto na wstnipie jednoznacznie okreSlili
dzi a§ ad&niujeJEa Nowak (2009, s. 2252 2 7d ziAagani ami sN n

wyodrnbnione cznSci proces-w gospodarczyoc
czynnoSci |lub zdarzenia niezbfndineoMoi kviyt w
koszt - - w dzi agad@arsaht etrayksitnyik a mi produkt - v

zapotrzebowanie por.odukt -w na dziagani a
Dziagania podej mowane sWyrndniratdlysy gih |
zasadnicze ich kategorie, tj. (Szychta, 2008, s-2@&01d)o tAy c z Nc e
1) jednostki produktu;
2) serii(parti) produkt - w;

3)rodzaj -w |l ub grup asortyment - -w produkt -
AHutrzymania cagej .ednostki gospodarczej
Poprzez analogin moUna opracowal poziomy ¢
usgugowym, z tym, Ue moUna wtedy pomi nNi

Analiza dzipage®&i pgwinmwadgug okreSlonego
MoUna wyr -0Onil nastfipuj Nce etapy analizy ¢
1)Arozpoznanie charakteru procesu gospodezé
2)zdefiniowanie miary dziagani a;
3Yokr e&lzegmind k- w powoduj Ncych koszty dzi a
AHustalenie uUytkownik-w lub klient-w efe
5)zebranie wymaganych danych o dziagani ac
Czym zatem jest zarzNdzafite mdi plodsanedw
kt-re sN wzajemnie zinNegaowanpodmirayemzg e
wedgug idei ABM, wykorzystuj e (swarl i €ak a,
Ur banek, 2000, S . 49) , co WwinRhcej war unki e

wedgug dziaga®& bygo wdroUone prawiudgowo,

I nne tgumaczenie to np. zarzNdzanie w ukgadzie dz
oparciu itp. dzi agani a

80 ABM i z ang.Activity Based Management czyl i zarzNdzanie na podstawie
5.ABM obejmuje np. ( J arkuaglak uil aicpn, kd»8k0, wsdzb&a§ghaE |
dzi agaG budUet owani e koszt - - w we dijturgz ng z ha graadp o ¢ €
uwzgl indni aj Ncy(cénd tchd iaamd @niraent ownoSci w przekroju p
(sektor-w) dziagalnoSci; (é)0o

62 ABC 1 z ang.Activity Based Costing czyl i rachunek koszt- -w dziagaGE
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koszt-w dziaga® (Szycht a, 1998a, S . 197)
dziagania (ich przebieg), z kt-rych zbudo
sprawnoSi (Nowak, 2011, s. 209). MoUna to
Istotnejestby analiza dziaga® uwzgl éwlaritadSc ias
w odniesieniu np. do produkt- -w, dla kIl ient
cechN <char akt er Beydng Burigethgest aatecenigy dy ivszelkie

analizy oraz decyzjeqd e ] mo w amaegodstayig ynformacjn a t e ma't war t

Rozpoznawanie tych dzi aga€G, kt -re kreuj N
wgaSnie dzifnki zastosowaniu ABM (Soba@Eska
ABM moUe spegnial i st oten200lac.l224):w zakres
Tanaliz zwiNzanych z niezbindny-mBB®rzysz
moUe byi pomocne w ich wustalaniu;
fanal iz koszitccow ntar atnaskalkec jiist ot ne znaczer

dane rozwi Nzania przygookiemtgwane sN dl a

T kosztw woszukiwaniu tych rodzaj-w koszt

|l ub powinno sif uni knNI ;

T postrzegania organizacij. jako zbioru p

horyzontalnym.

Jak juU wczeSniej wspomnhuamek Kanzt dwsd
stanowi N fundament dla zarzNdzania na po
rachunku koszt-w dziaga® | eUy stwierdzen
odbywa sifi w kontekScie podejmowany®h na
w przedsinbiorstwie (Wali &ka, Urbanek, 2

W tabeld.i 2.6 pokazano cechy <charaktery:

r-wnieU zarzNdzania na podstawie dziagaC.

