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Wprowadzenie 

 

BudŨetowanie operacyjne jest narzňdziem rachunkowoŜci zarzŃdczej powszechnie 

znanym i stosowanym w licznych przedsiňbiorstwach na cağym Ŝwiecie. Publikacje na 

jego temat sŃ dostňpne w wielu jňzykach. W literaturze przedmiotu wskazuje siň jednak 

na liczne mankamenty stosowania tego instrumentu. Co wiňcej, zostağa opracowana 

koncepcja zarzŃdzania bez budŨet·w, kt·rŃ nazwano Beyond Budgeting (BB). Jest to 

idea bardzo radykalna, zakğada zmianň nie tylko podstawowych narzňdzi 

wspomagajŃcych zarzŃdzanie, ale r·wnieŨ struktury oraz kultury organizacyjnej 

podmiotu gospodarczego.  

Zdaniem autora niniejszej pracy, koncepcja BB nakğada na przedsiňbiorstwo 

koniecznoŜĺ przeprowadzenia zbyt drastycznych zmian. W warunkach nieustannych  

i trudno przewidywalnych przemian w otoczeniu przedsiňbiorstw na cağym Ŝwiecie 

(zar·wno w skali mikro, jak i makro) proponowane w tej koncepcji radykalne zmiany 

dotyczŃce niemal kaŨdego istotnego elementu funkcjonowania jednostki gospodarczej 

wydajŃ siň zbyt ryzykowne. MoŨe siň bowiem zdarzyĺ, Ũe podczas wdraŨania zasad  

i narzňdzi proponowanych przez koncepcjň Beyond Budgeting (kiedy przedsiňbiorstwo 

nie bňdzie w peğni stabilne) nastŃpiŃ nieprzewidziane wczeŜniej istotne transformacje 

warunk·w funkcjonowania danego podmiotu. W takiej sytuacji jednostka gospodarcza 

moŨe byĺ zagroŨona, w zwiŃzku z trwajŃcym procesem wewnňtrznej przemiany. NaleŨy 

przy tym podkreŜliĺ, Ũe ze wzglňdu na zğoŨonoŜĺ i wieloaspektowoŜĺ tego procesu 

nigdy nie bňdzie on kr·tki.  

Warto jednak zauwaŨyĺ, Ũe koncepcja Beyond Budgeting stanowi zbi·r 

interesujŃcych pomysğ·w na usprawnianie zarzŃdzania przedsiňbiorstwem. Autor 

rozprawy postanowiğ poğŃczyĺ ideň budŨetowania operacyjnego oraz Beyond Budgeting 

i opracowaĺ hybrydowy model budŨetowania operacyjnego. Model ten zostağ 

stworzony dla wydawnictw ksiŃŨkowych (stanowiŃcych podmiot badaŒ empirycznych 

opisanych w niniejszej pracy). Wyb·r takiego obiektu nie byğ przypadkowy. BranŨa ta 

jest w Polsce i na Ŝwiecie bardzo interesujŃca, moŨna w niej bowiem zaobserwowaĺ 

postňpujŃcŃ konsolidacjň podmiot·w na rynku, czego konsekwencjŃ jest stale rosnŃca 

konkurencja miňdzy poszczeg·lnymi przedsiňbiorstwami. Coraz czňŜciej polskie 

wydawnictwa przejmowane sŃ przez duŨe sp·ğki zagraniczne, z rozwiniňtymi dziağami 

controllingu. NarastajŃca rywalizacja wymusza uŨywanie nowych narzňdzi, kt·re 
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umoŨliwiajŃ skuteczne docieranie do klient·w. InteresujŃcy jest takŨe fakt, iŨ proces 

produkcyjny w wydawnictwach ksiŃŨkowych przebiega zazwyczaj podobnie. Trudno 

zaproponowaĺ  wprowadzenie w nim znaczŃcej innowacji. Proces ten nie ma istotnego 

wpğywu na ksztağt budŨetowania, nie jest czynnikiem, kt·ry moŨe decydowaĺ  

o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej. Warto takŨe dodaĺ, Ũe w wiňkszoŜci 

wydawnictw, niezaleŨnie od produkcji ksiŃŨek, funkcjonujŃ dziağy promocji oraz dziağy 

handlowe, kt·re wspierajŃ (lub prowadzŃ) sprzedaŨ zar·wno detalicznŃ, jak i hurtowŃ. 

W wydawnictwach moŨna zatem czňsto zaobserwowaĺ szerokie spektrum r·Ũnego typu 

aktywnoŜci, kt·re wymagajŃ odpowiednio skonstruowanego systemu wspierajŃcych je 

narzňdzi rachunkowoŜci zarzŃdczej.  

W niniejszej rozprawie uwzglňdniono dorobek naukowy zwiŃzany z omawianymi 

zagadnieniami obejmujŃcy prace napisane po 1966 roku, ze szczeg·lnym 

uwzglňdnieniem prac opublikowanych od koŒca lat 90. XX wieku. W tym bowiem 

okresie zaczňğa narastaĺ krytyka budŨetowania operacyjnego. NaleŨy takŨe podkreŜliĺ, 

Ũe badania empiryczne przeprowadzone przez autora rozprawy dotyczyğy wyğŃcznie 

polskich wydawnictw1. W ramach metody ekspert·w czňŜciowo korzystano z wiedzy 

przedstawiciela niemieckiego wydawnictwa edukacyjnego (kt·ry byğ jednoczeŜnie  

w zarzŃdzie polskiego przedsiňbiorstwa z analizowanej branŨy).  

Celem gğ·wnym rozprawy jest opracowanie i prezentacja zağoŨeŒ i struktury 

hybrydowego modelu budŨetowania operacyjnego dla potrzeb zarzŃdzania (m.in. 

finansami) w wydawnictwach ksiŃŨkowych, stanowiŃcego poğŃczenie 

zmodyfikowanego klasycznego budŨetowania operacyjnego z innymi metodami 

rachunkowoŜci zarzŃdczej oraz uwzglňdniajŃcego czynniki warunkujŃce ustalone  

w przeprowadzonych badaniach empirycznych, kt·rego wdroŨenie pozwoli na 

ograniczenie czňŜci wad zastosowania budŨetowania operacyjnego.  

Wyznaczono takŨe trzy szczeg·ğowe cele pracy:  

1) syntetyczny opis cech i ocena budŨetowania operacyjnego w ujňciu tradycyjnym 

w Ŝwietle dokonanego przeglŃdu i krytycznej analizy literatury przedmiotowej, 

ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem prac z nurtu teorii uwarunkowaŒ sytuacyjnych;  

2) charakterystyka koncepcji Beyond Budgeting i ocena przydatnoŜci jej narzňdzi  

w hybrydowym modelu budŨetowania operacyjnego;  

                                                           
1 W tym sensie, Ũe prowadzŃ dziağalnoŜĺ na terenie Polski, mogŃ mieĺ jednak zagranicznych wğaŜcicieli.  
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3) przedstawienie wynik·w przeprowadzonych badaŒ empirycznych na temat 

stosowania i uwarunkowaŒ budŨetowania operacyjnego przez polskie 

wydawnictwa ksiŃŨkowe.  

Podstawowym problemem badawczym pracy sŃ sposoby ograniczenia wad 

tradycyjnego budŨetowania operacyjnego w przedsiňbiorstwie, tak aby byğo moŨliwe 

m.in. zwiňkszenie jego przydatnoŜci w zarzŃdzaniu finansami w przedsiňbiorstwach. 

Opracowany przez autora hybrydowy model budŨetowania ma byĺ pomocny  

w osiŃganiu jak najlepszych wynik·w finansowych przez wydawnictwa ksiŃŨkowe.  

Teza gğ·wna rozprawy zostağa sformuğowana nastňpujŃco: integracja 

budŨetowania operacyjnego z innymi wybranymi instrumentami rachunkowoŜci 

zarzŃdczej oraz zastosowanie oprogramowania komputerowego, opartego na 

hybrydowym modelu budŨetowania, warunkujŃ wyeliminowanie lub przynajmniej 

ograniczenie wpğywu na funkcjonowanie wydawnictwa niekt·rych wad zastosowania 

klasycznego budŨetowania operacyjnego. 

Sformuğowano ğŃcznie 17 hipotez badawczych: 

H1. W wiňkszoŜci wydawnictw o Ŝrednich rocznych przychodach ze sprzedaŨy powyŨej 

1 mln zğotych stosowane jest budŨetowanie operacyjne. 

H2. Wszystkie najistotniejsze wady budŨetowania operacyjnego stosowanego  

w wydawnictwach ksiŃŨkowych naleŨŃ do zbioru powszechnie znanych, 

wymienianych w literaturze przedmiotu niezaleŨnie od branŨy, mankament·w 

budŨetowania operacyjnego. 

H3. We wszystkich podmiotach stosujŃcych budŨetowanie operacyjne system premii 

pracownik·w oparty jest wyğŃcznie albo przynajmniej czňŜciowo na analizie 

odchyleŒ od budŨet·w. 

H4a. Czas trwania opracowywania budŨetu gğ·wnego (od momentu rozpoczňcia prac 

budŨetowych do zatwierdzenia budŨetu gğ·wnego) jest zaleŨny od wielkoŜci 

przedsiňbiorstwa (mierzonej wielkoŜciŃ przychod·w). 

H4b. Stosowanie partycypacyjnej metody budŨetowania zaleŨy od wielkoŜci 

przedsiňbiorstwa (mierzonej wielkoŜciŃ przychod·w). 

H4c. Liczba narzňdzi wspomagajŃcych zarzŃdzanie, proponowanych w ramach 

koncepcji Beyond Budgeting, kt·re sŃ stosowane w wydawnictwie (lub planowane 

do wdroŨenia) zaleŨy od wielkoŜci przedsiňbiorstwa (mierzonej wielkoŜciŃ 

przychod·w). 
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H4d. Zakres planowanych zmian w procesie budŨetowania operacyjnego zaleŨy od 

wielkoŜci przedsiňbiorstwa (mierzonej wielkoŜciŃ przychod·w). 

H4e. Poziom jawnoŜci danych budŨetowych zaleŨy od wielkoŜci przedsiňbiorstwa 

(mierzonej wielkoŜciŃ przychod·w). 

H4f. UmoŨliwianie tworzenia zespoğ·w zadaniowych z odrňbnymi budŨetami  

(w trakcie roku budŨetowego) zaleŨy od wielkoŜci przedsiňbiorstwa (mierzonej 

wielkoŜciŃ przychod·w). 

H5. W wydawnictwach edukacyjnych postrzegana niepewnoŜĺ otoczenia jest wiňksza 

niŨ w pozostağych wydawnictwach. 

H6. Poziom jawnoŜci danych budŨetowych zaleŨy od postrzeganej niepewnoŜci 

otoczenia. 

H7a. Zakres plan·w wprowadzania zmian w procesie budŨetowania operacyjnego 

zaleŨy od postrzeganej niepewnoŜci otoczenia. 

H7b. CzňstotliwoŜĺ dokonywania korekt w zatwierdzonym budŨecie (w trakcie jego 

realizacji) zaleŨy od postrzeganej niepewnoŜci otoczenia. 

H8a. We wszystkich wydawnictwach, kt·re zakğadajŃ rozw·j m.in. przez akwizycje, 

stosowane jest budŨetowanie operacyjne. 

H8b. We wszystkich wydawnictwach, kt·re zakğadajŃ rozw·j m.in. przez akwizycje, nie 

ma plan·w rezygnacji ze stosowania budŨetowania operacyjnego. 

H8c. W wydawnictwach, kt·re zakğadajŃ rozw·j m.in. przez akwizycje, poziom 

jawnoŜci danych budŨetowych jest niŨszy niŨ w pozostağych wydawnictwach. 

H9. Czas trwania opracowywania budŨetu gğ·wnego (od momentu rozpoczňcia prac 

budŨetowych do zatwierdzenia budŨetu gğ·wnego) jest zaleŨny od postrzeganej 

niepewnoŜci otoczenia. 

Hipotezy H4, H7 oraz H8 majŃ dalszŃ numeracjň z uŨyciem liter. Wynika to  

z faktu, Ũe hipotezy te tworzŃ grupy odnoszŃce siň do okreŜlonych zagadnieŒ, 

zwiŃzanych z wpğywem poszczeg·lnych czynnik·w warunkujŃcych (teoria 

uwarunkowaŒ sytuacyjnych) na m.in. wğaŜciwoŜci budŨetowania operacyjnego. Z grup 

tych wyğŃczono hipotezy H6 oraz H9. Autor pracy uznağ, Ũe weryfikacja obu 

powyŨszych hipotez moŨe byĺ szczeg·lnie istotna dla p·Ŧniejszego opracowania 

hybrydowego modelu budŨetowania, stŃd teŨ przypisano im osobne oznaczenia. 

Planowano bowiem opracowanie modelu dla wydawnictw edukacyjnych, toteŨ naleŨağo 

siň spodziewaĺ w tego typu podmiotach stosunkowo wysokich wartoŜci postrzeganej 
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niepewnoŜci otoczenia m.in. z powodu bardzo czňsto pojawiajŃcych siň zapowiedzi 

reform szkolnictwa w Polsce (faktycznie czňsto realizowanych p·Ŧniej przez kolejne 

rzŃdy). W hybrydowym modelu waŨnŃ rolň odgrywa szeroki dostňp pracownik·w do 

danych planistycznych (poziom jawnoŜci danych budŨetowych) oraz wszelkich 

informacji na temat dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa. Co wiňcej, literatura przedmiotu  

z zakresu koncepcji Beyond Budgeting wskazuje na fakt, iŨ w wielu przedsiňbiorstwach 

czas sporzŃdzania budŨet·w jest relatywnie bardzo dğugi. Wydawağo siň zatem r·wnieŨ 

szczeg·lnie waŨne, by sprawdziĺ, czy w polskich wydawnictwach bňdzie istniağa 

zaleŨnoŜĺ miňdzy postrzeganŃ niepewnoŜciŃ otoczenia a czasem sporzŃdzania plan·w 

operacyjnych.  

W niniejszej rozprawie zastosowano nastňpujŃce metody badawcze: 

1) studia literaturowe; 

2) obserwacja uczestniczŃca; 

3) badanie ankietowe.  

W ramach pierwszej z powyŨszych metod dokonano krytycznej analizy literatury 

przedmiotu (polsko- oraz anglojňzycznej) z zakresu: budŨetowania operacyjnego; 

koncepcji Beyond Budgeting; teorii uwarunkowaŒ sytuacyjnych; sposob·w 

informatycznego wspierania zarzŃdzania przedsiňbiorstwem; zarzŃdzania finansami.  

W wyniku przeprowadzonych studi·w literaturowych stwierdzono istnienie luki 

badawczej m.in. w odniesieniu do stosowania narzňdzi rachunkowoŜci zarzŃdczej,  

w tym budŨetowania operacyjnego w wydawnictwach.  

Obserwacjň uczestniczŃcŃ przeprowadzono w Res Polona Wydawnictwo 

Edukacyjne Sp. z o.o. Celem jej realizacji byğa identyfikacja czynnik·w warunkujŃcych 

(teoria uwarunkowaŒ sytuacyjnych) potencjalnie wpğywajŃcych m.in. na proces 

budŨetowania w wydawnictwach, jak r·wnieŨ pogğňbiona analiza przebiegu  

i wyznacznik·w procesu budŨetowania operacyjnego w tego typu podmiocie.  

Przeprowadzenie badaŒ ankietowych pozwoliğo przede wszystkim na weryfikacjň 

hipotez badawczych z wykorzystaniem szeregu narzňdzi statystycznych, takich jak np. 

testy: t-Studenta; Shapiro-Wilka; chi-kwadrat; U Manna-Whitneya, jak r·wnieŨ analizy: 

regresji liniowej; wsp·ğczynnika korelacji liniowej Pearsona; wsp·ğczynnika korelacji 

rang Spearmana; wsp·ğczynnika zbieŨnoŜci V-Cramera.  

Praca skğada siň z czterech rozdziağ·w i zakoŒczenia.  
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W pierwszej czňŜci rozdziağu pierwszego przedstawiono definicje rachunkowoŜci 

zarzŃdczej, budŨetowania oraz budŨetu, opisano rozw·j rachunkowoŜci zarzŃdczej oraz 

budŨetowania operacyjnego, scharakteryzowano perspektywy badawcze oraz teoriň 

uwarunkowaŒ sytuacyjnych w odniesieniu do budŨetowania operacyjnego, jak r·wnieŨ 

om·wiono cele stosowania tego instrumentu w podmiotach gospodarczych. W czňŜci 

drugiej rozdziağu skoncentrowano siň na objaŜnieniu procesu budŨetowania 

operacyjnego (jego przebiegu, struktury budŨetu gğ·wnego, rodzaj·w budŨet·w i metod 

ich sporzŃdzania). Zaprezentowano takŨe mankamenty budŨetowania operacyjnego.  

Rozdziağ drugi poŜwiňcono koncepcji Beyond Budgeting. Przedstawiono przede 

wszystkim zağoŨenia i zasady tej idei. Nastňpnie wyszczeg·lniono i syntetycznie 

scharakteryzowano narzňdzia wspomagajŃce zarzŃdzanie, kt·re sŃ zalecane do 

stosowania w ramach podejŜcia BB. Om·wiono takŨe wstňpnie problematykň 

jednoczesnego stosowania budŨetowania operacyjnego z tymi instrumentami.  

W rozdziale trzecim zaprezentowano wyniki badania empirycznego wydawnictw 

ksiŃŨkowych w zakresie stosowania budŨetowania operacyjnego. Rozpoczňto od 

przedstawienia pytaŒ badawczych, hipotez oraz zastosowanych metod badawczych. 

Nastňpnie om·wiono wyniki obserwacji uczestniczŃcej (wraz z opisem jej 

przeprowadzenia). W kolejnej czňŜci rozdziağu opisano badanie ankietowe ï jego 

organizacjň, przebieg oraz wyniki. Na podstawie uzyskanych rezultat·w 

zweryfikowano hipotezy badawcze.  

Rozdziağ czwarty stanowi aplikacjň wiedzy i ustaleŒ trzech poprzednich 

rozdziağ·w pracy. Przedstawiono w nim bowiem opracowany przez autora rozprawy 

hybrydowy model budŨetowania operacyjnego dla potrzeb zarzŃdzania wydawnictwem. 

W pierwszej czňŜci rozdziağu zaprezentowano przebieg procesu budŨetowa 

operacyjnego w typowym edukacyjnym wydawnictwie ksiŃŨkowym. Nastňpnie 

zidentyfikowano kluczowe mankamenty procesu budŨetowania operacyjnego. Dwa 

powyŨsze podrozdziağy stanowiğy podstawň do prezentacji cech i zasad hybrydowego 

modelu. Przedstawiono takŨe praktyczne propozycje dotyczŃce funkcjonowania 

oprogramowania wspierajŃcego system informacyjny wydawnictwa zarzŃdzanego 

zgodnie z omawianŃ ideŃ.  

W zakresie badaŒ literaturowych wykorzystano zar·wno Ŧr·dğa pierwotne, jak  

i wt·rne. Do tych pierwszych zaliczyĺ moŨna prace, w kt·rych przedstawiono 

oryginalne wyniki badaŒ ich autor·w (przykğad tego typu publikacji stanowi Sharma, 
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2002). ťr·dğami wt·rnymi byğy np. podrňczniki akademickie (Atkinson i in., 2007)2. 

Podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczŃcej posğugiwano siň przede wszystkim 

informacjami wewnňtrznymi generowanymi na potrzeby przeprowadzania 

budŨetowania operacyjnego przez jednostkň gospodarczŃ bňdŃcŃ podmiotem badania, 

jak r·wnieŨ przez przedsiňbiorstwo bňdŃce wiňkszoŜciowym udziağowcem tego 

wydawnictwa. Zastosowano takŨe metodň ekspert·w, w jej ramach informacje 

pozyskiwane byğy w spos·b nieformalny, trudno w·wczas o weryfikacjň nabywanej 

wiedzy.  

W celu identyfikacji jednostek gospodarczych, z kt·rymi potencjalnie warto byğo 

kontaktowaĺ siň w sprawie wypeğnienia kwestionariusza ankiety, posğuŨono siň 

Ŧr·dğami informacji, takimi jak rankingi wydawnictw, czy teŨ listy wydawnictw 

naleŨŃce do stowarzyszeŒ branŨowych. Dane (o charakterze pierwotnym) uzyskane od 

respondent·w badania posğuŨyğy do weryfikacji hipotez badawczych.   

                                                           
2 Niekt·rzy badacze uznajŃ cağŃ literaturň jako Ŧr·dğo o charakterze wt·rnym (zob. SğawiŒska, Witczak, 

2012, s. 154-155). Wydaje siň jednak zasadne, by wyodrňbniĺ te Ŧr·dğa (i oznaczyĺ je jako pierwotne), 

kt·re mogŃ stanowiĺ podstawň do tworzenia innych opracowaŒ.  
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Rozdziağ 1. BudŨetowanie operacyjne w ujňciu tradycyjnym jako 

narzňdzie wspierajŃce zarzŃdzanie przedsiňbiorstwem 

1.1. Miejsce budŨetowania w rachunkowoŜci zarzŃdczej 

1.1.1. Definicje rachunkowoŜci zarzŃdczej, budŨetowania oraz budŨetu 

 

BudŨetowanie jest bardzo czňsto opisywanŃ i poddawanŃ badaniom empirycznym 

metodŃ rachunkowoŜci zarzŃdczej. Wynika to przede wszystkim z faktu, iŨ stosowane 

jest w podmiotach gospodarczych na cağym Ŝwiecie3. Zdaniem K. Winiarskiej (1999,  

s. 155), Ăbrak umiejňtnoŜci budŨetowania oznacza brak moŨliwoŜci myŜlenia 

perspektywicznego, co stwarza barierň dla dalszego rozwoju firmyò. O znaczeniu tego 

instrumentu we wsp·ğczesnym Ŝwiecie ŜwiadczŃ takŨe nastňpujŃce sğowa W. Nowaka 

(2001, s. 67): ĂbudŨetowanie odgrywa zasadniczŃ rolň w zarzŃdzaniu 

przedsiňbiorstwami w krajach wysokorozwiniňtychò, co podkreŜlajŃ takŨe I. SobaŒska  

i in. (2009, s. 287) stwierdzajŃc: Ăw warunkach gospodarki rynkowej planowanie  

i kontrola dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa na podstawie budŨet·w jest koniecznoŜciŃ  

i jednym z podstawowych element·w prawidğowego zarzŃdzaniaò. 

W celu wğaŜciwego zrozumienia istoty budŨetowania, a w szczeg·lnoŜci 

budŨetowania operacyjnego, warto najpierw zdefiniowaĺ pojňcie rachunkowoŜci 

zarzŃdczej. Opracowano wiele definicji tego terminu. Najog·lniej, za C. Drury (1996,  

s. 22) moŨna powiedzieĺ, Ũe ĂrachunkowoŜĺ zarzŃdcza zajmuje siň dostarczaniem 

informacji wewnňtrznej grupie uŨytkownik·w, majŃc na celu pomoc w podejmowaniu 

trafnych decyzjiò. W tabeli 1.1 przedstawiono wybrane definicje rachunkowoŜci 

zarzŃdczej, przedstawione w literaturze polskiej i Ŝwiatowej. 

 

Tabela 1.1. Zestawienie wybranych definicji rachunkowoŜci zarzŃdczej 

ťr·dğo Definicja 

Jaruga i in., 2010, 

s. 808 

ĂZakres rachunkowoŜci jednostki gospodarczej (proces) zapewniajŃcy 

pomiar i prezentacjň informacji finansowych i niefinansowych, 

uğatwiajŃcych kierownikom r·Ũnych szczebli wytyczanie i osiŃganie 

cel·w organizacjiò. 

Foster, Young, 

1997, s. 64, za 

Szychta, 2008, s. 

ĂRachunkowoŜĺ zarzŃdcza jest procesem planowania, projektowania, 

dokonywania pomiaru oraz obsğugiwania system·w informacji 

finansowych i niefinansowych, kt·ry ukierunkowuje dziağania zarzŃdu, 

                                                           
3 W niekt·rych krajach budŨetowanie operacyjne jest bardzo rozpowszechnione w praktyce, czego 

przykğad stanowiŃ Stany Zjednoczone, gdzie czňŜĺ os·b prywatnych oraz wiňkszoŜĺ organizacji korzysta 

z tej metody w r·Ũnych odmianach (Szychta, 1998b, s. 78).  
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126 (definicja 

IMA 4) 

motywuje zachowania, wspiera i tworzy wartoŜci kulturowe konieczne do 

osiŃgniňcia strategicznych, taktycznych i operacyjnych cel·w 

organizacji. Jest to proces ciŃgğego usprawniania, dodajŃcy wartoŜĺò. 

Raiborn i in., 1996, 

s. 914 

ĂProces identyfikowania, mierzenia, gromadzenia, przygotowywania, 

interpretowania i komunikowania informacji finansowych, 

wykorzystywanych przez zarzŃdzajŃcych do planowania, oceniania  

i kontroli w organizacji oraz do zapewniania odpowiedniego 

wykorzystania i odpowiedzialnoŜci za zasobyaò. 

Horngren i in. 

1999, s. 879 

ĂMierzenie i raportowanie informacji finansowych, jak r·wnieŨ innych 

typ·w informacji, kt·re pomagajŃ menedŨerom w wypeğnianiu cel·w 

organizacjiaò. 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne, a ï przekğad autora pracy. 

 

PoniŨsza definicja stanowi subiektywnŃ syntezň przedstawionych wyŨej 

sformuğowaŒ, do kt·rej dodano sugestie autora pracy: rachunkowoŜĺ zarzŃdcza to 

nieustannie trwajŃcy proces, rozpoczynajŃcy siň od identyfikowania, a nastňpnie 

pomiaru, gromadzenia oraz analizy danych i informacji, pochodzŃcych ze Ŧr·değ 

wewnňtrznych oraz zewnňtrznych, kt·rego efektem sŃ istotne informacje dostarczane 

odpowiednim osobom w organizacji, w odpowiednim czasie, pozwalajŃce na 

wytyczanie i skutecznŃ realizacjň cel·w przedsiňbiorstwa oraz optymalne 

wykorzystywanie dostňpnych zasob·w, niezaleŨnie od horyzontu czasowego 

podejmowanych decyzji.  

PodsumowujŃc, warto przytoczyĺ nastňpujŃce zdanie, autorstwa Ch. Horngrena 

(Horngren, 1986, s. 42, za Szychta, 2008, s. 23): Ăw swoim najpeğniejszym sensie 

rachunkowoŜĺ zarzŃdcza jest dobrze nazwana. ĞŃczy ona zarzŃdzanie  

z rachunkowoŜciŃò.  

BudŨetowanie stanowi wğaŜnie takŃ metodň, w kt·rej wyraŦnie nastňpuje 

poğŃczenie rachunkowoŜci oraz zarzŃdzania. DefiniujŃc pojňcia budŨetowania oraz 

budŨetu, naleŨy wziŃĺ pod uwagň nastňpujŃce zagadnienia, kt·re wynikajŃ z analizy 

definicji prezentowanych w literaturze Ŝwiatowej (Ğada-CieŜlak, 1999, s. 28): 

¶ czy proces budŨetowania koŒczy siň po sporzŃdzeniu (zatwierdzeniu) budŨet·w, 

czy teŨ powinien obejmowaĺ r·wnieŨ kontrolň wykonania? 

¶ czy w poszczeg·lnych budŨetach znajdujŃ siň zadania, kt·re sŃ zatwierdzone, 

czy jedynie planowane do wykonania? 

¶ czy w budŨetach powinny znajdowaĺ siň wyğŃcznie wielkoŜci wartoŜciowe?  

                                                           
4 IMA to skr·t od Institute of Management Accountants ï Instytut Specjalist·w ds. RachunkowoŜci 

ZarzŃdczej. 
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Istotne jest w tym miejscu zwr·cenie uwagi na r·Ũne podejŜcia do budŨetowania, wŜr·d 

kt·rych znajdujŃ siň podejŜcie podmiotowe i przedmiotowe (Nahotko, Ayyoub, 2002,  

s. 59). Pierwsze z nich charakteryzuje siň tym, iŨ najmniejsze jednostki rozliczeniowe 

(np. produkt, miejsce powstawania koszt·w) stanowiŃ podstawň do sporzŃdzania 

budŨet·w, tymczasem przy podejŜciu przedmiotowym najistotniejszym elementem 

budŨetu globalnego jest budŨet sprzedaŨy (realizujŃcy przedmiot dziağalnoŜci 

jednostki), kt·ry warunkuje budŨet produkcji, na podstawie kt·rego tworzone sŃ kolejne 

budŨety (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 59-60). 

W tabeli 1.2 przedstawiono wybrane definicje budŨetowania, kt·re jak twierdzŃ 

W. Krawczyk oraz J. Maĺkowski (2000, s. 447) Ăw warunkach ciŃgğego usprawniania 

firmy (é) naleŨy rozumieĺ jako metodň zarzŃdzania przedsiňbiorstwem umoŨliwiajŃcŃ 

tworzenie warunk·w niezbňdnych do ksztağtowania ekonomicznie najkorzystniejszego 

rozwoju firmy w warunkach narzucanych przez otoczenieò. 

  

Tabela 1.2. Zestawienie wybranych definicji budŨetowania 

ťr·dğo Definicja 

Nowak, 2000, s. 413 

ĂProces formalizacji plan·w oraz translacji narracji 

kwalitatywnych na kwantytatywny format pisemny,  

z wykorzystaniem jednostki pieniňŨnej, jako miaryò. 

Szczňsny, śliwa, 2010, s. 13 
BudŨetowanie jest ĂskwantyfikowanŃ formŃ planowania 

finansowegoò. 

Nowak, 2011, s. 267 

ĂBudŨetowanie jest procesem, w trakcie kt·rego dokonuje siň 

rozpisania nadrzňdnych plan·w przedsiňbiorstwa miňdzy jego 

wewnňtrzne jednostki organizacyjneò. 

Ğada-CieŜlak, 1999, s. 30 

ĂBudŨetowanie (z punktu widzenia zakresu czynnoŜci) obejmuje 

wszystkie czynnoŜci niezbňdne do przygotowania, zatwierdzenia 

i kontroli budŨet·w (é) jest instrumentem zarzŃdzania, 

wspomagajŃcym efektywnŃ alokacjň zasob·w, przede wszystkim 

finansowych, w spos·b zapewniajŃcy realizacjň strategii 

przyjňtej przez przedsiňbiorstwoò.  

Buk, 1997, s. 15 

ĂBudŨetowanie jest to proces tworzenia budŨet·w, czyli 

zestawieŒ w wyraŨeniu iloŜciowym (np. jednostki sprzedaŨy, 

godziny pracy) i/lub finansowym planowanej alokacji  

i zastosowania zasob·w organizacji (np. koszty sprzedaŨy, 

dochody ze sprzedaŨy)ò.  

Raiborn i in., 1996, s. 528 ĂProces ustalania plan·w finansowych dla przyszğych dziağaŒaò.  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne, a ï przekğad autora pracy.  

 

Jak przedstawiono w tabeli 1.2, istnieje wiele ujňĺ budŨetowania, kt·re r·ŨniŃ siň 

istotnie, waŨne jest zatem przyjňcie dla potrzeb niniejszego opracowania jednej 

definicji, proponowanej przez autora pracy: budŨetowanie to zestaw 
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usystematyzowanych czynnoŜci oraz procedur wğaŜciwych dla danego podmiotu 

gospodarczego, polegajŃcy na transformowaniu plan·w przedsiňbiorstwa 

(strategicznych, taktycznych lub operacyjnych) w zrozumiağe dla czğonk·w organizacji 

obowiŃzujŃce budŨety (wraz z p·ŦniejszŃ kontrolŃ ich wykonania), kt·re umoŨliwiajŃ 

realizacjň wszystkich zağoŨonych cel·w, przy wykorzystaniu zasob·w, kt·re bňdŃ  

w okresie budŨetowym w dyspozycji przedsiňbiorstwa. Definicja ta zakğada, Ũe budŨety 

sŃ specyficznymi planami zatwierdzonymi do wykonania, nie ogranicza ona ujmowania 

wielkoŜci wyğŃcznie w spos·b wartoŜciowy, jak r·wnieŨ zakğada p·ŦniejszŃ kontrolň 

wykonania powierzonych zadaŒ. Warto takŨe podkreŜliĺ, Ũe powyŨsza definicja moŨe 

byĺ inaczej sformuğowana w odniesieniu do jednostek, kt·re nie stosujŃ budŨetowania 

operacyjnego (np. podmioty, operujŃce w sferze finans·w publicznych), nie sŃ one 

jednak przedmiotem rozwaŨaŒ w niniejszej pracy. 

W literaturze przedmiotu moŨna znaleŦĺ wiele opracowaŒ dotyczŃcych 

budŨetowania w aspekcie finans·w publicznych. Warto zwr·ciĺ uwagň na fakt, Ũe czňŜĺ 

zagadnieŒ jest podobna do tych znanych z jednostek gospodarczych. Przykğad stanowi 

wyb·r metody sporzŃdzania budŨetu (sposoby tworzenia budŨet·w zostağy 

przedstawione w podrozdziale 1.2.3). BudŨetowanie (w odniesieniu do finans·w 

publicznych) moŨe byĺ sformuğowane jako (Ehrhart i in., 2007, s. 279) Ăsystem zasad 

regulujŃcych podejmowanie decyzji, kt·re prowadzŃ do budŨetu, od jego 

sformuğowania, poprzez legislacyjne zatwierdzanie, do jego wykonaniaò. Z oczywistych 

politycznych wzglňd·w akcent jest tu poğoŨony na zasady, z nich dopiero wynikajŃ 

poszczeg·lne czynnoŜci. W przypadku definicji budŨetowania w przedsiňbiorstwach 

najistotniejsze sŃ juŨ same czynnoŜci, majŃce w duŨej mierze Ŧr·dğo w harmonogramie, 

kt·ry jest czňŜciŃ instrukcji budŨetowej. 

W tym miejscu warto takŨe zdefiniowaĺ pojňcie samego budŨetu. W jňzyku 

starofrancuskim sğowo Ăbougetteò oznaczağo woreczek, natomiast w jňzyku angielskim 

oraz francuskim budŨet to budget i stŃd wğaŜnie pochodzi polski wyraz (Szczňsny, 

śliwa, 2010, s. 11). Og·lnie moŨna powiedzieĺ, Ũe ze wzglňdu na zğoŨonoŜĺ 

dziağalnoŜci jednostek gospodarczych, plan og·lny funkcjonowania przedsiňbiorstwa 

skğada siň z plan·w szczeg·ğowych, czyli budŨet·w (Sadowska, 1999, s. 127). W tabeli 

1.3 przedstawiono r·Ũne propozycje zdefiniowania tego pojňcia.  
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Tabela 1.3. Zestawienie wybranych definicji budŨetu 

ťr·dğo Definicja 

Jaruga i in., 

2010, s. 464 

BudŨet, bňdŃcy wynikiem procesu budŨetowania: Ăjest kwantytatywnym 

(liczbowym) wyraŨeniem planu dziağania, sğuŨŃcym zastosowaniu oraz 

koordynacji zağoŨeŒ i zamierzeŒ planistycznych danego podmiotu 

gospodarczegoò.  

Penc, 1997, s. 48 

BudŨet to: ĂwyraŨony w jednostkach iloŜciowych i wartoŜciowych plan 

przydzielony okreŜlonej jednostce decyzyjnej w danym okresie 

rozrachunkowym z odpowiednim zakresem obowiŃzku realizacji (é) 

dostarcza najwaŨniejszych informacji finansowych potrzebnych do kontroli 

prowadzonej dziağalnoŜciò. 

SobaŒska i in., 

2009, s. 287 

ĂBudŨet jest finansowym wyrazem planowanych dziağaŒ przedsiňbiorstwa 

w nadchodzŃcym okresie (é) BudŨet stanowi plan poŜwiňcenia 

okreŜlonych zasob·w dla realizacji kr·tkookresowych cel·w 

przedsiňbiorstwaò.  

Czubakowska, 

2004, s. 74 

ĂW sensie mikroekonomicznym termin ñbudŨetò oznacza plan jednostki 

gospodarczej, wyraŨony w kategoriach iloŜciowych i wartoŜciowych, 

sporzŃdzony na przyszğe okresyò. 

Szczňsny, śliwa, 

2010, s. 11 

 

ĂBudŨet przedsiňbiorstwa jest zbiorczym planem finansowym, kt·ry grupuje 

wszystkie odcinkowe plany dochod·w z wğasnych i obcych Ŧr·değ oraz 

wydatki zwiŃzane z dziağalnoŜciŃ przedsiňbiorstwa warunkujŃce uzyskanie 

przychod·wò.  

Raiborn i in., 

1996, s. 528 

ĂIloŜciowy wyraz zaangaŨowania organizacji w realizacjň zağoŨonych 

dziağaŒ oraz w pozyskiwanie zasob·w i ich wykorzystywanieaò. 

 

Sawicki, 2007, s. 

78 
ĂKwantytatywne i skoordynowane wyraŨenie planu dziağaniaò.  

Surmacz i in., 

2010, s. 40 

ĂBudŨet jest planem dziağania cağego przedsiňbiorstwa oraz 

poszczeg·lnych jednostek organizacyjnych (oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci) 

w ustalonym okresieò.  

Drury, 1996, s. 

28 

ĂBudŨet jest to plan finansowy wprowadzenia w Ũycie decyzji podjňtych 

przez zarzŃdò. 

Nowak, 2011, s. 

268 

ĂBudŨet jest wyraŨonym w jednostkach wartoŜciowych, a niekiedy takŨe 

iloŜciowych, planem przydzielonym poszczeg·lnym oŜrodkom 

odpowiedzialnoŜci w danym okresie budŨetowym z odpowiednim zakresem 

odpowiedzialnoŜciò. 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne, a ï przekğad autora pracy.  

 

BudŨet bňdzie w dalszej czňŜci pracy rozumiany jako: plan dziağania dla cağego 

przedsiňbiorstwa lub dla wydzielonej jego czňŜci, wyraŨony w spos·b wartoŜciowy, 

iloŜciowy bŃdŦ teŨ wartoŜciowo-iloŜciowy, dotyczŃcy wyznaczonego okresu czasu,  

z przypisanymi zakresami odpowiedzialnoŜci za osiŃgniňcie okreŜlonych w danym 

planie cel·w.  

NaleŨy raz jeszcze podkreŜliĺ, Ũe - jak zauwaŨajŃ SobaŒska i in. (2009, s. 285) - 

budŨety stanowiŃ rezultat Ăprocesu planowania dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa jako 

cağoŜci oraz jego subpodmiot·wò. Innymi sğowy budŨety, w tym cağoŜciowy budŨet 
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dziağalnoŜci, kt·ry jest swego rodzaju przewodnikiem po r·Ũnych dziağaniach 

przedsiňbiorstwa (pozwala takŨe na ğŃczenie tych dziağalnoŜci w plan cağoŜciowy), sŃ 

efektem planowania dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa w ujňciu kompleksowym, jak 

r·wnieŨ w odniesieniu do poszczeg·lnych podmiot·w wewnňtrznych (Wnuk, 2000,  

s. 273).  

 

1.1.2. Rozw·j rachunkowoŜci zarzŃdczej oraz budŨetowania 

operacyjnego 

 

W celu wğaŜciwego przedstawienia budŨetowania warto wczeŜniej 

przeanalizowaĺ rozw·j rachunkowoŜci zarzŃdczej, ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem 

roli, jakŃ odegrağo w nim budŨetowanie. JuŨ w staroŨytnym Egipcie, jak r·wnieŨ  

w Grecji oraz w Rzymie, znano kategoriň budŨetu (Dylewski i in., 2010, s. 9). PoczŃtek 

rozwoju rachunkowoŜci zarzŃdczej datowany jest na pierwszy okres lat 20. XX wieku,  

a miejscem jego powstania sŃ Stany Zjednoczone (SobaŒska i in., 2009, s. 73). Pierwsi 

controllerzy zajmowali siň wtedy przede wszystkim koordynacjŃ prac (SobaŒska i in., 

2009, s. 73). Inni autorzy wskazujŃ, Ũe w XVI wieku we Wğoszech oraz w XVII wieku 

w Hiszpanii stosowane byğy pewne rozwiŃzania, kt·re moŨna uznaĺ za elementy 

wsp·ğczeŜnie rozumianej rachunkowoŜci zarzŃdczej (Carmona, 2007, za Szychta, 

2012b, s. 112). MoŨna wyr·Ũniĺ kilka faz rozwoju rachunkowoŜci zarzŃdczej. 

Poszczeg·lni autorzy spierajŃ siň co do ich liczby. W niniejszej pracy przedstawiona 

zostanie koncepcja czterech faz (zaproponowana przez International Federation of 

Accountants (IFAC), czyli przez MiňdzynarodowŃ Federacjň Ksiňgowych), kt·ra jest 

zaprezentowana w tabeli 1.4. 