Tabela2.6. Podstawowe charakterystyki rachunku ABCi systemu ABM

T koncentruje s
koszt-w i czyr 9 dNUOy do zmiany pozion
przyczynami powstawania powoduj Ncych kos
koszt - w
T dostarcza info T poszukuje sposob-w ud
proces-w, prod produkt - -w i rynk:
83 ABB i z ang.Activity Based Budgety, czyl i budUetowanie na podstawie
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zbytu

1 jest zainteresowany ustalanien

Koszt - -w Tjest skoncentrowane n

9 jest oparty na statycznej analizi

jednostki gospodarczej T wiNUe sin z dynami

9 jest ukierunkowanexante pos z ukuj
uni kni Acia zbnAindnych K
maksymalnego wykorzystanzaa s o b - w p ¢
przez jednost ki

T jest ukieruneko
posti skupiony na kontroli
ponoszonych

9 jest nastawione strategicznie oraz skupione na
poznani u i Zzrozumi eni
Z punktu widzeni a

i dostarcza informaciji o wynikact
operacyjnych

f st anowi Fr - d

obj aSni aj Ncﬂ stanowi ofFmaadgo iskfgani 3

tr-dgjgo: Szychta (2008, sPr aza q1@8)sepr acowanhc

Rysunek 2.10 obrazuje kolejne fazy rach

Etap | I{Ientyﬁk?cja. istotllych dziatan {activity}, wystepujacych
w przedsiebiorstwie
‘
Etap I Ustalenie kosztow wyodrebnionych dzialan {activity cost pool)
Etap 1l Okreslenie nosnikéw kosztiow dzialan (activity driver)
Etap IV Rozliczenie kosztéw posrednich poszczegdolnych dziatan na produkty

Rysunek2.10. Etapy rachunku koszt - -w dziaga®E
tr . 8®daE®ka i in. (2009, s. 376).

Rachunek ABC mo Ue dostarczal potrzeb
prognozowani a naj walUniejszych el ement - w,
podmi ot u (Mitchell, 2005, S . 10) . Prognc
(zkorzy\6ci N dl a danego podmiotu) informacje z
rachunku koszt - w.

Wspominano wczeSniej o kosztach poSredn
budUet owania. Koszty te, a przede wszystKk

zwi Nzana 2z i ch 2z azastadnieasemenimanadizt warachwwkiu Iosztu
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dzi agaE&wi ncej , s N one wykazywane w tym

dr obi azgowy ( Nowak, 2011, S . 211) . Zast
umoUl i wia doggdgnkraNcobcmod&nal iskiut epezni ej ni
zauwaUyi, Ue przedsifnbiorstwem, kt-re juC

koszt-w o charakterze poSr edGQeneral Elearié*gug kr
(Jaruga iin.1999, s. 153).

Procedur anbad et pwdst awi e dziaga®&® ( ABB)
obowi Nzuj e wa@phueylbuadkoszt -Avr zdezpi gaygwa Ei n fgodry
w trakcie budUetowania typu ABB rozpocz)
wi el koSci produkpjowagziop - wrzeausqgsgalienie
dzi aga G, do zaplanowania ildbo§dNiahiot kos z tAyy
2002, s. 163). Ne | es't to jednak metoda ¢gatwa do
wiele podmiot-w, kt-setkwrdysagdgplE nieacte
wdroUenie budUetowania opartego na dziagal
szczeg-gowa procedura ABB obe3lomaajSechtg,Kapl!l a
1999, s. 164161):

1 w odniesieniu do pojedynczych plent - w asortymeakt u pr
r-wnieU zbi-oprrzybli &dotmew okreSlenie wie
koniecznej do wykonania produkcji;

T za pomocN il oebSki®o®lyami enidhzi aga®& ni ezbn
zagoUonej produkcyijie (ainfal wgipczyipadbost
usgug) ;

f na podstawie dotychczas zgromadzonej wiedzg k r e S| ani e zasob
iloSci), kt-re zostanN wykorzystane pr

1 agregacja informacji o zapotrzebowaniu na zasoby;

f analiza dzdaljmo$Sa@i (badane i ustal ane s
r-wnieU koniecznych do ich wykonania :
moUl i woSci dziagania podmiot u.

Nal eUy przy tym pamintal, Ue budUetowar
z budUetwwafpifemu tradycyjnym, gdyU kierc

w procesie budUetowania, stosowane sN wzo

Wi fcej o0 gemeai & otszdgo WP98W.MSw yc ht a
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sifn zagoUenia (oparte na planach o dguUs:
stosowane pr zyzcszpeagr-2 NMdyzcahn ibw dpdoest - w, podobn
komuni kacj i tego co zostago zapisane w b
budUet owym (Szycht a, 1998a, S . 197) . To
przedstawi ani a kos ztaniww prkypadku ABBmajistoinejgzaj N p |
sN oczywi Scie dziagani a, wedgug kt - -rych ¢
walUne jest teU okreSlenie wielkoSci pode
(Kabalski, 1997, s. 11).

W tabeli 2.7 przedstawiono podsvo we r - Uni ce mi fidzy budUe
tradycyjnym a tym, Kkt-re przeprowadzane | ¢

Tabela27. R- Unice mifndzy budUetowaniem tradyc

Wyszczeg-Iln BudUet owani e ABB
Jednostka, dlak t - r e Podmloty_wew Wy konywane
sporzNdzany kat egorie w
- Wymaganych zasoby Wyj Sciowych
Skupienie na wej Sci owyc dziagani
Orientacja Historia Ci Ngge dos|
Koordynacja z dostawcam
Rol a dost awc - Formahnienammwzgl nd i uwzgl adni
klient - - w
. Kontrola mak¢< Kontrol a sy
el Ll dokonani a me dziagani a
Podstawa bud Podziag kosz Wykorzystany
i zmienne ini ewykor zyst

tr-dgo: Bl ocher, Chen, Lin (1999), za Sobcz¢

Podsumowuj Nc, przeprowadzanie ABB nie |
dziagalnoSci, kt - re sN powtarzalne, umo
konieczng h do wykorzystania zasob: wNahotke,h i | o

Ayyoub, 2002, s. 164).
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224Model e wartoSci dla akcjonariuszy

Model e wartoSci dl a akcjonariuszy, ] ak
lstanowi N alternavbpanted¢a mar bNdbdanbah, p
kaUdN jednostkn gospodarczN jako.zRBRnat ialk
z zakresu kreowania wartoSci dla wgaScici
np. w pr ze8PXwnh piodjrosnvti %X wiekutu U9 &ano ich, gdy
(Atkinson i in., 2007, s. 607):

fupowszechni agy u pracowni k-w tego po

stawianiu sin w roli jego wgdgaScicieli:;

fnie sN nadmiernie skompl i kowane;

Tich wdroUenie poawsepl-d neao sdjl vaa ywkieenli i plo

wewnitrznych (np. komunikacji, czy teU

osi Nganych wyni k- w).

ZarzNdzanie oParatkggada wmarhoSainalizn pr

w kategoriach oceny projekt -kiwqwaniwa rtao aio w

dla wgaScicieli, dzinki czemu jest ona uw:
2003, s. 24, za Uyar, 2009, s. 121).
MoUna wyr - 0Onil wiele miernik:-w, Kt -ry

w ramach zarzNdzani&r opma lwewmoi enmai lwarmp .o Swes k
EVA®® i MVA®’ Najbardziej rozpowszechnione jest stosowanie tego pierwszego
instrumentu, dlatego zostanie on przedstawiony w tym podrozdziale nieco szerze.
EVAS t 0o narzhindzie stanowi Nce udpwekayskal onN

rezydualn$®, i nstrument ten zoStdrmaSiewan(ptkinsono imany pr

2007, s. 607). Na podstawie odaayiaj e go wart oSci, wgdaSciciel
informacjn, czy ich majNtek zostag powi ks

Wyl iczeni e wartoSci EVA (podawanej| w
odbywal sifi za pomocN nastfipuj48bBych wzor - v

857 ang.Value Based Management

86 EVA 1 z ang.Economic Value Added czyl i ekonomiczna wartoSi dodana

87 MVA i z angMarket Value Addectzylir ynk owa wart oSi dodana.

BEVA jest znakiem towarowym, kt-ry zostag zastrzelU

®Jedna z r-Unic polega na tym, Ue w przypadku wy

operacyjny przed opodazigowami em, eanl ¢ Jjacldsonj e pawy e
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 EVA = (wynik operacyjny (EBIT) i podatek dochodow{j i koszt

zainwestowanegh api t agu cagkowitego;