 

Tabela 1.4. Cztery fazy rozwoju rachunkowoŜci zarzŃdczej 

Faza Kr·tka charakterystyka 

Pierwsza 

Czas trwania: do lat 50. XX wieku. W trakcie jej przebiegu rozwinňğy siň tradycyjne 

rachunki koszt·w (najpierw rachunek koszt·w peğnych rzeczywistych, nastňpnie 

rachunek koszt·w peğnych standardowych, p·Ŧniej rachunek koszt·w zmiennych), 

jak r·wnieŨ budŨetowanie operacyjne. BudŨet w zbliŨonej do wsp·ğczesnej formie, 

jako zestawienie podatk·w i innych wpğyw·w oraz wydatk·w, pojawiğ siň w XIX 

wieku w Anglii. Na poczŃtku wieku XX, w latach 20. zaczňto wykorzystywaĺ 

budŨety jako instrument wspomagajŃcy zarzŃdzanie (w przedsiňbiorstwie Pierra du 

Pont, kt·ry byğ m.in. autorem wskaŦnika Return On Investment (ROI), stosowano 

budŨetowanie operacyjne). Lata 30. XX wieku to czas dynamicznego rozwoju idei 

budŨetowania zar·wno w Europie, jak i w USA. W polskiej literaturze w latach 50. 
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termin ĂbudŨetowanieò, odnosiğ siň przede wszystkim do kwestii finans·w 

publicznych. W 1942 r. opublikowano pierwszy tekst zwiŃzany z zagadnieniami, 

kt·re obecnie naleŨŃ do zainteresowaŒ rachunkowoŜci zarzŃdczej, byğ to rozdziağ 

ksiŃŨki Johna Neunera pod tytuğem Cost Accounting, kt·rego autorem byğ  

W. Vatter. W pierwszych latach po ukoŒczeniu II Wojny światowej, Harvard 

Business School jako pierwsza uczelnia wprowadziğa do programu nauczania 

przedmiot nazwany control, kt·ry dotyczyğ zagadnieŒ zwiŃzanych  

z rachunkowoŜciŃ zarzŃdczŃ.  

Druga  

Czas trwania: od lat 50. XX wieku do poğowy lat 70. XX wieku. Po raz pierwszy 

pojawiğ siň w uŨyciu termin management accounting (ksiŃŨka Managerial 

accounting autorstwa W. Vattera, wprowadzajŃca ten termin, zostağa opublikowana 

w 1950 r., czyli na przeğomie fazy pierwszej i drugiej). Zaczňto m.in. stosowaĺ 

modele optymalizacyjne, jak r·wnieŨ rachunek cash flow. W fazie tej nastŃpiğ takŨe 

rozw·j koncepcji rachunkowoŜci odpowiedzialnoŜci, czego konsekwencjŃ byğ 

rozw·j zarzŃdzania przez cele. Warto takŨe zwr·ciĺ uwagň na narzňdzia 

informatyczne, kt·rych zastosowanie pozwoliğo na jeszcze lepsze wykorzystywanie 

instrument·w rachunkowoŜci zarzŃdczej, w tym takŨe budŨetowania. W 1969 r.  

w przedsiňbiorstwie produkcyjnym Texas Instruments po raz pierwszy w praktyce 

zastosowano metodň budŨetowania zerowego (ang. Zero-Based Budgeting).  

W latach 50. i 60. tacy autorzy, jak C. Argyris i A. C. Stedry analizowali m.in. 

interakcje, kt·re zachodzŃ pomiňdzy zarzŃdzajŃcymi a procedurami budŨetowania. 

W latach 70. koncentrowano siň na badaniach dotyczŃcych sposob·w, w jakich 

budŨety sŃ stosowane w jednostkach gospodarczych. W tym dziesiňcioleciu 

poczŃtek miağy badania dotyczŃce budŨetowania w Ŝwietle contingency theory 

(teoria uwarunkowaŒ sytuacyjnych).  

Trzecia 

Czas trwania: od lat 80. XX wieku do poğowy lat 90. XX wieku. Coraz wiňksza 

konkurencja w wielu branŨach, postňpujŃce procesy globalizacyjne, rozw·j 

technologii wymusiğy zmiany r·wnieŨ w zakresie wykorzystywania narzňdzi 

rachunkowoŜci zarzŃdczej. Wprowadzono m.in. rachunek koszt·w dziağaŒ (ang. 

Activity-Based Costing - ABC), budŨetowanie koszt·w dziağaŒ (ang. Activity-Based 

Budgeting - ABB), zaczňto coraz chňtniej wykorzystywaĺ mierniki takie jak 

ekonomiczna wartoŜĺ dodana (ang. Economic Value Added - EVA), czy teŨ rynkowa 

wartoŜĺ dodana (ang. Market Value Added - MVA). W fazie tej nastŃpiğ takŨe wzrost 

zainteresowania ze strony paŒstw zachodnich metodami rachunkowoŜci 

stosowanymi w Japonii. Od poğowy lat 80. moŨna zaobserwowaĺ zmianň roli, jakŃ 

w zarzŃdzaniu odgrywağa rachunkowoŜĺ zarzŃdcza, kt·ra stağa siň bardzo waŨnym, 

integralnym elementem tego procesu.  

Czwarta 

Czas trwania: od poğowy lat 90. XX wieku do teraz. NajwaŨniejszym celem 

rachunkowoŜci zarzŃdczej jest wsp·ğczeŜnie przyczynianie siň do wzrostu wartoŜci 

przedsiňbiorstwa oraz zaspokajanie potrzeb informacyjnych menedŨer·w zwğaszcza 

dotyczŃcych strategicznego zarzŃdzania. Faza ta charakteryzuje siň m.in. krytykŃ 

budŨetowania (w szczeg·lnoŜci budŨetowania przyrostowego). W niekt·rych 

przedsiňbiorstwach stosowana jest koncepcja szczupğej rachunkowoŜci biznesu 

(ang. Lean Accounting). Jest to czas niezwykle szybkiego rozwoju rachunkowoŜci 

zarzŃdczej w praktyce oraz jako dziağu nauki rachunkowoŜci (w latach 90. czňsto 

badano przeğoŨenie teorii z zakresu zarzŃdzania kosztami na praktykň).  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie Anthony (1989, s. 2), za Szychta (2012b,  

s. 112); Ashton i in. (1995, s. 25); Jaruga (1997, s. 129); Nahotko, Ayyoub (2002, s. 36-

38); Szychta, (2008, s. 26, 66, 191, 409); SobaŒska i in. (2009, s. 74-93); Jaruga i in. 

(2010, s. 42-44), SobaŒska i in. (2010b, s. 59); Szadziewska (2003, s. 54). 
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RachunkowoŜĺ zarzŃdcza ewoluuje nieustannie. JuŨ w latach 90. ubiegğego wieku 

dostrzeŨono, Ũe tradycyjna rachunkowoŜĺ zarzŃdcza nie moŨe zaspokajaĺ 

zapotrzebowania na informacje kadry zarzŃdzajŃcej (Szychta, 1999, s. 155). Szerzej 

problem ten zostanie objaŜniony w rozdziale 2.  

W Polsce swobodne stosowanie rachunkowoŜci zarzŃdczej, a tym samym 

budŨetowania, stağo siň moŨliwe dopiero od poczŃtku lat 90. XX w. W tym bowiem 

czasie opublikowano RozporzŃdzenie Ministra Finans·w w sprawie zasad prowadzenia 

rachunkowoŜci (z dnia 15 stycznia 1991 r., Dz.U. z 1991 r. nr 10, poz. 35), kt·re znosiğo 

bezpoŜrednie regulacje rzŃdowe zwiŃzane z zakğadowym planem kont, jak r·wnieŨ  

z rachunkiem koszt·w przedsiňbiorstwa (SobaŒska i in., 2010a, s. 617). M.in. plany 

kont, instrukcje dotyczŃce rachunku koszt·w, wymagania sprawozdawcze byğy 

wczeŜniej szczeg·ğowo okreŜlane przez Ministerstwo Finans·w, jak r·wnieŨ stosowane 

byğy specjalne instrukcje wydawane przez zjednoczenia branŨowe, kt·re zwiŃzane byğy 

np. z kalkulacjŃ koszt·w (Jaruga i in., 2010, s. 60). Jako ciekawostkň historycznŃ moŨna 

uznaĺ fakt, iŨ Stocznia SzczeciŒska SA byğa pierwszym polskim przedsiňbiorstwem, 

kt·re wdroŨyğo budŨetowanie. NaleŨy dodaĺ, Ũe metoda ta przyniosğa tej jednostce 

wymierne korzyŜci (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 38).  

Warto takŨe nadmieniĺ, Ũe na ksztağt rachunkowoŜci zarzŃdczej w Polsce majŃ 

wpğyw koncepcje uksztağtowane w krajach anglojňzycznych (rachunkowoŜĺ zarzŃdcza - 

ang. management accounting), jak r·wnieŨ niemiecki wariant - controlling (Jaruga i in., 

2010, s. 61). Wielu autor·w spiera siň obecnie na temat r·Ũnic miňdzy controllingiem  

a rachunkowoŜciŃ zarzŃdczŃ. NaleŨy zwr·ciĺ uwagň na fakt, Ũe wsp·ğczeŜnie obydwie 

te koncepcje nie r·ŨniŃ siň od siebie (zob. SobaŒska i in., 2010b; Dobroszek, Szychta, 

2009, s. 21-22).  

W tym miejscu warto odpowiedzieĺ na pytanie, jaki jest gğ·wny cel stosowania 

rachunkowoŜci zarzŃdczej na poczŃtku XXI wieku. Wydaje siň, Ũe - jak piszŃ  

I. SobaŒska i in. (2009, s. 68) - jest nim przede wszystkim Ădostarczanie informacji 

odpowiadajŃcych specjalnym potrzebom formuğowanym przez menedŨer·w wszystkich 

poziom·w zarzŃdzania wyr·Ũnionych w podmiocie gospodarczym i pracownik·w (lub 

zespoğ·w), decydujŃcych o jego przyszğoŜci oraz pomiar dokonaŒ, wykorzystywany do 

szacowania i oceny realizacji celu pomiotu, a takŨe motywowania pracownik·wò. 

Najchňtniej stosowanym narzňdziem rachunkowoŜci zarzŃdczej w Polsce jest 

budŨetowanie operacyjne, wraz z analizŃ odchyleŒ (Jaruga i in., 2010, s. 62), kt·re 
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sğuŨy przede wszystkim koordynacji dziağaŒ przedsiňbiorstwa (Jaruga i in., 2010,  

s. 464). 

BudŨetowanie operacyjne byğo jednŃ z metod rachunkowoŜci zarzŃdczej 

stosowanŃ w przedsiňbiorstwach Du Pont oraz General Motors, po tym jak sp·ğka Du 

Pont przejňğa kontrolň nad tŃ firmŃ (Ğada-CieŜlak, 1999, s. 25), jeszcze przed 1925 

rokiem (Szychta, 2008, s. 40). Od tego czasu moŨna datowaĺ erň budŨetowania 

operacyjnego jako jednego z waŨniejszych narzňdzi wspomagajŃcych zarzŃdzanie, 

stosowanych w wielu przedsiňbiorstwach na cağym Ŝwiecie. 

Wsp·ğczeŜnie duŨy wpğyw na budŨetowanie (w tym na budŨetowanie operacyjne) 

ma fakt rozwoju informatyki, zar·wno w odniesieniu do sprzňtu komputerowego, jak 

r·wnieŨ do oprogramowania. Dziňki temu moŨliwe do zastosowania stajŃ siň coraz 

bardziej wyrafinowane rozwiŃzania algorytmiczne, co r·wnolegle ze stale 

zwiňkszajŃcymi siň mocami obliczeniowymi komputer·w przyczynia siň do tworzenia 

lepszych program·w wspomagajŃcych budŨetowanie. Istotny jest takŨe masowy dostňp 

do komputer·w w spoğeczeŒstwach wysoko rozwiniňtych. JuŨ w latach 90. XX wieku 

doceniano rolň nowoczesnych system·w informacyjnych wspartych rozwiŃzaniami 

internetowymi w zasilaniu narzňdzi rachunkowoŜci zarzŃdczej (zob. Kogan i in., 1997).  

 

1.1.3. Perspektywy badawcze oraz teoria uwarunkowaŒ sytuacyjnych  

w odniesieniu do budŨetowania operacyjnego 

 

Wraz z postňpem rachunkowoŜci zarzŃdczej, nastňpowağ rozw·j badaŒ 

zwiŃzanych z tŃ tematykŃ. PoczŃtkowo rachunkowoŜĺ zarzŃdcza, w tym budŨetowanie, 

kt·re byğo przedmiotem badaŒ od lat 50. XX wieku (Ğada-CieŜlak, 1999, s. 25), byğa 

analizowana pod kŃtem aspekt·w ekonomicznych, nastňpnie wprowadzone zostağy 

aspekty behawioralne (Ğada-CieŜlak, 2000b, s. 123). W 1967 roku S. W. Becker 

wprowadziğ termin rachunkowoŜĺ behawioralna (ang. behavioral accounting), kt·ry 

oznaczağ stosowanie metod znanych z psychologii oraz socjologii do badania zwiŃzk·w 

pomiňdzy procedurami i informacjami rachunkowoŜci a postňpowaniem decydent·w  

i innych os·b pracujŃcych w przedsiňbiorstwie (Szychta, 2008, s. 59). W kontekŜcie 

rozwaŨaŒ nad budŨetowaniem, interesujŃce sŃ prace C. Argyrisa, kt·ry analizowağ m.in. 

wpğyw, jaki ma budŨetowanie na zachowania pracownik·w (Szychta, 2008, s. 59-60). 

Aspekt ekonomiczny zwiŃzany byğ z badaniem i opracowywaniem nowych rozwiŃzaŒ 



22 

 

budŨetowych (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 37). BudŨetowanie badane byğo r·wnieŨ  

w Ŝwietle teorii agencji. Koncentrowano siň gğ·wnie na rozwaŨaniach dotyczŃcych 

przedsiňbiorstw zdecentralizowanych, w kt·rych analizowano stosowanie budŨetowania 

jako narzňdzia wspomagajŃcego dokonywanie oceny pracy kadry, jak r·wnieŨ 

motywowania (Ğada-CieŜlak, 2000b, s. 127). W tabeli 1.5 przedstawiono gğ·wne 

perspektywy naukowe (ekonomicznŃ, psychologicznŃ oraz socjologicznŃ) badaŒ 

budŨetowania operacyjnego.  

 

Tabela 1.5. Perspektywy naukowe badania budŨetowania operacyjnego 

Perspektywa Gğ·wne pytanie Kr·tka charakterystyka 

Ekonomiczna 

ĂJaka jest ekonomiczna 

wartoŜĺ stosowania 

budŨetowania dla wğaŜcicieli 

oraz pracownik·w?ò 

BudŨetowanie postrzegane jest jako czňŜĺ 

systemu rachunkowoŜci zarzŃdczej 

organizacji. Badania koncentrujŃ siň przede 

wszystkim na poszukiwaniach odpowiedzi na 

pytania o ekonomiczne skutki stosowania 

budŨetowania oraz na stanie Ăr·wnowagi 

budŨetowejò, kt·ra ma zapewniĺ jednoczesnŃ 

maksymalizacjň czňsto sprzecznych ze sobŃ 

interes·w wğaŜcicieli oraz menedŨer·w. 

Istotna jest tu komunikacja pomiňdzy 

kierownikiem  

a podwğadnym, duŨe znaczenie ma zakres 

informacji przekazywanych w obie strony. 

Przedmiotem analizy jest m.in. luz 

budŨetowy. W badaniach wykorzystywana 

jest czňsto teoria agencji (ang. agency 

theory). 

Psychologiczna 

ĂJaki jest wpğyw stosowania 

budŨetowania na 

samopoczucie, zachowanie 

oraz pracň os·b  

w organizacji?ò  

W ramach tej perspektywy analizuje siň np. 

efekty budŨetowania, kt·re sŃ inne  

w odniesieniu do r·Ũnych osobowoŜci. 

Badane sŃ zatem zachowania i postawy 

jednostek, kt·re dŃŨŃ do uzyskania stanu 

r·wnowagi wewnňtrznej, ale zazwyczaj 

znajdujŃ siň w stanie nier·wnowagi. 

Analizowany jest m.in. proces podejmowania 

decyzji budŨetowych (spos·b dokonywania 

wyboru spoŜr·d alternatywnych moŨliwoŜci). 

W zakresie tej perspektywy badaniom 

podlega takŨe wpğyw stresu na dziağania 

zwiŃzane  

z budŨetowaniem, jak r·wnieŨ stosowanie 

gier budŨetowych, procesy motywacyjne. 

Badania budŨetowe opierajŃ siň na tzw. 

sp·jnoŜci poznawczej (ang. cognitive 

consistency).  

Socjologiczna 

ĂJak budŨetowanie wpğywa 

na podejmowanie decyzji 

oraz na procesy 

Nacisk poğoŨony jest na dostosowywanie 

cel·w i zachowaŒ poszczeg·lnych os·b do 

cel·w i zamierzeŒ organizacji (gdyŨ cele te 
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negocjacyjne wobec 

zr·Ũnicowanych interes·w 

dotyczŃcych planowania  

i sterowania zasobami 

spoğecznymi oraz 

organizacyjnymi?ò 

nie muszŃ byĺ zbieŨne), jak r·wnieŨ na roli, 

jakŃ czğonkowie organizacji odgrywajŃ  

w ksztağtowaniu tych og·lnych cel·w 

poprzez budŨetowanie. W badaniach 

stosowana jest m.in. teoria uwarunkowaŒ 

sytuacyjnych (ang. contingency theory). 

Analizowana jest np. rola budŨetowania  

w relacjach pomiňdzy r·Ũnymi czňŜciami 

organizacji (subjednostkami).  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie Covaleski i in. (2003, s. 8-33) oraz Szychta 

(2008, s. 408).  

 

Widaĺ zatem wyraŦnie, iŨ budŨetowanie operacyjne jest analizowane 

wieloaspektowo. Warto r·wnieŨ zaznaczyĺ, Ũe istotne miejsce w badaniach zajmuje 

teoria uwarunkowaŒ sytuacyjnych (contingency theory)5. Jak podkreŜlajŃ J. Islam oraz 

H. Hu (2012, s. 5159) Ăteoria uwarunkowaŒ sytuacyjnych jest podejŜciem do badania 

zachowaŒ organizacyjnych, w kt·rym wyjaŜnienia przedstawiajŃ, w jaki spos·b 

warunkujŃce czynniki takie jak technologia, kultura i zewnňtrzne otoczenie wpğywajŃ na 

budowň oraz funkcje organizacjiò. Dwa ostatnie czynniki warunkujŃce mogŃ byĺ 

rozumiane intuicyjnie, wyjaŜnienia natomiast wymaga aspekt zwiŃzany z technologiŃ. 

R. H. Chenhall (2003, s. 139) tğumaczy, Ũe Ăog·lnie technologia odnosi siň do tego,  

w jaki spos·b funkcjonujŃ w organizacji procesy pracy (spos·b w jaki zadania 

przeksztağcajŃ wejŜcia w wyjŜcia), wraz ze sprzňtem (np. maszyny i narzňdzia), 

materiağami, ludŦmi, oprogramowaniem i wiedzŃò. IstniejŃ trzy gğ·wne typy zagadnieŒ, 

kt·re rozwaŨane sŃ w ramach teorii uwarunkowaŒ sytuacyjnych, w kontekŜcie badaŒ 

nad rachunkowoŜciŃ zarzŃdczŃ (Islam, Hu, 2012, s. 5161):  

¶ Ădopasowywanie sterowania organizacjŃ oraz jej struktury; 

¶ wpğyw powyŨszych dopasowaŒ na wyniki dziağalnoŜci; 

¶ analiza wielu czynnik·w warunkujŃcych, wraz z wpğywem, jaki majŃ one na 

budowň organizacjiò.  

PodsumowujŃc, badania w nurcie teorii uwarunkowaŒ sytuacyjnych zakğadajŃ, iŨ 

nie istnieje jeden, wğaŜciwy dla wszystkich podmiot·w model zarzŃdzania 

przedsiňbiorstwem, gdyŨ wpğyw na niego wywierajŃ odmienne dla r·Ũnych podmiot·w 

czynniki warunkujŃce o charakterze zar·wno zewnňtrznym, jak i wewnňtrznym. Trudno 

                                                           
5 Jak podkreŜla B. Nita (2013, s. 194) nurt sytuacyjny Ăjest do dzisiaj jednym z dominujŃcych podejŜĺ 

badawczych w rachunkowoŜci zarzŃdczejò. W artykule tym autor dokonağ wyczerpujŃcego przeglŃdu 

najwaŨniejszych zagadnieŒ zwiŃzanych z teoriŃ uwarunkowaŒ sytuacyjnych (w kontekŜcie rozwaŨaŒ nad 

rachunkowoŜciŃ zarzŃdczŃ).  
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zatem m·wiĺ o jednej teorii uwarunkowaŒ sytuacyjnych, raczej o zbiorze teorii, kt·re 

sprawdzajŃ siň tylko w okreŜlonych, specyficznych warunkach (Chenhall, 2003, s. 157, 

por. Nita, 2013, s. 195). Jak zauwaŨa T. Pock (2007, s. 19), ĂmoŨna postawiĺ hipotezň, 

Ũe lepsze dopasowanie systemu sterowania przedsiňbiorstwem do zmiennych 

warunkujŃcych (contingency variables) powoduje zwiňkszenie dokonaŒ, zar·wno 

organizacyjnych, jak i indywidualnychò. W szczeg·lnoŜci dotyczy to sterowania 

jednostkŃ za pomocŃ budŨetowania operacyjnego, czemu poŜwiňconych jest wiele prac 

badawczych. Wskazywane jest to, iŨ r·Ũne czynniki majŃ wpğyw na proces 

budŨetowania operacyjnego, kt·ry to proces pod ich wpğywem nabiera pewnych cech  

i w ten spos·b lepiej dostosowuje siň do warunk·w funkcjonowania przedsiňbiorstwa, 

co z kolei ma wpğyw na osiŃgane wyniki (Lavarda, 2012, s. 5)6.  

KsiŃŨka pod tytuğem ĂThe Game of Budget Controlò, autorstwa G. H. Hofstede 

(1968), jest uwaŨana za jednŃ z pierwszych prac poŜwiňconych zagadnieniom 

rachunkowoŜci zarzŃdczej (w szczeg·lnoŜci budŨetowaniu), kt·ra uwzglňdniağa 

perspektywň warunkowŃ (Islam, Hu, 2012, s. 5160).  

Istotne jest takŨe zwr·cenie uwagi na fakt, iŨ czynniki, kt·re oddziağywajŃ na 

organizacjň wpğywajŃ takŨe wzajemnie na siebie, co oznacza, Ũe zmiana kt·regokolwiek 

z nich moŨe prowadziĺ do zmian w pozostağych (Lavarda, 2012, s. 3). świadczy to  

o stopniu skomplikowania analiz, kt·re muszŃ byĺ przeprowadzane w ramach 

omawianych badaŒ.  

WaŨne jest podkreŜlenie, iŨ wyniki badaŒ na temat wpğywu r·Ũnych czynnik·w 

na system kontroli kierowniczej (SKK, ang. management control system - MCS), 

kt·rego elementem czňsto jest budŨetowanie operacyjne, mogŃ byĺ odmienne  

w r·Ũnych podmiotach. Jak zwraca uwagň R. H. Chenhall (2003, s. 127) 

Ăprzeprowadzanie badaŒ opartych na analizie uwarunkowaŒ ma dğugŃ tradycjň  

w badaniach nad systemami kontroli kierowniczej. Naukowcy pr·bowali wyjaŜniĺ 

efektywnoŜĺ SKK analizujŃc jego struktury, kt·re najlepiej pasujŃ do istoty otoczenia, 

stosowanej technologii, wielkoŜci przedsiňbiorstwa, jego struktury, przyjňtej strategii 

oraz kultury narodowejò. PodsumowujŃc, kontekst, w jakim funkcjonuje system 

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

2003, s. 128).  

                                                           
6 PrzeglŃd czynnik·w sytuacyjnych (w odniesieniu do rachunkowoŜci zarzŃdczej) znajduje siň w Nita 

(2009, s. 265, za Nita, 2013, s. 200).  
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Jak juŨ wczeŜniej wspomniano, istotnym elementem SKK jest czňsto 

budŨetowanie operacyjne, kt·rego cechy, podobnie jak inne wğaŜciwoŜci SKK, sŃ 

badane w ramach analizowanej teorii. WŜr·d nich wymieniĺ moŨna m.in. partycypacjň 

w budŨetowaniu, luz budŨetowy, czy teŨ przykğadanŃ wagň do wykonywania budŨet·w 

(Chenhall, 2003, s. 129).  

XXI wiek charakteryzuje siň potňgujŃcymi siň procesami globalizacyjnymi, 

moŨna obserwowaĺ wiele fuzji i przejňĺ, czego konsekwencjŃ w wielu branŨach jest 

nasilona konkurencja miňdzy coraz wiňkszymi podmiotami. InteresujŃce jest, Ũe  

w wiňkszoŜci badaŒ nad SKK obiektami analiz sŃ duŨe organizacje, wielkoŜĺ 

przedsiňbiorstw7 rozpatrywana jest czňsto jednoczeŜnie z innymi czynnikami (Chenhall, 

2003, s. 148). Wydaje siň jednak, Ũe wobec tak licznych konsolidacji podmiot·w, 

czynnik ten bňdzie coraz czňŜciej analizowany samodzielnie. 

W kontekŜcie rozwaŨaŒ nad ksztağtem SKK istotne znaczenie ma r·wnieŨ kultura 

narodowa. Badania jej zwiŃzk·w z budowŃ SKK majŃ wymiar raczej socjologiczny, 

stanowiŃ niejako rozszerzenie, rozbudowň badaŒ przeprowadzanych na gruncie teorii 

organizacji (Chenhall, 2003, s. 152).  

Warto podkreŜliĺ raz jeszcze, Ũe analiza wynik·w badaŒ zwiŃzanych z teoriŃ 

uwarunkowaŒ sytuacyjnych skğania do wniosku, Ũe powinny byĺ stosowane odmienne 

strategie sterowania r·Ũnymi przedsiňbiorstwami (Burns, Waterhouse, 1975, s. 178). 

Prowadzi to do konkluzji, Ũe takŨe konstrukcja budŨetowania operacyjnego w r·Ũnych 

podmiotach powinna byĺ odmienna. ścisğe kopiowanie rozwiŃzaŒ opracowanych dla 

innych jednostek moŨe prowadziĺ do niewğaŜciwej implementacji tego narzňdzia,  

z powodu nieuwzglňdniania czynnik·w, kt·re powinny wpğywaĺ na jego budowň  

i stosowane procedury. MoŨna stwierdziĺ og·lnie, iŨ budŨetowanie w r·Ũnych 

przedsiňbiorstwach moŨe byĺ stosowane odmienne, co wynika z wpğywu czynnik·w 

zewnňtrznych, jak r·wnieŨ wewnňtrznych (Merchant, 1981, s. 814; Sharma, 2002,  

s. 105).  

DuŨy wkğad w dorobek badaŒ nad budŨetowaniem operacyjnym majŃ zatem 

analizy wpğywu na to narzňdzie r·Ũnych element·w z otoczenia przedsiňbiorstwa, jak 

r·wnieŨ np. jego struktury, czy wielkoŜci. Potwierdziğo to badanie przeprowadzone  

w odniesieniu do brazylijskiego przedsiňbiorstwa wğ·kienniczego, kt·re wykazağo, Ũe 

zar·wno Ŝrodowisko, jak i struktura podmiotu, jego wielkoŜĺ, przyjňta strategia oraz 

                                                           
7 Mierzona zazwyczaj liczbŃ pracownik·w (Chenhall, 2003, s. 149). 
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stosowna technologia majŃ wpğyw na system budŨetowania (Lavarda, 2012, s. 16). 

Niekt·rzy autorzy wskazujŃ, Ũe podstawowym czynnikiem, analizowanym w ramach 

badaŒ opartych na analizie uwarunkowaŒ jest otoczenie zewnňtrzne (Chenhall, 2003,  

s. 137). Tymczasem wielu badaczy zwracağo uwagň, Ũe najistotniejszym czynnikiem, 

wpğywajŃcym m.in. na charakterystyki budŨetowania (wŜr·d kt·rych wymieniĺ moŨna 

np. czňstotliwoŜĺ prognozowania, czy spos·b oceny osiŃgniňĺ), jest wielkoŜĺ 

przedsiňbiorstwa8 (Sharma, 2002, s. 105).  

PoniŨej przedstawione sŃ przykğadowe wyniki badaŒ nad budŨetowaniem  

z zakresu teorii uwarunkowaŒ sytuacyjnych. Analizy przeprowadzone przez  

D. S. Sharma w 106 hotelach wykazağy m.in., Ũe (2002, s. 119):  

¶ rosnŃca wielkoŜĺ jednostki jest dodatnio skorelowana z szerszym stosowaniem 

budŨet·w do: komunikacji9; sterowania przedsiňbiorstwem; oceny osiŃgniňĺ; 

¶ rosnŃca zmiennoŜĺ otoczenia jest pozytywnie skorelowana z: szerszym 

stosowaniem budŨet·w do komunikacji oraz do prognozowania; czňstszym 

stosowaniem budŨet·w do prognozowania; 

¶ nieprzewidywalnoŜĺ otoczenia jest ujemnie skorelowana z szerszym 

stosowaniem budŨet·w do komunikacji; 

¶ nasilenie konkurencji jest dodatnio skorelowane z czňstszym i szerszym 

stosowaniem budŨet·w do prognozowania; 

¶ zwiňkszajŃca siň decentralizacja jest dodatnio skorelowana z szerszym 

stosowaniem budŨet·w do sterowania, jak r·wnieŨ oceny osiŃgniňĺ.  

Po przebadaniu 19 przedsiňbiorstw reprezentujŃcych przemysğ energetyczny, 

okazağo siň, Ũe wraz ze wzrostem wielkoŜci podmiot·w m.in. (Merchant, 1981, s. 821, 

825-826): 

¶ r·sğ stopieŒ decentralizacji przedsiňbiorstw;  

¶ wzrastağo stosowanie budŨet·w w spos·b administracyjny (bardziej 

sformalizowany); 

¶ kğadziono wiňkszy nacisk na osiŃganie cel·w zağoŨonych w budŨetach; 

                                                           
8 Zdaniem wielu uczonych wraz ze wzrostem wielkoŜci podmiotu rosnŃ trudnoŜci w zakresie 

komunikacji, czy teŨ np. koordynacji dziağaŒ (Sharma, 2002, s. 105).  
9 Innym ciekawym wynikiem badania byğo ustalenie, iŨ te hotele, kt·re znajdowağy siň w sieci, szerzej 

stosowağy budŨety w celach komunikacyjnych oraz do oceny osiŃgniňĺ, od tych, kt·re dziağy 

indywidualnie (Sharma, 2002, s. 123).  
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¶ zwiňkszağa siň formalna partycypacja menedŨer·w Ŝredniego szczebla  

w procesie budŨetowania;  

¶ zmniejszağa siň liczba bezpoŜrednich, interpersonalnych kontakt·w tych 

menedŨer·w w d·ğ oraz w g·rň hierarchii;  

¶ stosowano bardziej formalne sposoby komunikacji. 

W kontekŜcie technologii, jako czynnika warunkujŃcego, istotne znaczenie ma 

fakt, iŨ moŨna zaobserwowaĺ mniejszy luz budŨetowy w przypadku przedsiňbiorstw,  

w kt·rych m.in. wystňpujŃ przewidywalne, zautomatyzowane procesy, gdyŨ nie musi 

on speğniaĺ roli specyficznego bufora, zabezpieczenia przed niespodziewanymi 

zmianami (Merchant, 1985, za Chenhall, 2003, s. 140). Warto przy tym zwr·ciĺ uwagň 

na fakt, iŨ im bardziej technologia jest wystandaryzowana, a procesy zautomatyzowane, 

tym mocniej przedsiňbiorstwa polegajŃ na formalnym sterowaniu, z wykorzystaniem 

tradycyjnych budŨet·w (Chenhall, 2003, s. 140-141). W firmach o charakterze 

usğugowym na system budŨetowania istotnie wpğywa postrzegana niepewnoŜĺ otoczenia 

(ang. perceived environmental uncertainty PEU) (Fitzgerald i in., 1991, za Sharma, 

2002, s. 104). JednoczeŜnie juŨ w latach 80. XX wieku zauwaŨono, iŨ badania nad 

wpğywem na przedsiňbiorstwa ze strony PEU przynoszŃ czasem wyniki, kt·re sŃ 

sprzeczne (Milliken, 1987, za Sharma, 2002, s. 106). W 2011 r. opublikowano wyniki 

badaŒ przeprowadzonych wŜr·d menedŨer·w szwedzkich przedsiňbiorstw 

produkcyjnych, kt·re sugerujŃ, Ũe m.in. niepewnoŜĺ otoczenia jest ujemnie skorelowana 

z poczuciem, Ũe tradycyjne, roczne budŨetowanie jest uŨyteczne (Ekholm, Wallin, 

2011, s. 153). Inny autor wskazuje, Ũe przedsiňbiorstwa, kt·rych otoczenie zewnňtrzne 

ma charakter coraz bardziej nieprzyjazny, jak r·wnieŨ turbulentny, kğadŃ coraz wiňkszy 

nacisk na budŨetowanie w ujňciu tradycyjnym (Chenhall, 2003, s. 138). Niekt·rzy 

badacze dowodzili, Ũe w warunkach wysokiej zmiennoŜci otoczenia wskazane jest 

stosowanie budŨet·w w celach komunikacyjnych (Sharma, 2002, s. 112). InteresujŃca 

w tym kontekŜcie jest praca C. S. Chapmana (1998), kt·ry wykazywağ m.in., Ũe 

stosowanie tradycyjnej rachunkowoŜci, kt·rej towarzyszy natňŨona komunikacja  

o charakterze werbalnym (kt·ra powinna odbywaĺ siň miňdzy r·Ũnymi grupami  

w organizacji) moŨe przynieŜĺ dobre efekty w warunkach niepewnoŜci (Chenhall, 2003, 

s. 131). Niekt·rzy autorzy wykazywali, Ũe w warunkach nasilonej konkurencji 

stosowanie budŨet·w do oceny osiŃgniňĺ, czy sterowania moŨe prowadziĺ do 

Ădysfunkcyjnych zachowaŒ zarzŃdczychò (Sharma, 2002, s. 109).  
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Warto takŨe nadmieniĺ, Ũe w mağych podmiotach gospodarczych, sterowanie nie 

musi byĺ czňsto sformalizowane (Merchant, 1981, s. 814-815). Inaczej sytuacja 

przedstawia siň w wiňkszych jednostkach.  

W literaturze przedmiotu pojawiajŃ siň takŨe gğosy krytyczne wobec badaŒ  

z nurtu contingency theory. Np. Hartmann i Moers (1999) wykazujŃ, Ũe pewna odmiana 

analizy regresji10 jest czňsto uŨywana w spos·b nieprawidğowy (27 z 28 analizowanych 

prac zawierağo bğňdy), a jest powszechnie stosowana do testowania hipotez, kt·re 

zakğadajŃ interakcje pomiňdzy zmiennymi o charakterze kontekstowym a zmiennymi 

budŨetowymi. Ponadto, jak zauwaŨajŃ ci sami autorzy (1999, s. 292) Ăkontyngencyjne 

teorie rachunkowoŜci stojŃ w opozycji do uniwersalnych teorii rachunkowoŜci, gdyŨ 

ğŃczŃ efekty lub optymalnoŜĺ system·w rachunkowoŜci z otoczeniem i kontekstem,  

w kt·rych te systemy dziağajŃò.  

Rola i zachowania kierownik·w oraz specjalist·w ds. rachunkowoŜci sŃ tematem 

czňsto badanym w kontekŜcie procesu budŨetowania (zob. np. Faur®, Rouleau, 2011). 

Oni bowiem bezpoŜrednio uczestniczŃ w sporzŃdzaniu, realizacji oraz kontroli 

wykonania budŨet·w, a tym samym sŃ osobami urzeczywistniajŃcymi przyjňtŃ 

strategiň. Dlatego teŨ, tak istotne jest z punktu widzenia zarzŃdzania przedsiňbiorstwem 

jako cağoŜciŃ, poznawanie ich zachowaŒ, relacji oraz postaw.  

WŜr·d wszystkich instrument·w rachunkowoŜci zarzŃdczej, budŨetowanie 

operacyjne jest narzňdziem, kt·re badane jest najczňŜciej (Szychta, 2008, s. 408).  

W latach 1995-2005 budŨetowanie operacyjne byğo najwaŨniejszym instrumentem 

rachunkowoŜci zarzŃdczej w Wielkiej Brytanii (Scapens i in., 2003, s. 25-26, za 

Szychta, 2008, s. 162). Podobnie jest w wielu krajach Europy i Ŝwiata.  

 

1.1.4. Cele stosowania budŨetowania operacyjnego 

 

NiezaleŨnie od innych cel·w, budŨetowanie powinno umoŨliwiaĺ realizacjň 

strategii przyjňtej przed danŃ jednostkň gospodarczŃ. BiorŃc pod uwagň horyzont 

czasowy moŨemy wyr·Ũniĺ plany strategiczne (koncentrujŃ siň na decyzjach 

zwiŃzanych z dostosowywaniem siň do otoczenia, kt·re siň zmienia), plany taktyczne 

(zwiŃzane z celami poŜrednimi, kt·re wynikajŃ z planu strategicznego), jak r·wnieŨ 

                                                           
10 Chodzi o Moderated Regression Analysis, kt·ra Ăjest specyficznym zastosowaniem wielokrotnej 

liniowej analizy regresjiò (Hartmann, Moers, 1999, s. 293).  
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plany operacyjne (realizacja plan·w strategicznych i taktycznych) (Penc, 2001, s. 34-

35).  

Kluczowa dla kaŨdego przedsiňbiorstwa jest przyjňta strategia jego dziağalnoŜci. 

Na niej bowiem powinny opieraĺ siň inne plany i postňpowanie czğonk·w danej 

organizacji. I. SobaŒska i in. (2009, s. 286) zauwaŨajŃ, iŨ strategiň moŨna rozumieĺ jako 

Ădrogň, kt·rŃ przedsiňbiorstwo podŃŨa, aby zrealizowaĺ swoje cele i misjňò. Narzňdzia 

rachunkowoŜci zarzŃdczej generujŃ informacje, kt·re sğuŨŃ do formuğowania strategii 

przedsiňbiorstwa (SobaŒska i in., 2010a, s. 79); w przypadku budŨetowania 

operacyjnego odbywa siň to m.in. poprzez mechanizm sprzňŨenia zwrotnego  

i p·ŦniejszŃ analizň przyczyn odchyleŒ.  

Jak zauwaŨa D. F. Harvey (1982), Ădla danej kombinacji warunk·w 

organizacyjnych oraz otoczenia istnieje jedna optymalna strategiaò. Zdanie to trafnie 

przedstawia istotň teorii uwarunkowaŒ sytuacyjnych w odniesieniu do strategii 

dziağania. NaleŨy r·wnieŨ zauwaŨyĺ, iŨ w literaturze przedmiotu coraz wiňkszego 

znaczenia nabiera wğaŜnie analiza strategii, jako czynnika, wpğywajŃcego na budowň 

systemu kontroli kierowniczej (Chenhall, 2003, s. 128). Ten sam autor (2003, s. 150) 

zaznacza, Ũe strategia jest nieco odmiennym w swym charakterze czynnikiem 

warunkujŃcym, poniewaŨ Ănie jest elementem kontekstu, jest raczej narzňdziem, za 

pomocŃ kt·rego menedŨerowie mogŃ wpğywaĺ na zewnňtrzne otoczenie, na technologie 

stosowane przez organizacjň, na ksztağtowanie jej struktury oraz na kulturň 

kontrolowania i na system kontroli kierowniczejò.  

Warto takŨe zwr·ciĺ uwagň na nastňpujŃce zdanie sformuğowane przez  

E. Nowaka (2011, s. 331): Ăwsp·ğczesna rachunkowoŜĺ zarzŃdcza powinna byĺ (...) 

nastawiona na wspomaganie procesu strategicznego zarzŃdzania przedsiňbiorstwemò. 

Jak pisağa A. Jaruga (1997, s. 131), rolŃ specjalist·w ds. rachunkowoŜci jest ğŃczenie 

Ăproces·w i system·w organizacji z ich strategicznymi celamiò. Po opracowaniu 

(aktualizacji) strategii, narzňdzia rachunkowoŜci zarzŃdczej, w tym budŨetowanie, 

powinny byĺ wykorzystywane do realizacji postawionych cel·w nadrzňdnych.  