 EVA = zyskoperacyjnyA(1i stopa opodatkowania podatkiem dochodowym)

Sredni waUoni aki onswzets t koavpaintya kuapi t ad og- §

T EVA=(ROI-Sredni waUonyr «iorswestkawanyJlugpit a

NaleUy w tym miejscu zaznadz wa,r t®eSiwel ow
uwzgl ndni a sin skorygowany zysk operac
zainwestowany, co wymaga licznych korekt tych kategorii. Konkretna liczba korekt
zal eUy gJg-wnie od rodzaju regulacij.i prawn
zyskuoperacyjnego w systemie rachunkowoSci
(zob. np. Szychta, 2008, s. 4883; Ehrbar, 2000, s. 13147, Gognbi owsKki [

S. 264275).

MenedWUermedsi A Beobyti w perdarieanaksymalizowania
wartoSci EVA. MoUna przyjNi, Ue zwinksze
w drodze np.Klorngreni in., 1999, s.666)J zy skani a wi fkszego zys¢
za pomocN tego samego kapitagu, uldigci a m

kapitagu w projekty. oWwysloki @i Ng @mpii @ &b r

poszczeg:- |l ni kierownicy mogN odpowi adal s«
2003, s. 381): nowy sprzit (wyposaUenie),
|l epszych produkt - w, czy teU usgug (odpow
w zakresie kreowani a wartoSci) ; zwi nksz
produkt - w), al e bez Il nwestowani a nowe g

(produkt - w) ,nokstz-N zoyd pnoivei epdrnziych zysk - w.
JeSl i menedUerowie rozliczani sN z war
wygl Ndagby przykgadowy podziag nagr - -d. Mo
2007, S . 374) od zmierzonego w bewocz&pfbs:
jako zwrot z inwestycji dla wgaScicieli;
w rezultacie zastosowani a kt - rego dwi e (
otrzymuj N przypadaj Nce im pule; nastnpuj |
al goryt mu) kwoty przeznaczonej dl a praco
nagrody ustalane sN w ramach rocznych cel

wartoSci dl a akcjonariuszy, co jednak moU

OWynik operacyjny (EBIT) podatek dochodowy = wynik operacyjny netto (Jaruga i in., 2010, s. 430).
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dany projekt gemreuj e uj emne przepgywy pieninUne
w dguUszej perspektywie przynieSi podmiot
2003b, s. 117). NaleUOy pamintal, O budoyv
o charakterze dg,.8,6.6&6r mi nowym ( Hope
KoncepcjaBeyond Budgeting ak Jada dal eko i dNcN integ
stosowanych w przedsifbiorstwie. EVA mo0U

okreSlaniu dNUe® w ramach perspektywy fin

UOytee moUe byl stosowanie w przedsinbior
umoUl iwia to osobne wyliczenia wartoSci
poszczeg:-Ilnych produkt . -w (Atkinson i I n.

Podmi oty gospodarcze mogle stomsowahy mi e
rodzaju inwestycji, czy teU np. strategi|i
2007, s. 607) . Na rysunku 2.11 przedstawi c
// Ocena decyzji
dotyczacych inwestycji

/ .. wowych
/
I

/ Ocena przejec/
| sprzedaiy majatku
Y. przedsigbiorstwa

WA

{ Kemunikewanie T
Lwynikéw finansowych ‘._

| E
__-/ \ Mierzenie osiagniec

/ Nagradzanie

Ustalanie celiw losiagnied (motywacyjne
\ .
. wynagradzanie)

Rysunek 2.11 Przykgady zast oproavaens @c h EVAar wNd
przedsinbiorstwem
tr-dgo: Jackson, Sawyers (2003, s. 381).

|l nteresuj Nce zastosowanie omawianego i n
D. S. Young (1999), kt -rzy postuluj N mi..i
kt - re sN zwi Nzane z szeroko rozumianym Sr

obliguje czasenprawo.
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