Zdaniem H. Buk (1997, s. 16): Ăroczny budŨet moŨna traktowaĺ jako podstawowy 

krok w realizacji strategii organizacji i osiŃganiu przez niŃ cel·w dğugoterminowychò. 

Innymi sğowy budŨetowanie roczne to rozwiniňcie plan·w dğugookresowych, w kt·rych 

zapisany jest cel dziağania danej jednostki gospodarczej (Czubakowska, 2004, s. 75).  

W zwiŃzku z tym, jeszcze przed rozpoczňciem wğaŜciwego procesu budŨetowania, 
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osoby kt·re bňdŃ odpowiedzialne za jego realizacjň powinny otrzymaĺ zağoŨenia 

strategiczne, wynikajŃce z przyjňtej wczeŜniej strategii dziağania przedsiňbiorstwa, jak 

r·wnieŨ powiŃzane z obecnŃ i planowanŃ sytuacjŃ gospodarczŃ kraju (Szychta, 1998a, 

s. 199). Na rysunku 1.1 ukazano relacje miňdzy budŨetowaniem, kontrolŃ, celami 

dğugookresowymi i strategicznymi w przedsiňbiorstwie.  

 

Rysunek 1.1. ZwiŃzki miňdzy celami strategicznymi, dğugookresowymi celami 

przedsiňbiorstwa a budŨetowaniem i kontrolŃ 

ťr·dğo: Blocher i in. (1999, s. 287), za SobaŒska i in. (2009, s. 287). 

 

Narzňdziem, kt·re z zasady powinno ğŃczyĺ strategiň przedsiňbiorstwa z jej 

dziağaniami kr·tkookresowymi, jest budŨetowanie operacyjne. MoŨe byĺ ono okreŜlone 

jako zastosowanie do zarzŃdzania operacyjnego budŨet·w poszczeg·lnych oŜrodk·w 

odpowiedzialnoŜci, wraz z wiŃŨŃcym je budŨetem gğ·wnym. Trafna definicja zostağa 

zaproponowana przez A. Szychtň (2008, s. 407): ĂbudŨetowanie operacyjne polega na 

sporzŃdzaniu i zastosowaniu do zarzŃdzania rocznego budŨetu cağoŜciowego 

(globalnego) jednostki gospodarczej oraz budŨet·w wyodrňbnionych w niej oŜrodk·w 

(centr·w) odpowiedzialnoŜci za koszty i oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci za wyniki 

(centr·w koszt·w i przychod·w, czyli zysk·w)ò. BudŨet cağoŜciowy okreŜlany jest 

czasem angielskojňzycznym mianem master budget, kt·ry jak zauwaŨa M. Foremna-
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Pilarska (2004, s. 44) Ăjest podsumowaniem finansowym przewidywaŒ zawartych we 

wszystkich szczeg·ğowych budŨetachò. 

Jak sğusznie pisze M. Ğada-CieŜlak (2000a, s. 31), Ătradycyjne budŨetowanie 

operacyjne w praktyce przedsiňbiorstw jest cyklicznym procesem sporzŃdzania, 

zatwierdzania i kontroli budŨetu rocznego (tzw. budŨetu wiodŃcego). Elementami 

og·lnej struktury budŨetu przedsiňbiorstwa sŃ budŨety czŃstkowe sporzŃdzane dla 

poszczeg·lnych produkt·w oraz dla jednostek wewnňtrznych (centr·w 

odpowiedzialnoŜci) dziağajŃcych w poszczeg·lnych obszarach funkcjonalnychò. 

W dalszej czňŜci pracy budŨetowanie operacyjne bňdzie rozumiane jako: odmiana 

budŨetowania, polegajŃca na sporzŃdzaniu i przyjňciu do wykonania szczeg·ğowych, 

zharmonizowanych, rocznych budŨet·w dla wszystkich oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci  

w przedsiňbiorstwie, kt·rych wykonanie pozwoli na realizacjň cel·w 

kr·tkoterminowych jednostki gospodarczej wynikajŃcych z przyjňtej strategii dziağania, 

zapisanych w budŨecie gğ·wnym, stanowiŃcym podsumowanie wszystkich budŨet·w 

danego podmiotu. 

Istotne jest wiňc dostosowywanie budŨet·w poszczeg·lnych centr·w 

odpowiedzialnoŜci do cel·w kr·tkoterminowych przedsiňbiorstwa, wynikajŃcych  

z przyjňtej wczeŜniej strategii dziağania. JeŜli po sporzŃdzeniu budŨetu gğ·wnego 

okazuje siň, Ũe jego realizacja nie zapewnia wypeğnienia tych cel·w, naleŨy szukaĺ 

przyczyn i pomysğ·w usprawnieŒ na poziomie budŨet·w szczeg·ğowych.  

W literaturze przedmiotu moŨna znaleŦĺ wiele ujňĺ cel·w, jakim sğuŨy stosowanie 

budŨetowania (w r·Ũnych jego odmianach). Cele te pokazujŃ, w jaki spos·b narzňdzie 

to moŨe wspieraĺ proces zarzŃdzania przedsiňbiorstwem. PoniŨej przedstawione jest 

syntetyczne zestawienie r·Ũnych podjeŜĺ. Najog·lniej, budŨetowanie to instrument 

zarzŃdzania, kt·ry ma uğatwiĺ osiŃgniňcie zamierzonych cel·w przedsiňbiorstwa 

(Hofstede, 1968, s. 22; Czubakowska, 2004, s. 74). BudŨetowanie umoŨliwia 

porzŃdkowanie, systematyzowanie r·Ũnych segment·w dziağalnoŜci jednostki 

gospodarczej (Winiarska, 1999, s. 155). Warto takŨe dodaĺ, Ũe w literaturze 

amerykaŒskiej budŨetowanie jest czňsto postrzegane gğ·wnie jako narzňdzie sğuŨŃce do 

alokacji zasob·w, w literaturze niemieckiej wyraŦnie akcentowane jest rozdzielenie 

budŨetowania i planowania (Ğada-CieŜlak, 1999, s. 26-27).  

W wymiarze dğugookresowym celem budŨetowania moŨe byĺ wzrost zaufania 

kooperant·w, jak r·wnieŨ poprawa motywacji os·b zatrudnionych (Czubakowska, 
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2004, s. 76). Inne cele stosowania tego narzňdzia mogŃ byĺ nastňpujŃce (Szychta, 2008, 

s. 411-412):  

¶ powiadamianie kierownictwa o przewidywanej sytuacji przedsiňbiorstwa na 

koŒcu okresu budŨetowania oraz wspomaganie procesu podejmowania przez 

nich decyzji poprzez dostarczanie odpowiednich informacji;  

¶ umoŨliwienie efektywnej implementacji strategii przedsiňbiorstwa;  

¶ obniŨenie koszt·w dziağalnoŜci;  

¶ umoŨliwienie przeprowadzania rachunku odpowiedzialnoŜci; 

¶ wğaŜciwe zarzŃdzanie finansami przedsiňbiorstwa (w sensie operacyjnym), co 

ma przeğoŨenie m.in. na zachowanie pğynnoŜci finansowej oraz na zmniejszenie 

ryzyka prowadzenia dziağalnoŜci gospodarczej (Czubakowska, 2004, s. 76);  

¶ dostarczanie informacji akcjonariuszom oraz wszystkim instytucjom oraz 

osobom, kt·re sŃ zainteresowane sytuacjŃ jednostki (Szychta, 2000b, s. 108).  

Istotne sŃ takŨe inne cele (Buk, 1997, s. 17):  

¶ osiŃganie zağoŨonych zamierzeŒ (zar·wno w odniesieniu do cağej organizacji, 

jak r·wnieŨ do poszczeg·lnych oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci) ï jak wyŨej 

wspomniano moŨna to uznaĺ za cel najog·lniejszy, nadrzňdny;  

¶ analiza zapotrzebowania na zasoby r·Ũnych rodzaj·w, kt·re bňdŃ niezbňdne do 

realizacji wytyczonych zadaŒ;  

¶ analiza Ŝrodk·w realizacji tych zadaŒ ï w obydwu przypadkach zasadnicze 

znaczenie ma ostateczny wyb·r zasob·w (i ich iloŜci) oraz Ŝrodk·w;  

¶ analiza wykonania przyjňtych do realizacji zadaŒ;  

¶ koordynacja dziağalnoŜci jednostek, wchodzŃcych w skğad organizacji;  

¶ analiza skutk·w finansowych wykonanych plan·w.  

W odniesieniu do eksploatacji zasob·w pozostajŃcych do dyspozycji jednostki 

gospodarczej, budŨetowanie sğuŨy zwiňkszeniu efektywnoŜci ich wykorzystywania 

(Surmacz i in., 2010, s. 41). BudŨetowanie moŨe byĺ takŨe postrzegane jako instrument, 

dziňki kt·remu podejmowanie istotnych decyzji w przedsiňbiorstwie staje siň ğatwiejsze 

(Szychta, 2008, s. 131).  

NiezaleŨnie od cel·w budŨetowania przedstawionych wczeŜniej, jako specyficzna 

odmiana tego instrumentu, budŨetowanie operacyjne szczeg·lnie (Nowak, 2011,  

s. 286): nastawione jest na poprawň rezultatu finansowego (dziağalnoŜĺ operacyjna 
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przedsiňbiorstwa), istotny jest r·wnieŨ wzrost skutecznoŜci w zakresie stosowania 

zasob·w jednostki gospodarczej. Poprzez stosowanie budŨetowania operacyjnego, 

dziağania przedsiňbiorstwa powinny byĺ bardziej efektywne (Szychta, 2000a, s. 470). 

Szczeg·ğowe cele budŨetowania operacyjnego zostağy przedstawione przez S. Nahotko  

i S. Ayyouba (2002, s. 75): Ăpoprawa pğynnoŜci finansowej, kontrola poziomu zysku 

operacyjnego, obniŨenie poziomu ryzyka i niepewnoŜci w dziağalnoŜci gospodarczej, 

wzrost sprawnoŜci organizacyjnej, doskonalenie operatywnego zarzŃdzania produkcjŃ 

(koordynowanie przebiegu prac)ò. Cele sporzŃdzania budŨet·w wedğug opinii  

C. Druryôego (1996, s. 370) to:  

¶ Ăwsparcie planowania rocznej dziağalnoŜci; 

¶ koordynacja dziağaŒ r·Ũnych czňŜci organizacji oraz upewnienie siň, Ũe 

dziağania tych czňŜci wzajemnie siň harmonizujŃ; 

¶ komunikowanie zamierzeŒ r·Ũnorodnych kierownikom centr·w 

odpowiedzialnoŜci; 

¶ motywowanie menedŨer·w do przykğadania staraŒ dla osiŃgniňcia cel·w 

wytyczonych przez cağŃ organizacjň; 

¶ sterowanie dziağalnoŜciŃ; 

¶ ocena pracy menedŨer·wò.  

Kontrolowanie realizacji poszczeg·lnych budŨet·w moŨliwe jest dziňki analizie 

odchyleŒ, kt·ra polega na obliczaniu r·Ũnicy pomiňdzy danymi zapisanymi  

w budŨetach a danymi faktycznymi (Ğada-CieŜlak, 2001, s. 71). Istota analizy odchyleŒ 

zostanie przedstawiona w podrozdziale 1.2.1.  

PodsumowujŃc, stosowanie budŨetowania sprzyja celowemu ksztağtowaniu 

koszt·w (i wydatk·w), przychod·w (i wpğyw·w), jak r·wnieŨ bieŨŃco na nie oddziağuje 

(Tkaczuk, Karpa, 2000, s. 263). MoŨna takŨe powiedzieĺ, Ũe procedura budŨetowania,  

o kt·rej bňdzie mowa w podrozdziale 1.2, determinuje cel budŨetowania dla danego 

przedsiňbiorstwa (Winiarska, 1999, s. 155). W r·Ũnych przedsiňbiorstwach cele 

stosowania tego narzňdzia mogŃ byĺ inne. Istotne jest jednak zawsze, by procedury 

(indywidualnie przygotowywane przez kaŨdŃ jednostkň gospodarczŃ) zostağy 

dopasowane do zağoŨonych wczeŜniej cel·w, a nie odwrotnie.  

BudŨety operacyjne znajdujŃ szerokie zastosowanie w strukturach 

hierarchicznych, tam gdzie moŨna obserwowaĺ wieloszczeblowy model zarzŃdzania 

(Szychta, 2000b, s. 100). WğaŜnie w takich przedsiňbiorstwach cele budŨetowania sŃ 
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realizowane najlepiej. OczywiŜcie w poszczeg·lnych jednostkach gospodarczych 

budŨetowanie r·Ũni siň znaczŃco, zawsze jednak budŨety powinny byĺ traktowane nie 

jako prognozy, tylko jako zadania do wykonania, wytyczne do osiŃgniňcia, co pozwoli 

na dokonywanie ocen pracy (i motywowanie) kierownik·w oŜrodk·w 

odpowiedzialnoŜci (Szychta, 2000b, s. 106).  

PoniŨej przedstawiona jest syntetyczna, podsumowujŃca charakterystyka 

budŨetowania operacyjnego. BudŨetowanie operacyjne m.in. (Nowak, 2011, s. 285): 

¶ jest zwiŃzane z zasadniczŃ dziağalnoŜciŃ jednostki gospodarczej; 

¶ dotyczy zazwyczaj rocznego horyzontu czasowego (pozwala na osiŃganie cel·w 

kr·tkookresowych); 

¶ w duŨych jednostkach budŨet operacyjny jest tworzony jako zestawienie 

budŨet·w poszczeg·lnych oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci (jeŜli sŃ wyodrňbnione 

w strukturze organizacyjnej); 

¶ pozwala na wdraŨanie strategii przedsiňbiorstwa. 

 

1.2. Proces budŨetowania operacyjnego 

1.2.1. Przebieg procesu budŨetowania operacyjnego 

 

W procesie budŨetowania operacyjnego moŨna wyr·Ũniĺ trzy etapy (Szychta, 

2000a, s. 472): 

¶ opracowanie budŨetu (planowanie); 

¶ wdroŨenie budŨetu; 

¶ kontrola (sterowanie) przez budŨet. 

Podobne podejŜcie zaprezentowane jest na rysunku 1.2, kt·ry przedstawia fazy 

procesu budŨetowania oraz powiŃzania miňdzy nimi. Na uwagň zasğuguje fakt, iŨ 

dziağania korygujŃce mogŃ dotyczyĺ bezpoŜredniej realizacji budŨetu (np. gdy w trakcie 

wykonywania zadaŒ kontrola wykazağa, iŨ osiŃgniňcie zağoŨonych cel·w jest mağo 

prawdopodobne), jak r·wnieŨ etapu jego tworzenia (np. poprzez wprowadzanie nowych 

zağoŨeŒ do budŨet·w przyszğych okres·w).  
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Rysunek 1.2. Fazy procesu budŨetowania 

ťr·dğo: Nowak (2009, s. 276). 

 

W tabeli 1.6 przedstawiono cykl budŨetowania w przedsiňbiorstwie  

z wyszczeg·lnieniem wykonywanych czynnoŜci, charakterystycznych dla 

poszczeg·lnych faz.  

 

Tabela 1.6. Cykl budŨetowania w przedsiňbiorstwie 

Fazy procesu  

budŨetowania 

 

 

Czas 

SporzŃdzanie budŨetu 
Realizacja 

budŨetu 

Kontrola 

budŨetowania 

Rok poprzedzajŃcy 

rok budŨetowy 

- analiza strategiczna 

plan·w 

dğugoterminowych, 

- przyjňcie zağoŨeŒ 

budŨetowych, 

- wskazanie ograniczeŒ 

budŨetowych, 

- zestawienie budŨetu 

przedsiňbiorstwa, 

- przekazanie budŨet·w 

oŜrodkom 

odpowiedzialnoŜci. 

  

Rok budŨetowy 

Przeprowadzenie korekt 

budŨetu w trakcie roku 

budŨetowego. 

- wykonywanie 

zadaŒ okreŜlonych  

w budŨecie, 

- podejmowanie 

dziağaŒ 

zaradczych  

w sytuacji 

zagroŨenia 

realizacji budŨetu.  

- sporzŃdzanie 

raport·w  

z postňp·w  

w realizacji budŨetu, 

- identyfikacja 

zagroŨeŒ dla realizacji 

budŨetu. 

Rok nastňpny po 

roku budŨetowym 

Uwzglňdnienie ustaleŒ 

kontroli z poprzedniego 

roku. 

 - sporzŃdzenie 

raport·w  

z wykonania budŨetu, 

- ustalenie i analiza 
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odchyleŒ wykonania 

od budŨetu, 

- wyciŃganie 

wniosk·w dla 

nastňpnych okres·w 

budŨetowych. 

ťr·dğo: Nowak (2011, s. 274). 

 

Opisany w tabeli 1.6 cykl budŨetowania odnosi siň do budŨetowania 

operacyjnego, gdyŨ m.in. zakğada roczny horyzont czasowy plan·w, jak r·wnieŨ 

przygotowywanie zestawieŒ dla poszczeg·lnych oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci, wraz  

z wiŃŨŃcym je budŨetem przedsiňbiorstwa.  

Kontrola budŨetowa11 moŨe byĺ realizowana (Nowosielski, 2000, s. 51):  

¶ jeszcze przed rozpoczňciem realizacji budŨet·w (sprawdzenie czy poszczeg·lne 

centra sŃ odpowiednio wyposaŨone w Ŝrodki realizacji zadaŒ);  

¶ podczas realizacji budŨet·w (sprawdzanie osiŃgalnoŜci zağoŨonych cel·w  

i umoŨliwienie ewentualnej reakcji);  

¶ po realizacji budŨet·w.  

Na szczeg·lnŃ uwagň zasğuguje czňsto pomijana w literaturze przedmiotu 

kontrola wstňpna. Wydaje siň, Ũe nie powinna byĺ ona zaniedbywana, czy 

przeprowadzana powierzchownie. JeŜli na tym etapie zostanie popeğniony bğŃd, to 

osiŃgniňcie zağoŨonych cel·w moŨe okazaĺ siň niemoŨliwe.  

W tym miejscu warto takŨe wspomnieĺ o podziale przedsiňbiorstwa na 

poszczeg·lne oŜrodki (centra) odpowiedzialnoŜci, dla kt·rych p·Ŧniej sporzŃdza siň 

osobne budŨety12. Kryteria podziağu zostağy przedstawione na rysunku 1.3. Przyjňta 

procedura budŨetowania musi byĺ dostosowana do tego podziağu, w przeciwnym 

wypadku bňdzie ona nieefektywna, podobnie jak w sytuacji dokonywania podziağu 

jednostki na oŜrodki w taki spos·b, by dopasowaĺ strukturň do narzuconej procedury. 

 

 

 

                                                           
11 Temat raportowania realizacji budŨet·w zostağ wyczerpujŃco ujňty w Nita (2014, s. 254-263).  
12 Temat wyodrňbniania oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci w przedsiňbiorstwie zostağ obszernie 

przedstawiony w Nowak (2009, s. 197-202). 
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Rysunek 1.3. Kryteria wyodrňbniania centr·w odpowiedzialnoŜci 

ťr·dğo: Czubakowska (2004, s. 113). 

 

PoŜredni oraz bezpoŜredni wpğyw na podziağ jednostki (wyodrňbnianie 

poszczeg·lnych oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci), kt·ry jest przejawem decentralizacji 

zarzŃdzania (E. Nowak, 2000, s. 44), ma w spos·b oczywisty struktura 

przedsiňbiorstwa, jak r·wnieŨ przyjňta strategia dziağania (Czubakowska, 2004, s. 112-

113). OŜrodkami odpowiedzialnoŜci mogŃ byĺ pojedyncze kom·rki przedsiňbiorstwa 

lub teŨ kilka kom·rek jednoczeŜnie (Winiarska, 1999, s. 156). Przykğadem centrum 

przychod·w moŨe byĺ dziağ marketingu, czy teŨ sprzedaŨy (Wermut, 1995, s. 134). 

OŜrodki odpowiedzialnoŜci za koszty to czňsto wydziağy produkcyjne (lub ich czňŜci), 

w centrach wydatk·w natomiast trudno zaobserwowaĺ sprzňŨenie pomiňdzy 

dziağalnoŜciŃ a kosztami, czego przykğad stanowi chociaŨby dziağ administracji 

(Wermut, 1995, s. 123, 133-134). Inny autor zwraca uwagň, iŨ centrami zysku mogŃ 

byĺ np. zakğady produkcyjne (chodzi o wyroby finalne), natomiast centrami koszt·w 

np. dziağy sprzedaŨy, zaopatrzenia, czy teŨ zakğady produkcji pomocniczej (Januszewski 

i in., 2000, s. 69). Oznacza to, iŨ nie ma sztywnych reguğ podziağu przedsiňbiorstwa na 

oŜrodki, proces ten musi byĺ w kaŨdym przypadku elastyczny, dopasowany do 

bieŨŃcych wewnňtrznych oraz zewnňtrznych warunk·w funkcjonowania jednostki. 

Zawsze jednak zadaniem poszczeg·lnych centr·w jest takie funkcjonowanie, by ich 

dziağania stawağy siň coraz bardziej efektywne, w czym pomocne jest budŨetowanie 

(Nowosielski, 2000, s. 46).  
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Istotne jest, Ũe - jak zauwaŨajŃ J. Islam oraz H. Hu (2012, s. 5159) - Ănie ma 

jednego rodzaju struktury organizacyjnej, kt·ry w r·wnym stopniu nadawağby siň do 

zastosowania we wszystkich organizacjach (é) skutecznoŜĺ organizacji zaleŨy od 

dopasowania lub zgodnoŜci pomiňdzy typem technologii, zmiennoŜciŃ otoczenia, 

wielkoŜciŃ organizacji, cechami struktury organizacyjnej i jej systemu informacjiò. Po 

przebadaniu 25 podmiot·w gospodarczych, reprezentujŃcych r·Ũne branŨe, okazağo siň 

m.in., iŨ centralizacja przedsiňbiorstw byğa ujemnie skorelowana zar·wno z ich 

wielkoŜciŃ, jak r·wnieŨ ze strukturyzacjŃ dziağaŒ (Burns, Waterhouse, 1975, s. 190). 

IstniejŃ takŨe badania, wskazujŃce na to, Ũe decentralizacja przedsiňbiorstw jest 

dodatnie skorelowana zar·wno z postrzeganym nasileniem konkurencji, jak r·wnieŨ  

z turbulencyjnoŜciŃ otoczenia (Sharma, 2002, s. 109). 

Ciekawa praca zostağa opublikowana takŨe przez K. A. Merchanta (1985), kt·ry 

m.in. analizowağ warunkowe relacje miňdzy wykorzystywaniem informacji 

budŨetowych oraz np. stopniem decentralizacji przedsiňbiorstwa (Islam, Hu, 2012,  

s. 5160).  

Po przeanalizowaniu literatury przedmiotu, R. H. Chenhall (2003, s. 147) wysnuğ 

nastňpujŃcy wniosek: ĂduŨe, zr·Ũnicowane organizacje, kt·re cechuje wiňksze 

zdecentralizowanie struktury, wykorzystujŃce zaawansowane technologie, stosujŃ 

bardziej formalne, tradycyjne systemy kontroli kierowniczej (np. budŨety, formalnŃ 

komunikacjň)ò.  

Przed przystŃpieniem do sporzŃdzania poszczeg·lnych budŨet·w, istotne 

znaczenie ma zbieranie informacji zwiŃzanych z poprzednimi okresami oraz 

przygotowanie zağoŨeŒ budŨetowych, co odbywa siň w trzech etapach (Szczňsny, śliwa, 

2010, s. 20-22): 

¶ etap I polega na wytyczeniu szczeg·ğowych cel·w kr·tkookresowych oraz 

zağoŨeŒ ekonomicznych (mogŃ one dotyczyĺ np. wzrostu sprzedaŨy, zmiany 

poziomu zatrudnienia), kt·re sŃ powiŃzane ze strategiŃ; 

¶ etap II to zidentyfikowanie tych czynnik·w, kt·re majŃ ograniczajŃcy wpğyw na 

sprzedaŨ (jej wielkoŜĺ oraz strukturň); 

¶  etap III zakğada wykonanie analizy SWOT13. 

                                                           
13 Analiza SWOT polega na analizie sğabych stron (ang. Weaknesses), mocnych stron (ang. Strenghts), 

szans (ang. Opportunities), zagroŨeŒ (ang. Threats) przedsiňbiorstwa oraz na wyciŃganiu wniosk·w o 

charakterze strategicznym (Altkorn, 2003, s. 378). 
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Niezwykle istotne znaczenie dla funkcjonowania przedsiňbiorstwa ma sterowanie 

budŨetowe, gdyŨ umoŨliwia reagowanie na niekorzystne zdarzenia oraz pozwala na 

unikanie czňŜci z nich w przyszğoŜci. Skğada siň na nie analiza odchyleŒ, analiza 

przyczyn powstawania odchyleŒ oraz sprzňŨenie zwrotne (Jaruga i in., 2010, s. 478). 

Por·wnywanie faktycznych danych po skoŒczonym okresie budŨetowym zapisanych 

np. w raportach kontrolno-wynikowych (w r·Ũnych przedsiňbiorstwach zestawienia te 

sŃ r·Ũnie nazywane), sporzŃdzanych przez kierownik·w centr·w odpowiedzialnoŜci,  

z danymi zapisanymi w poszczeg·lnych budŨetach pozwala na okreŜlenie tzw. 

odchyleŒ. Uznaje siň bowiem, Ũe budŨet, kt·ry jest zatwierdzony stanowi standard, 

czyli normň do osiŃgniňcia (Czubakowska, 2004, s. 97). Odchylenia mogŃ byĺ 

korzystne lub niekorzystne, kontrolowane lub niekontrolowane (przez kierownika 

danego oŜrodka odpowiedzialnoŜci), istotne lub nieistotne (powyŨej lub poniŨej 

dopuszczalnego poziomu odchyleŒ dla danej pozycji budŨetowej). ĂZarzŃdzanie przez 

wyjŃtkiò dotyczy odchyleŒ, kt·re sŃ jednoczeŜnie istotne i niekorzystne, co oznacza 

koncentracjň kierownictwa na tych wğaŜnie nieprawidğowoŜciach (Jaruga i in., 2010,  

s. 479). Identyfikowanie przyczyn powstawania odchyleŒ umoŨliwia podejmowanie 

dziağaŒ, kt·re sğuŨŃ naprawieniu sytuacji (Surmacz i in., 2010, s. 55). Przy analizie 

odchyleŒ naleŨy uwzglňdniaĺ r·wnieŨ wpğyw czynnik·w zewnňtrznych, do kt·rych 

naleŨŃ m.in. inflacja i kursy walutowe (Szczňsny, śliwa, 2010, s. 39).  

Na rysunku 1.4 przedstawiono przykğadowe rodzaje odchyleŒ, kt·re mogŃ 

wystŃpiĺ przy realizacji budŨetu przedsiňbiorstwa.  
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Rysunek 1.4. Rodzaje odchyleŒ skğadajŃcych siň na odchylenie od budŨetu wyniku 

ze sprzedaŨy produkt·w 

ťr·dğo: Sawicki (2007, s. 92). 

 

Widaĺ zatem wyraŦnie, Ũe analiza odchyleŒ jest skomplikowana  

i wieloaspektowa. Od jej rzetelnoŜci i skutecznoŜci zaleŨy to, czy etap kontroli (podczas 

fazy realizacji budŨet·w i po niej) w procesie budŨetowania bňdzie wğaŜciwie 

realizowany.  

Rysunek 1.5 obrazuje uproszczony proces tworzenia budŨetu. Schemat ten dobrze 

ilustruje fakt, Ũe kaŨdy etap ma wpğyw na wszystkie kolejne, co oznacza, Ũe bğŃd 

popeğniony w jakiejkolwiek fazie, bňdzie implikowağ nieprawidğowoŜciami  

w nastňpnych. Najistotniejszy jest zatem etap zbierania informacji (wewnňtrznych oraz 

zewnňtrznych), gdyŨ od niego bňdzie zaleŨağ ksztağt poszczeg·lnych budŨet·w oraz 

poŜrednio p·Ŧniejsza kontrola ich wykonania. Diagram ten moŨna uzupeğniĺ o pňtlň 

sprzňŨenia zwrotnego, prowadzŃcŃ od ĂOceny odchyleŒò do fazy zbierania informacji, 

gdyŨ dane o odchyleniach w budŨetach poprzednich okres·w powinny byĺ brane pod 

uwagň przy sporzŃdzaniu nowych zestawieŒ.  

 

 



41 

 

 

Rysunek 1.5. Proces tworzenia budŨetu 

ťr·dğo: Luccy (1990, s. 84), za Buk (1997, s. 16) z modyfikacjŃ autora pracy.  

 

Na rysunku 1.6 zaprezentowano siedem przykğadowych etap·w sporzŃdzania 

rocznego budŨetu dla przedsiňbiorstwa wraz z datami realizacji poszczeg·lnych faz, 

przy zağoŨeniu, Ũe rok budŨetowy pokrywa siň z rokiem kalendarzowym.  
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Rysunek 1.6. Przykğadowy proces przygotowywania rocznego budŨetu 

przedsiňbiorstwa 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie Wnuk (2000, s. 277-279). 

 

Na rysunku 1.7 przedstawiono inny, przykğadowy schemat procesu budŨetowania. 

Etap sterowania pokazany jest w formie algorytmu z instrukcjami warunkowymi. 
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Rysunek 1.7. Przykğadowy schemat przebiegu procesu budŨetowania  

w przedsiňbiorstwie 

ťr·dğo: Raiborn i in. (1996, s. 497). 
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WaŨne jest zwr·cenie uwagi na fakt, Ũe dla kaŨdej jednostki procedura 

przygotowywania budŨet·w bňdzie opracowywana indywidualnie. Nie ma jednego 

wzorca, kt·ry gwarantowağby realizacjň zağoŨonych cel·w. PowyŨsze przykğady mogŃ 

stanowiĺ jedynie pewne wytyczne, natomiast kaŨde przedsiňbiorstwo musi wypracowaĺ 

swoje wğasne standardy i procedury ŜciŜle dostosowywane do specyfiki branŨy, 

wielkoŜci jednostki, umiejňtnoŜci pracownik·w etc. NiezaleŨnie jednak od ksztağtu tego 

procesu, duŨe znaczenie ma zapewnienie, by cele zapisywane w poszczeg·lnych 

budŨetach byğy zbieŨne z przyjňtŃ strategiŃ dziağania - muszŃ one wynikaĺ  

z zatwierdzonego planu dğugookresowego. WaŨne jest zatem, by we wszystkich 

przypadkach procedura budŨetowania operacyjnego zaczynağa siň od analizy zadaŒ 

kr·tkoterminowych, kt·re wynikajŃ ze strategii przedsiňbiorstwa.  

DuŨe znaczenie w procesie budŨetowania (niezaleŨnie od jego struktury  

i przyjňtych zasad) ma takŨe zastosowanie pewnych og·lnych wytycznych (Caputa, 

2000, s. 394): 

1) powinno siň stosowaĺ takie metody budŨetowania, kt·re sŃ uprzednio 

sprawdzone, przetestowane; 

2) naleŨy wpasowaĺ budŨetowanie do istniejŃcego systemu instrument·w 

wspomagajŃcych zarzŃdzanie przedsiňbiorstwem; 

3) konieczne jest takŨe sprawienie, by cele pracownik·w byğy zbieŨne z dŃŨeniami 

przedsiňbiorstwa jako cağoŜci.  

Punkt drugi powyŨszego zestawienia wymaga odrňbnego komentarza. W wielu 

przedsiňbiorstwach budŨetowanie operacyjne jest centralnym instrumentem 

rachunkowoŜci zarzŃdczej. Wydaje siň zatem, Ũe pozostağe narzňdzia controllingu 

powinny byĺ dostosowane do tego instrumentu, a nie odwrotnie. W momencie 

wdraŨania budŨetowania operacyjnego (jeŜli nie byğo wczeŜniej stosowane w jednostce) 

naleŨy jednak braĺ pod uwagň inne, funkcjonujŃce wczeŜniej narzňdzia wspomagajŃce, 

przykğad kt·rych stanowiŃ systemy klasy Business Intelligence z hurtowniami danych. 

Implementacja nowego instrumentu powinna przebiegaĺ w taki spos·b, by osiŃgaĺ efekt 

synergii.  

W wielu przedsiňbiorstwach funkcjonuje tzw. instrukcja budŨetowa, kt·rej 

autorem powinien byĺ specjalista w zakresie rachunkowoŜci (Drury, 1996, s. 357). 

Zawiera ona wytyczne oraz wszystkie istotne informacje, zwiŃzane  

z przygotowywaniem budŨet·w (Horngren i in., 1999, s. 497). Jak podkreŜlajŃ  



45 

 

A. Jaruga i in. (2010, s. 883) powinny byĺ w niej zawarte nastňpujŃce kwestie: 

ĂokreŜlenie cel·w i przewidywanych efekt·w budŨetowania; wykaz czynnoŜci 

skğadajŃcych siň na etap opracowania budŨetu; harmonogram budŨetowania; wzory 

formularzy budŨetowych; zasady sporzŃdzania raport·w z wykonania budŨet·w; zasady 

ustalania i analizy odchyleŒ z wykorzystaniem przykğadowych danychò. Dokument ten 

peğni rolň wewnňtrznego zarzŃdzenia (Winiarska, 1999, s. 155). Instrukcjň naleŨy 

dorňczyĺ kaŨdej osobie w przedsiňbiorstwie, kt·ra ma za zadanie sporzŃdzaĺ budŨety 

(Drury, 1996, s. 357).  

WaŨnŃ rolň w procesie budŨetowania odgrywa tzw. komisja budŨetowa. W jej 

skğad wchodzŃ kierownicy najistotniejszych dziağ·w jednostki (Jaruga i in., 2010,  

s. 483). Jest to ciağo doradcze, pomagajŃce w tworzeniu zestawieŒ oraz ich 

koordynowanie (co prowadzi do sporzŃdzenia cağoŜciowego budŨetu dla 

przedsiňbiorstwa), jak r·wnieŨ zapewniajŃce realnoŜĺ budŨet·w (Jaruga i in., 2010,  

s. 483). Skğad komisji budŨetowej moŨe byĺ nastňpujŃcy (Czubakowska, 2004, s. 124): 

przedstawiciel zarzŃdu; controller (jego zadanie polega m.in. na weryfikacji 

poszczeg·lnych budŨet·w); reprezentanci oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci oraz dziağu 

ksiňgowoŜci. Organem zatwierdzajŃcym budŨet, po jego przedstawieniu przez komisjň, 

jest zarzŃd przedsiňbiorstwa (SobaŒska i in., 2009, s. 291).  

W wielu podmiotach o rozbudowanych strukturach procedury budŨetowania 

mogŃ byĺ bardzo skomplikowane. Nieodzowne wydajŃ siň dzisiaj programy 

komputerowe, kt·re uğatwiajŃ wykonywanie prac budŨetowych. JuŨ pod koniec 

ubiegğego wieku pisano o wykorzystywaniu rozwiŃzaŒ internetowych, kt·re uğatwiajŃ 

pracň zwğaszcza osobom z dziağu finans·w, kt·re mogŃ koncentrowaĺ siň przede 

wszystkim na strategii, a nie na opracowywaniu kolejnych arkuszy przesyğanych  

z r·Ũnych dziağ·w (Hornyak, 1998, s. 256). W wielu polskich przedsiňbiorstwach, takie 

nowoczesne rozwiŃzania wciŃŨ jeszcze nie zostağy wdroŨone. MoŨna jednak na 

rodzimym rynku zaobserwowaĺ wzrost podaŨy specjalistycznych program·w, kt·re 

mogŃ byĺ integrowane z innymi elementami systemu informatycznego 

przedsiňbiorstwa, kt·rych implementacja pozwala m.in. na zdalny dostňp do budŨet·w, 

czy teŨ zbieranie danych w czasie rzeczywistym, bez wzglňdu na miejsce ich 

powstawania itp. Wydaje siň zatem, Ũe wdroŨeŒ takich rozwiŃzaŒ bňdzie coraz wiňcej, 

gdyŨ realnie przyczyniajŃ siň one do skr·cenia czasu budŨetowania, jak r·wnieŨ do 

eliminowania bğňd·w przy wprowadzaniu danych. Co wiňcej, moŨna zaobserwowaĺ 
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sytuacje, w kt·rych np. wielkoŜĺ przedsiňbiorstwa i jego struktura wpğywajŃ na 

koniecznoŜĺ zmian w stosowanej technologii w odniesieniu do rachunkowoŜci 

zarzŃdczej (zob. np. Lavarda, 2012, s. 18). Jest to przykğad wzajemnego oddziağywania 

na siebie czynnik·w analizowanych w ramach teorii uwarunkowaŒ sytuacyjnych. Im 

wiňkszy podmiot gospodarczy, im bardziej zğoŨona jego struktura, tym wiňksze mogŃ 

byĺ wymagania stawiane oprogramowaniu komputerowemu, kt·re wspomaga 

zarzŃdzanie. W szczeg·lnoŜci moŨe odnosiĺ siň to do program·w, kt·re wspomagajŃ 

realizacjň procesu budŨetowania operacyjnego.  

Warto teŨ dodaĺ, Ũe budŨetowanie jest procesem czasochğonnym (Postrach, 

Michağowski, 2000, s. 236), co wynika ze skomplikowania cağej procedury, kt·ra 

zakğada udziağ wielu pracownik·w w pracach budŨetowych zwğaszcza w przypadku 

budŨetowania oddolnego, kt·re scharakteryzowano w podrozdziale 1.2.3. O nakğadzie 

pracy, kt·ry musi byĺ przeznaczony na stosowanie omawianego instrumentu Ŝwiadczy 

takŨe zğoŨona struktura budŨetu operacyjnego.  

 

1.2.2. Struktura gğ·wnego budŨetu przedsiňbiorstwa 

 

Przykğadowa struktura budŨetu przedsiňbiorstwa, zwanego Ămaster budgetò 

zostağa zaprezentowana na rysunku 1.8. Raz jeszcze naleŨy podkreŜliĺ, Ũe nie istnieje 

jeden uniwersalny wzorzec, kt·ry bňdzie pasowağ do wszystkich jednostek. KaŨde 

przedsiňbiorstwo musi wypracowaĺ swojŃ wğasnŃ strukturň, kt·ra bňdzie odpowiadağa 

m.in. podziağowi na oŜrodki odpowiedzialnoŜci, czy specyfice branŨy, w kt·rej ono 

funkcjonuje.  
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Rysunek 1.8. Przykğadowa struktura budŨetu gğ·wnego jednostki gospodarczej 

ťr·dğo: Horngren i in. (1997, s. 180), za Jaruga i in. (2010, s. 486).  

 

Na rysunku 1.8 wyraŦnie widaĺ podziağ na czňŜĺ operacyjnŃ i finansowŃ budŨetu 

gğ·wnego. Segment operacyjny jest zamykany poprzez rozpoczynajŃcy czňŜĺ finansowŃ 

(kt·rej zadaniem jest finansowe podsumowywanie efekt·w dziağaŒ zapisanych w czňŜci 
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pierwszej) budŨet rachunku zysk·w i strat (Jaruga i in., 2010, s. 485). Na 

przedstawionym powyŨej przykğadzie widaĺ, Ũe budŨetem rozgraniczajŃcym obydwie 

czňŜci jest takŨe zestawienie wpğyw·w i wydatk·w. Do czňŜci finansowej moŨna takŨe 

zaliczyĺ budŨet obsğugi zadğuŨenia, czy teŨ budŨet zmian w kapitale pracujŃcym 

(SobaŒska i in., 2009, s. 289), jak r·wnieŨ np. budŨet nakğad·w finansowych 

lokowanych w majŃtek obrotowy, planowane wskaŦniki efektywnoŜciowe (Szczňsny, 

śliwa, 2010, s. 78). Generalnie w czňŜci finansowej zapisany jest zamierzony wynik 

finansowy, kt·ry bňdzie osiŃgniňty po wypeğnieniu zadaŒ, wynikajŃcych z budŨet·w 

czňŜci operacyjnej (Szczňsny, śliwa, 2010, s. 78).  

Na rysunku 1.9 przedstawiona jest inna, przykğadowa struktura budŨetu 

przedsiňbiorstwa poszerzona o czynniki, wpğywajŃce na konstrukcjň budŨetu kapitağ·w 

oraz budŨetu sprzedaŨy oraz poŜrednio na pozostağe zestawienia.  

 

Rysunek 1.9. CağoŜciowy budŨet przedsiňbiorstwa 

ťr·dğo: Nowak, Nita (2010, s. 55), za Nowak (2011, s. 281). 
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BudŨet sprzedaŨy jest najwaŨniejszym zestawieniem czňŜci pierwszej budŨetu 

gğ·wnego. Jest to budŨet kluczowy, gdyŨ od jego trafnoŜci i prawidğowoŜci 

sporzŃdzenia zaleŨy to, czy cağy budŨet przedsiňbiorstwa bňdzie poprawny (Piosik, 

2000, s. 62). Zdanie to oznacza, iŨ jednym z warunk·w koniecznych do tego, by zapisy 

w operacyjnym planie dziağalnoŜci danej jednostki byğy poprawne, jest przyjňcie 

wğaŜciwych zağoŨeŒ dotyczŃcych sprzedaŨy w tym okresie. BudŨet sprzedaŨy jest 

najtrudniejszy do sporzŃdzenia, gdyŨ zaleŨy w duŨej mierze od zewnňtrznych 

uwarunkowaŒ (Jaruga i in., 2010, s. 487). SporzŃdzajŃc to zestawienie naleŨy wziŃĺ pod 

uwagň (Sadowska, 1999, s. 128): wiedzň na temat elastycznoŜci popytu; zmiany  

w odniesieniu do cen; zdolnoŜci produkcyjne i ograniczenia, kt·re sŃ rozpoznane. 

WielkoŜci zapisane w tym budŨecie stanowiŃ wytyczne dla innych budŨet·w, np. dla 

budŨetu produkcji, na podstawie kt·rego sporzŃdzane sŃ chociaŨby budŨety zakupu 

materiağ·w, robocizny etc. MoŨna zatem stwierdziĺ, iŨ na czňŜĺ operacyjnŃ skğada siň 

szereg wzajemnie ze sobŃ powiŃzanych budŨet·w czŃstkowych. MoŨemy wyr·Ũniĺ teŨ 

budŨety, kt·re nie muszŃ byĺ ŜciŜle zwiŃzane z pozostağymi budŨetami, ich przykğad 

stanowiŃ zestawienia dotyczŃce np. badaŒ, czy inwestycji (Buk, 1997, s. 18). Pewne 

powiŃzania jednakŨe istniejŃ, co wynika m.in. z faktu koniecznoŜci uwzglňdniania 

niekt·rych pozycji kosztowych w budŨecie wpğyw·w i wydatk·w.  

W wielu przedsiňbiorstwach czňŜci operacyjne budŨetu gğ·wnego znacznie r·ŨniŃ 

siň od siebie. RozbieŨnoŜci dotyczŃ teŨ czňŜci finansowej; tu jednak ukğad 

podstawowych budŨet·w: wpğyw·w i wydatk·w; bilansu pro forma; rachunku 

przepğyw·w pieniňŨnych pro forma oraz zysk·w i strat pro forma pozostaje czňsto 

podobny. Jak zauwaŨajŃ A. Jaruga i in. (2010, s. 489): Ărodzaj i struktura budŨet·w 

koszt·w zaleŨŃ przede wszystkim od systemu rachunku koszt·w stosowanego  

w przedsiňbiorstwieò. Odmianami rachunku koszt·w postulowanych (dziňki 

zastosowaniu kt·rych moŨliwy jest wpğyw na koszty proces·w gospodarczych) sŃ 

zmienne lub peğne rachunki koszt·w: normalnych; planowanych; standardowych 

(Jaruga i in., 1999, s. 644). Przedstawienie r·Ũnic miňdzy powyŨszymi odmianami 

wykracza poza ramy niniejszego opracowania, natomiast w rozdziale 2 zostanie 

przedstawiona idea rachunku koszt·w dziağaŒ, kt·ry ze wzglňdu na swoje zalety coraz 

bardziej zyskuje na znaczeniu.  

BudŨety koszt·w o charakterze czŃstkowym stanowiŃ podstawň cağoŜciowego 

budŨetu koszt·w przedsiňbiorstwa i sŃ r·wnieŨ bazŃ rachunku odpowiedzialnoŜci za 
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ponoszone koszty (Wnuk, 2000, s. 273). Jak twierdzŃ I. SobaŒska i in. (2009, s. 294): 

ĂbudŨety koszt·w dla poszczeg·lnych oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci za koszty powinny 

byĺ przygotowywane z wyodrňbnieniem: 

¶ koszt·w prostych (wg obowiŃzujŃcego ukğadu rodzajowego koszt·w), 

¶ koszt·w zğoŨonych (wg wyodrňbnionych podmiot·w dziağalnoŜci pomocniczej), 

¶ koszt·w stağych, 

¶ koszt·w zmiennychò.  

Pomimo Ũe szczeg·ğowy opis sposob·w planowania r·Ũnego rodzaju koszt·w nie 

jest przedmiotem niniejszej rozprawy, to naleŨy jednak zwr·ciĺ uwagň na koszty 

poŜrednie, gdyŨ stanowiŃ one kategoriň bardzo trudnŃ do budŨetowania. MoŨna takŨe 

zaobserwowaĺ wzrost ich udziağu w kosztach og·ğem (Dyduch, 2000, s. 408). BudŨety 

koszt·w poŜrednich (zwanych inaczej preliminarzami koszt·w) mogŃ przybieraĺ dwie 

formy (Dyduch, 2000, s. 406): 

¶ stağŃ (sztywnŃ), kt·ra zakğada obliczenia dla pojedynczego rodzaju dziağalnoŜci; 

¶ zmiennŃ (elastycznŃ), gdzie za punkt odniesienia przyjmowane sŃ r·Ũne 

prawdopodobne wielkoŜci produkcji.  

 

1.2.3. Rodzaje budŨet·w i metody ich sporzŃdzania 

 

Istnieje wiele rodzaj·w budŨet·w oraz metod ich sporzŃdzania. Jak zauwaŨajŃ  

A. Surmacz i in. (2010, s. 47), Ămetody budŨetowania okreŜlajŃ reguğy postňpowania, 

kt·re sŃ stosowane Ŝwiadomie przy sporzŃdzaniu budŨetuò. Metoda powinna zostaĺ 

wybrana przed rozpoczňciem sporzŃdzania budŨet·w (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 147). 

Od m.in. stosowanej metody zaleŨy bowiem harmonogram prac, wyszczeg·lniony  

w instrukcji budŨetowej. PoniŨej zostağa przedstawiona kr·tka charakterystyka kilku  

z nich. Wyboru dokonano na podstawie polskiej literatury przedmiotu, gdzie 

zaprezentowane rodzaje i metody wystňpujŃ doŜĺ czňsto. BudŨetowanie oparte na 

dziağaniach zostanie opisane w rozdziale 2. NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe - jak podkreŜla  

M. Foremna-Pilarska (2004, s. 44) - decyzja polegajŃca na wyborze odpowiedniej 

metody sporzŃdzania budŨet·w: Ămusi byĺ kompromisem miňdzy chňciŃ zastosowania 

metody najlepiej dostosowanej do konkretnych uwarunkowaŒ a koniecznoŜciŃ 

zachowania pewnego stopnia standaryzacji procedur tworzenia budŨet·w we wszystkich 



51 

 

jednostkach zapewniajŃcego moŨliwoŜĺ funkcjonowania w cağej jednostce gospodarczej 

jednego, sp·jnego systemu budŨetowaniaò.  

Czynnikami r·ŨniŃcymi poszczeg·lne budŨety operacyjne mogŃ byĺ jakoŜĺ, 

szczeg·ğowoŜĺ, jak r·wnieŨ ich dyrektywnoŜĺ (Szychta, 2000a, s. 470). MoŨna 

wyr·Ũniĺ wiele rodzaj·w budŨet·w ze wzglňdu na m.in. (Czubakowska, 2004, s. 79-

81): 

¶ horyzont czasowy ï budŨety dğugookresowe i kr·tkookresowe; 

¶ szczebel zarzŃdzania ï budŨety strategiczne i operacyjne; 

¶ stopieŒ szczeg·ğowoŜci ï budŨety czŃstkowe i skğadajŃcy siň z nich budŨet 

gğ·wny; 

¶ uczestnictwo w opracowywaniu budŨet·w ï budŨety odg·rne i oddolne; 

¶ przedmiot ï budŨety operacyjne i finansowe; 

¶ planowane zmiany rozmiar·w produkcji ï budŨety stağe i elastyczne. 

MoŨna dokonaĺ podziağu budŨet·w ze wzglňdu na okres, kt·rego dotyczŃ. 

UmownŃ granicŃ jest bardzo czňsto jeden rok: budŨety kr·tkookresowe dotyczŃ czasu 

nie dğuŨszego niŨ 12 miesiňcy, natomiast dğugookresowe obejmujŃ okres przekraczajŃcy 

cztery kwartağy. W budŨetowaniu operacyjnym charakter dğugookresowy wykazuje 

budŨet nakğad·w inwestycyjnych, budŨety badaŒ i rozwoju, zmian w asortymencie  

i technologii produkcji, kt·re mogŃ dotyczyĺ czasu dğuŨszego niŨ rok (Jaruga i in., 

2010, s. 470). W budŨetach strategicznych zapisywane sŃ najbardziej og·lne cele, 

uszczeg·ğawiane sŃ one dopiero w budŨetach o charakterze operacyjnym, w kt·rych 

formuğowane sŃ r·wnieŨ sposoby realizacji tych cel·w (Czubakowska, 2004, s. 79). 

Ze wzglňdu na uczestnictwo w sporzŃdzaniu budŨet·w os·b na r·Ũnych 

poziomach hierarchii organizacji wyr·Ũnia siň budŨetowanie partycypacyjne (oddolne) 

oraz odg·rne. Ta druga metoda nazywana jest czasem metodŃ nakazowŃ (Surmacz i in., 

2010, s. 57). Ten pierwszy spos·b oznacza, iŨ budŨety sŃ tworzone przez wielu 

pracownik·w na r·Ũnych szczeblach, w pracach uczestniczŃ kierownicy najniŨszego 

poziomu i to od nich rozpoczyna siň sporzŃdzanie budŨet·w. Odbywa siň to w ten 

spos·b, Ũe budŨety sporzŃdzane na najniŨszym poziomie sŃ konsultowane, 

weryfikowane, jak r·wnieŨ zestawiane na poziomie wyŨszym, w spos·b rekurencyjny, 

aŨ do osiŃgniňcia najwyŨszego poziomu organizacji. W ten spos·b powstaje budŨet 

gğ·wny oraz budŨety poszczeg·lnych oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci. BudŨety te sŃ 

bardziej realne, niŨ budŨety powstajŃce w przypadku drugiej z opisywanych metod 
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(Jaruga i in., 2010, s. 473). Niemniej jednak wpğyw na poziom ujňtych w nich wielkoŜci 

mogŃ mieĺ r·Ũnego typu zabiegi, kt·rych przykğad stanowi zjawisko luzu budŨetowego. 

W celu prawidğowego stosowania budŨetowania oddolnego konieczna jest 

decentralizacja zarzŃdzania (Surmacz i in., 2010, s. 57).  

BudŨetowanie partycypacyjne byğo doŜĺ czňsto badane w kontekŜcie teorii 

uwarunkowaŒ sytuacyjnych. Niekt·re analizy wskazujŃ, Ũe budŨetowanie 

partycypacyjne bňdzie sprawdzağo siň tym lepiej, im wiňkszŃ wiedzň posiadajŃ 

poszczeg·lni pracownicy, a kt·rŃ mogŃ wykorzystaĺ w procesie budŨetowania, im 

bardziej bojŃ siň ryzyka, im mniej Ŝrodk·w pozostaje do ich prywatnej dyspozycji 

(Covaleski i in., 2003, s.15). Ponadto stwierdzono, Ũe zastosowanie partycypacji  

w budŨetowaniu jest dodatnio skorelowane z m.in. motywacjŃ (Merchant, 1981, s. 816), 

jak r·wnieŨ z poczuciem wpğywu na przedsiňbiorstwo pracownik·w biorŃcych udziağ  

w planowaniu (Burns, Waterhouse, 1975, s. 193). Tymczasem ustalono, Ũe  

w warunkach wiňkszej standaryzacji produkt·w, w celu zwiňkszenia wydajnoŜci, 

stosuje siň elastyczne budŨety z niewielkim udziağem budŨetowania partycypacyjnego 

(Brownell, Merchant, 1990, za Chenhall, 2003, s. 140). Co wiňcej, moŨna og·lnie 

stwierdziĺ, Ũe w duŨych przedsiňbiorstwach kğadziony jest silniejszy nacisk na 

realizacjň budŨet·w, jak r·wnieŨ wiňksza jest partycypacja w budŨetowaniu (Chenhall, 

2003, s. 149). Jest to zgodne z oczekiwaniami, gdyŨ wraz ze wzrostem wielkoŜci 

podmiotu naleŨy siň spodziewaĺ, Ũe bňdŃ rosğy takŨe trudnoŜci w zakresie: zarzŃdzania 

poszczeg·lnymi jego segmentami; przygotowywania plan·w dziağalnoŜci dla 

poszczeg·lnych oŜrodk·w. Warto takŨe zwr·ciĺ uwagň na to, iŨ w kontekŜcie wpğywu 

kultury na systemy kontroli kierowniczej analizowane sŃ jej oddziağywania na np. 

decentralizacjň struktury organizacyjnej, czy teŨ na partycypacjň w budŨetowaniu 

(Chenhall, 2003, s. 153).  

 W przeciwieŒstwie do tej metody, budŨetowanie odg·rne zakğada, Ũe 

poszczeg·lne budŨety sŃ tworzone na najwyŨszych szczeblach organizacji i sŃ one 

p·Ŧniej narzucane do wykonania podporzŃdkowanym podmiotom (oŜrodkom). W ten 

spos·b powstajŃ wiele szybciej i mniejszym nakğadem pracy, ale mogŃ wystňpowaĺ 

trudnoŜci z akceptacjŃ przez pracownik·w cel·w i zadaŒ zapisywanych w budŨetach. 

BudŨetowanie odg·rne stosuje siň w nowych jednostkach lub w sytuacji, gdy osoby 

zatrudnione nie majŃ wystarczajŃcych kwalifikacji w zakresie budŨetowania (Jaruga  

i in., 2010, s. 473). A. Szychta (1998b, s. 68) zwraca uwagň, Ũe Ăstosowane w praktyce 



53 

 

podejŜcia do budŨetowania tworzŃ continuum, kt·re rozpoczyna budŨetowanie odg·rne, 

a koŒczy budŨetowanie partycypacyjneò. Wynika to m.in. z faktu koniecznoŜci 

zapewnienia zbieŨnoŜci zapis·w w budŨetach z przyjňtŃ odg·rnŃ strategiŃ 

przedsiňbiorstwa. W tabeli 1.8 przedstawiono wady oraz zalety obu 

scharakteryzowanych metod. 

 

Tabela 1.7. Zalety i wady budŨet·w odg·rnych i partycypacyjnych 

Rodzaj 

budŨetu 
Zalety Wady 

BudŨety 

odg·rne 

¶ Istnieje wiňksze prawdopodobieŒstwo, 

Ũe strategiczne cele bňdŃ wğŃczone do 

planowanych dziağaŒ 

¶ Nastňpuje wzmocnienie koordynacji  

w ramach plan·w i cel·w oddziağ·w 

¶ Jest wykorzystywana wiedza 

kierownictwa naczelnego, dotyczŃca 

dostňpnoŜci posiadanych zasob·w 

gospodarczych 

¶ Istnieje mniejsze prawdopodobieŒstwo 

udziağu w budŨetowaniu 

niedoŜwiadczonych lub 

niedoinformowanych pracownik·w 

niŨszych szczebli 

¶ Nastňpuje skr·cenie czasu 
budŨetowania 

¶ MogŃ prowadziĺ do braku 
satysfakcji, defensywnoŜci  

i niskiego morale os·b 

wykonujŃcych zadania objňte 

budŨetem 

¶ OgraniczajŃ poczucie pracy 
zespoğowej 

¶ MogŃ ograniczyĺ akceptacjň przez 
pracownik·w zamierzeŒ i cel·w 

zarzŃdu 

¶ ZmniejszajŃ czňstotliwoŜĺ 
komunikowania siň pracownik·w  

z zarzŃdem 

¶ MogŃ prowadziĺ do uznawania 
budŨetu za mechanizm 

dyscyplinujŃcy i karzŃcy 

¶ MogŃ eliminowaĺ inicjatywň 
kierownik·w niŨszych szczebli 

zarzŃdzania 

BudŨety 

oddolne 

¶ DostarczajŃ informacji od os·b 
bardziej obeznanych ze szczeg·ğami, 

potrzebami i uwarunkowaniami 

jednostki organizacyjnej 

¶ ProwadzŃ do wyŨszego morale  

i motywacji pracownik·w 

¶ ZapewniajŃ Ŝrodki ksztağtowania 
odpowiedzialnoŜci finansowej  

i umiejňtnoŜci budŨetowania przez 

zatrudnionych 

¶ ZwiňkszajŃ poziom akceptacji  

i zaangaŨowania kierownictwa 

operacyjnego w realizacjň cel·w 

organizacji 

¶ SŃ zazwyczaj bardziej realistyczne 

¶ UmoŨliwiajŃ danej jednostce 
koordynacjň informacji z innymi 

jednostkami organizacji 

¶ UmoŨliwiajŃ kierownikom na niŨszym 
poziomie zarzŃdzania opracowanie 

¶ PochğaniajŃ znacznie wiňcej czasu 

¶ MogŃ powodowaĺ, Ũe wyniki 
uczestnictwa w budŨetowaniu 

kierownik·w niŨszych szczebli bňdŃ 

negowane przez zarzŃd organizacji 

¶ Wystňpuje zagroŨenie, Ũe w 
opracowaniu budŨet·w wezmŃ 

udziağ niewykwalifikowani 

kierownicy 

¶ MogŃ charakteryzowaĺ siň Ăluzem 

budŨetowymò 

¶ MogŃ doprowadziĺ do nadmiernej 
dowolnoŜci w postňpowaniu 

podwğadnych  

¶ WymagajŃ, aby rozpoczňcie 
budŨetowania nastŃpiğo wczeŜniej, 

kiedy jest jeszcze wiele niepewnoŜci 

co do przyszğego okresu 
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plan·w dostosowanych do cel·w 

organizacji 

¶ UwzglňdniajŃ specyficzne wymagania 
dotyczŃce zasob·w produkcyjnych 

ťr·dğo: Raiborn i in. (1996, s. 509-510), za Jaruga i in. (2010, s. 474). 

 

Warto zwr·ciĺ uwagň na fakt, iŨ w przypadku budŨet·w paŒstwowych, w wielu 

krajach tradycyjnie sporzŃdzano je oddolnie - poszczeg·lni ministrowie tworzyli 

budŨety, kt·re byğy nastňpnie negocjowane i uzgadniane z ministrem finans·w, co 

prowadziğo w efekcie do sporzŃdzenia zestawienia zbiorczego. Wobec narastajŃcych 

kğopot·w gospodarczych zdecydowano siň w wielu z tych paŒstw na wprowadzenie 

budŨetowania odg·rnego (najpierw minister finans·w ustala cele, kt·re budŨet musi 

speğniaĺ, a poszczeg·lne budŨety muszŃ byĺ do tych cel·w dopasowane) (Kim, Park, 

2006, s. 88, 90). Podobna sytuacja moŨe wystŃpiĺ w wielu przedsiňbiorstwach na 

skutek kryzysu, gdzie pewne nadrzňdne wytyczne (czňsto o duŨym stopniu 

szczeg·ğowoŜci) mogŃ byĺ przekazywane w d·ğ hierarchii organizacyjnej. Trudno 

w·wczas m·wiĺ o budŨetowaniu partycypacyjnym, a jedynie o dostosowywaniu 

poszczeg·lnych zestawieŒ do narzuconych wielkoŜci koŒcowych. Jest to realizacja 

wspomnianej wczeŜniej idei continuum.  

MoŨna takŨe wyr·Ũniĺ budŨety statyczne oraz elastyczne. BudŨety, kt·rych 

poszczeg·lne elementy skğadowe wyznaczone sŃ dla jednego, niezmiennego poziomu 

czynnika lub czynnik·w, determinujŃcych wielkoŜĺ tych element·w (czňsto jest to 

wielkoŜĺ produkcji lub sprzedaŨy), nazywamy budŨetami stağymi (statycznymi). Inna 

nazwa tego rodzaju budŨet·w to budŨety jednowariantowe (Buk, 1997, s. 19).  

W przeciwieŒstwie do nich budŨety elastyczne, czyli wielowariantowe (Buk, 1997,  

s. 19) mogŃ byĺ sporzŃdzane jako np. serie budŨet·w przeliczonych dla r·Ũnych 

wielkoŜci czynnik·w determinujŃcych. Oznacza to, Ũe sporzŃdzajŃcy takie zestawienia 

dopuszczajŃ moŨliwoŜĺ zmian, np. wielkoŜci produkcji i starajŃ siň tak skonstruowaĺ 

budŨety, by odpowiadağy przewidywanym zmianom, przez co bňdŃ stale aktualne  

w okresie budŨetowym. PodsumowujŃc, budŨet statyczny charakteryzuje siň 

odniesieniem do jednego poziomu produkcji, w przeciwieŒstwie do niego budŨet 

elastyczny jest dostosowany do aktualnych zmian w produkcji (Horngren i in., 1999,  

s. 527). BudŨety elastyczne (zmienne) sŃ bardziej realne od budŨet·w sztywnych, 

ponadto umoŨliwiajŃ analizň zaleŨnoŜci miňdzy kosztami, przychodami a wielkoŜciŃ 
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produkcji, czy teŨ sprzedaŨy oraz ich zmianami (Nowak, 2011, s. 279). W zakresie 

kontroli koszt·w poŜrednich, budŨety elastyczne wykazujŃ duŨŃ przydatnoŜĺ (Surmacz  

i in., 2010, s. 63). BudŨety stağe sporzŃdzane sŃ dla nieskomplikowanych projekt·w  

i kr·tkich okres·w (Jaruga i in., 2010, s. 471), jak r·wnieŨ w przypadku podmiot·w,  

w kt·rych wystňpujŃ gğ·wnie koszty stağe (lub teŨ wzglňdnie stağe) (SobaŒska i in., 

2009, s. 293). BudŨety sztywne stosuje siň w sytuacjach decyzyjnych, kt·re sŃ stabilne; 

w przypadku braku takiej stabilnoŜci stosuje siň wariant elastyczny (Nahotko, Ayyoub, 

2002, s. 50).  

W tym miejscu warto wymieniĺ te rodzaje budŨet·w, kt·re dopuszczajŃ r·Ũne 

warianty ich realizacji14. WŜr·d nich znajdujŃ siň (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 50):  

¶ budŨety wielostopniowe, kt·re zakğadajŃ powstanie wiňcej niŨ jednej wersji 

budŨetu, w zaleŨnoŜci od kilku stopni zdolnoŜci operacyjnych, kt·re mogŃ byĺ 

wykorzystane przez dany oŜrodek;  

¶ budŨety przeliczane za pomocŃ wskaŦnik·w zmiennoŜci poszczeg·lnych 

koszt·w;  

¶ budŨety z r·wnaniami koszt·w, kt·re powstajŃ na skutek opracowania dla 

poszczeg·lnych pozycji r·wnaŒ koszt·w.  

W budŨecie gğ·wnym niekt·re z budŨet·w mogŃ byĺ sporzŃdzone jako budŨety 

stağe, inne natomiast mogŃ byĺ elastyczne. ZaleŨy to oczywiŜcie od specyfiki danego 

oŜrodka odpowiedzialnoŜci i reakcji poszczeg·lnych pozycji budŨetowych na zmiany 

wielkoŜci produkcji (sprzedaŨy).  

Metoda sporzŃdzania budŨet·w, dziňki kt·rej budŨety sŃ przez cağy czas aktualne, 

nosi nazwň budŨetowania kroczŃcego. Algorytm jest prosty i polega na tym, Ũe: 

¶ okres budŨetowy jest dzielony na n subokres·w; 

¶ pod koniec kaŨdego z n subokres·w nastňpuje usuniňcie z obowiŃzujŃcego 

budŨetu pozycji odpowiadajŃcych mijajŃcemu czasowi i dodanie pozycji 

zwiŃzanych z subokresem n+1; 

¶ dostosowuje siň (w razie koniecznoŜci) pozostağe pozycje w budŨecie do zmian 

zachodzŃcych w otoczeniu oraz w jednostce. 

Subokresami w rocznym budŨetowaniu operacyjnym mogŃ byĺ np. miesiŃce, czy 

teŨ kwartağy. CzňŜĺ przedsiňbiorstw stosuje praktykň uszczeg·ğawiania wyğŃcznie 

                                                           
14 JuŨ w latach 80. pisağa o tym A. Jarugowa (1986).  
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pierwszego z subokres·w (pozostağe sŃ zapisane mniej szczeg·ğowo). ZaleŨy to od 

specyfiki danej branŨy, skomplikowania struktury, zmiennoŜci warunk·w 

funkcjonowania itp. Metoda ta wymaga duŨych nakğad·w pracy oraz sprawnoŜci 

wybranych pracownik·w wszystkich dziağ·w (budŨetowanie operacyjne wymaga 

opracowywania budŨet·w dla poszczeg·lnych oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci)  

w sporzŃdzaniu budŨet·w. Wydaje siň bowiem, Ũe przy budŨetowaniu kroczŃcym, 

stosowanie metody odg·rnej byğoby bardzo trudne, zwğaszcza w wiňkszych podmiotach 

gospodarczych, ze wzglňdu na zbyt duŨŃ pracochğonnoŜĺ. Nieodzowny wydaje siň 

r·wnieŨ w peğni zintegrowany system informatyczny, uğatwiajŃcy prace budŨetowe 

poprzez np. redukcjň czasu wprowadzania danych, dziňki pobieraniu czňŜci z nich  

z r·Ũnych baz danych w czasie rzeczywistym. Implementacja budŨetowania kroczŃcego 

czňsto powoduje koniecznoŜĺ wdroŨenia nowego oprogramowania, gdyŨ wzrastajŃ 

wymagania w zakresie przekazywania informacji oraz dostňpu do niej, chociaŨby 

poprzez fakt, iŨ kierownicy niŨszego szczebla muszŃ bardziej wğŃczaĺ siň w proces 

budŨetowania, jak r·wnieŨ skraca siň czas miňdzy sporzŃdzaniem kolejnych budŨet·w 

(Myers, 2001, s. 44). NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe oprogramowanie somo w sobie jest 

narzňdziem, kt·re pomaga wprowadziĺ nowy instrument do przedsiňbiorstwa, ale nie 

stanowi ono rozwiŃzania problem·w implementacyjnych (Lynn, Madison, 2004, s. 61).  

NajwaŨniejszŃ korzyŜciŃ ze stosowania metody kroczŃcej jest to, iŨ budŨet 

gğ·wny oraz budŨety poszczeg·lnych centr·w pozostajŃ stale aktualne, dostosowane do 

wymagaŒ rynku oraz bieŨŃcych zmian zewnňtrznych oraz wewnňtrznych. Istnieje 

interesujŃce badanie laboratoryjne, wskazujŃce na to, iŨ w warunkach gdy otocznie 

cechuje nasilona niepewnoŜĺ, te jednostki, kt·re stosowağy tradycyjne budŨety 

podejmowağy gorsze decyzje od tych, kt·re stosowağy budŨety w wersji kroczŃcej 

(Haka, Krishnan, 2005, za Ekholm, Wallin, 2011, s. 148). Wyniki innego badania 

pokazujŃ, iŨ tradycyjne roczne budŨety oraz budŨety elastyczne15 (kt·rych przykğad 

stanowi budŨetowanie kroczŃce) nie muszŃ siň wzajemnie wykluczaĺ (Ekholm, Wallin, 

2011, s. 157). Jednostki mogŃ korzystaĺ z r·Ũnych narzňdzi obok budŨetowania 

operacyjnego, kt·rego stosowanie moŨe byĺ np. wymagane przez udziağowc·w.  

Na rysunku 1.10 przedstawiono ideň rocznego budŨetowania kroczŃcego, przy 

czym rok zostağ podzielony na kwartağy.  

 

                                                           
15 Elastyczne oznacza w tym kontekŜcie r·Ũne od tradycyjnego. 
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Rysunek 1.10. Kwartalne budŨetowanie kroczŃce 

ťr·dğo: Dritna i in. (1996, s. 22), za Jaruga i in. (1999, s. 605). 

 

KroczŃca wersja budŨetowania utrudnia poszczeg·lnym menedŨerom oŜrodk·w 

odpowiedzialnoŜci zachowania polegajŃce np. na mniej sumiennym wykonywaniu 

swojej pracy po osiŃgniňciu znaczŃcych wynik·w sprzedaŨy w pierwszych miesiŃcach 

danego roku i wypeğnieniu planu minimum, gdyŨ bardzo szybko sporzŃdzany jest nowy 

budŨet z nowymi celami do osiŃgniňcia (Myers, 2001, s. 41). Ponadto, budŨetowanie 

kroczŃce zachňca kierownik·w do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu 

(Myers, 2001, s. 41).  

Coraz wiňcej przedsiňbiorstw stosuje budŨetowanie kroczŃce (Lynn, Madison, 

2004, s. 60). WŜr·d podmiot·w gospodarczych, kt·re korzystajŃ z tego instrumentu 

moŨna wymieniĺ chociaŨby Unilever, General Electric, czy Electrolux, a wraz ze 

wzrostem niepewnoŜci na rynku narzňdzie to w USA stosowane jest coraz chňtniej 

(Johnson, 2011, s. 15). Dwa ostatnie przedsiňbiorstwa spoŜr·d wymienionych stosujŃ 

roczne (dzielone na kwartağy), oparte na przyjňtej strategii, operacyjne budŨety kroczŃce 

(Lynn, Madison, 2004, s. 60). Globalny kryzys gospodarczy moŨe spowodowaĺ jeszcze 

wiňkszy wzrost zainteresowania omawianŃ metodŃ.  

Warto zwr·ciĺ uwagň na fakt, iŨ budŨetowanie kroczŃce moŨe dotyczyĺ okresu 

dğuŨszego niŨ rok (Johnson, 2011, s. 15), natomiast w przypadku budŨetowania 

operacyjnego bňdzie miağo zastosowanie roczne budŨetowanie kroczŃce.  

Zdaniem Scotta Walleceôa, dyrektora Deloitte Consulting w Minnesocie, 

podstawowym problemem przy wdraŨaniu tej metody moŨe byĺ kultura korporacyjna, 

kt·ra jest ŜciŜle powiŃzana z rocznymi nagrodami (za osiŃgniňcie okreŜlonego poziomu 
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sprzedaŨy), czy kwartalnymi celami do osiŃgniňcia (Johnson, 2011, s. 15). Jako 

pierwsza faza wdroŨenia w przedsiňbiorstwach, budŨetowanie kroczŃce moŨe byĺ 

stosowane wyğŃcznie w odniesieniu do pewnych kluczowych obszar·w dziağalnoŜci 

(Johnson, 2011, s. 15), czyli dla wybranych centr·w odpowiedzialnoŜci.  

Na rysunku 1.11 pokazano przykğadowe etapy budŨetowania kwartalnego. 

 

Rysunek 1.11. Etapy budŨetowania kwartalnego 

ťr·dğo: Dritna i in. (1996, s. 219), za Jaruga i in. (1999, s. 606). 

 

Poszczeg·lne etapy muszŃ byĺ ŜciŜle dostosowane do specyfiki i wymagaŒ 

przedsiňbiorstwa. Nie ma uniwersalnego rozwiŃzania, kt·re sprawdzağoby siň  

w r·Ũnych jednostkach.  

Ze wzglňdu na zakres analiz dokonywanych przy sporzŃdzaniu budŨet·w 

wyr·Ũniamy metodň przyrostowŃ oraz Ăod zeraò. NajczňstszŃ metodŃ sporzŃdzania 

budŨet·w, jest metoda przyrostowa (Szychta, 2000a, s. 473). Metoda ta (zwana takŨe 

tradycyjnŃ), polega na opracowaniu budŨetu na nastňpny okres w rezultacie analizy 
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danego budŨetu za okres uprzedni oraz uwzglňdniajŃc prognozowane zmiany: 

makroekonomiczne; w bezpoŜrednim otoczeniu przedsiňbiorstwa; w samej jednostce. 

W metodzie przyrostowej najistotniejszym zadaniem jest okreŜlenie, jaki wpğyw na 

poszczeg·lne pozycje budŨetowe majŃ zmieniajŃce siň czynniki wewnňtrzne  

i zewnňtrzne (Surmacz i in., 2010, s. 58). Tymczasem budŨetowanie Ăod zeraò wymaga 

analizy wszystkich dziağaŒ podejmowanych w danym oŜrodku odpowiedzialnoŜci, przy 

czym obowiŃzuje zasada, w myŜl kt·rej przyjmuje siň, Ũe czynnoŜci te wykonywane 

bňdŃ po raz pierwszy. BudŨetowanie Ăod zeraò to takie budŨetowanie, kt·re zakğada, Ũe 

poszczeg·lne budŨety sporzŃdzane sŃ tak, jak gdyby byğy opracowywane po raz 

pierwszy. CechŃ charakterystycznŃ jest takŨe to, Ũe kaŨdy wydatek jest analizowany 

oraz uzasadniany przez odpowiednich menedŨer·w (Horngren i in., 1999, s. 582). Jak 

pisze R. Maturi (2009, s. 70), wydatki - nawet jeŜli byğy umieszczone w budŨecie za 

okres poprzedni - muszŃ byĺ ponownie uzasadnione. Ich analiza powinna obejmowaĺ 

m.in. takie elementy, jak: cel; warianty wydatkowania; spodziewane korzyŜci (Maturi, 

2009, s. 70). Pozwala to na pogğňbione przemyŜlenie wszystkich dziağaŒ, m.in. pod 

kŃtem efektywnoŜci sposobu osiŃgania zağoŨonych cel·w. Istotne jest poszukiwanie 

innowacyjnych rozwiŃzaŒ alternatywnych (Czubakowska, 2004, s. 85). BudŨety 

przygotowane metodŃ Ăod zeraò mogŃ zatem r·Ũniĺ siň znaczŃco w kaŨdym okresie, 

mimo iŨ zağoŨone cele do realizacji dla danego oŜrodka mogŃ byĺ podobne, lecz do ich 

osiŃgniňcia zostanŃ wyznaczone inne drogi oraz Ŝrodki.  

Gğ·wnŃ zaletŃ budŨetowania przyrostowego jest prostota tej metody, szybkoŜĺ 

przygotowywania budŨet·w oraz niska pracochğonnoŜĺ. Jej podstawowŃ wadŃ jest fakt, 

iŨ moŨe doprowadziĺ do powielania bğňdnych dziağaŒ z przeszğoŜci (Nowak, 2011,  

s. 276). WŜr·d innych mankament·w warto wymieniĺ nastňpujŃce (Joiner, Chapman, 

1981, s. 7): podejmowanie decyzji nieoptymalnych; koncentracja na dziağaniach, a nie 

na zağoŨonych celach; brak zachňty dla kierownik·w, by efektywnie sterowali kosztami 

podczas realokacji zasob·w, gdyŨ nie widzŃ oni sensu w redukcji program·w, czy teŨ 

realokacji zasob·w; brak zachňty dla kierownik·w, by tworzyli alternatywne sposoby 

wykonania zadaŒ. Co wiňcej, poprzez fakt, iŨ budŨetowanie staje siň rutynŃ, wzrasta 

szansa, Ũe kierownicy poczujŃ nadmierne Ăsamozadowolenieò (Joiner, Chapman, 1981, 

s. 7). SğaboŜĺ tradycyjnego budŨetowania, polegajŃca na dostosowywaniu wielkoŜci  

z okresu ubiegğego do zakğadanej inflacji oraz nowych dziağaŒ, jest powszechnie znana 

(Ashton i in., 1995, s. 130). Ponadto, w przypadku np. dziağaŒ nowych  
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w nadchodzŃcym okresie budŨetowym nie moŨna zastosowaĺ tego sposobu 

sporzŃdzania budŨet·w (SobaŒska i in., 2009, s. 292).  

BudŨetowanie Ăod zeraò pozwala na wypracowanie wysokiej jakoŜci budŨet·w, 

kt·re sŃ dobrze dopasowane do sytuacji rynkowej, niemniej jednak stosowanie tej 

metody oznacza, iŨ wielu specjalist·w na r·Ũnych poziomach hierarchii organizacji 

musi byĺ zaangaŨowanych w prace budŨetowe (Nowak, 2011, s. 277). BudŨetowanie 

Ăod zeraò zakğada przede wszystkim optymalne wykorzystywanie zasob·w oraz 

eliminowanie w przyszğych okresach dziağaŒ nieefektywnych z przeszğoŜci. Rezultatem 

stosowania tej metody jest m.in. redukcja koszt·w (Maturi, 2009, s. 70). Nie jest jednak 

metodŃ wolnŃ od wad, do kt·rych zaliczajŃ siň (Joiner, Chapman, 1981, s. 7): poczucie 

zagroŨenia (dla np. pracownik·w, czy teŨ istniejŃcych program·w); potrzeba wsparcia 

analiz poprzez wğaŜciwy system informacyjny, kt·rego wiele przedsiňbiorstw nie 

posiada16; wzrost zapotrzebowania na czas pracy kierownik·w operacyjnych przy 

sporzŃdzaniu budŨet·w; problemy wynikajŃce z faktu niezgodnoŜci pomiňdzy 

poczuciem wğasnego bezpieczeŒstwa kierownik·w i koniecznoŜciŃ ciŃgğej obrony 

(uzasadniania) ich program·w; moŨliwoŜĺ stosowania r·Ũnego rodzaju gier 

budŨetowych przy ustalaniu priorytet·w poszczeg·lnych program·w; pracownicy 

niŨszych szczebli nie widzŃ korzyŜci dla nich z uŨywania tej pracochğonnej metody. 

RozwiŃzaniem moŨe byĺ stosowanie budŨetowania Ăod zeraò co kilka lat (Szychta, 

2000a, s. 473; Czubakowska, 2004, s. 87).  

Istnieje badanie, kt·rego wyniki wskazujŃ na to, Ũe w jednym z brazylijskich 

przedsiňbiorstw wğ·kienniczych na skutek zmian uwarunkowaŒ sytuacyjnych 

(wielkoŜĺ, struktura, technologia), zmieniono typ stosowanego budŨetowania  

z tradycyjnego na model Ăod zeraò (Lavarda, 2012, s. 17, 23). Tego typu analizy, 

zwiŃzane z teoriŃ uwarunkowaŒ sytuacyjnych sŃ bardzo potrzebne. WyjaŜnianie 

bowiem transformacji zachodzŃcych w procesie budŨetowania w obliczu zmian 

czynnik·w, kt·re na niego oddziağujŃ, moŨe pom·c w podejmowaniu lepszych  

i szybszych decyzji zarzŃdczych w przyszğoŜci.  

Ciekawostkň stanowi fakt, iŨ w stanie New Hampshire w USA kandydaci na 

stanowisko gubernatora przedstawiajŃ swojŃ opiniň odnoŜnie do metody Ăod zeraò, jako 

sposobu na opracowywanie budŨetu stanowego i jest to waŨny element kampanii 

wyborczej (Keefe, 2012, s. 12). świadczy to oczywiŜcie o znaczeniu budŨetu dla stanu, 

                                                           
16 MoŨna przypuszczaĺ, Ũe w Polsce jest tak r·wnieŨ w drugiej dekadzie XXI wieku. 
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ale r·wnieŨ o kontrowersjach, kt·re ta metoda budzi. W 2006 r. gubernator stanu New 

Hampshire, John H. Lynch, doszedğ do wniosku, Ũe budŨet stanowy powinien powstaĺ 

na podstawie budŨet·w zgğoszonych przez podlegajŃce mu agencje, kt·re majŃ 

sporzŃdzaĺ je metodŃ partycypacyjnŃ, ale takŨe z wykorzystaniem metody Ăod zeraò  

(w ten spos·b majŃ byĺ przeanalizowane wszystkie programy oraz uzasadnione 

wszystkie koszty), co ma zapewniĺ jak najwiňkszŃ efektywnoŜĺ prowadzonych dziağaŒ 

(Lynch, 2006, s. 22). MoŨna zatem wysnuĺ wniosek, Ũe sporzŃdzanie budŨet·w  

z wykorzystaniem metody Ăod zeraò jest sposobem na zwiňkszenie efektywnoŜci 

wykorzystywania Ŝrodk·w. Wydaje siň takŨe oczywiste, Ũe ze wzglňdu na swojŃ 

pracochğonnoŜĺ spos·b Ăod zeraò moŨe byĺ stosowany wyğŃcznie przy metodzie 

partycypacyjnej.  

W tabeli 1.8 przedstawiono por·wnanie obu omawianych metod.  

 

Tabela 1.8. Por·wnanie tradycyjnego budŨetowania z budŨetowaniem Ăod zeraò 

Tradycyjne budŨetowanie BudŨetowanie Ăod zeraò 

¶ Zaczyna siň od analizy zeszğorocznych 

zestawieŒ finansowych 

 

¶ Koncentruje siň na aspektach 

finansowych 

¶ Nie zakğada systematycznego 

poszukiwania alternatyw wobec 

realizowanych dziağaŒ 

¶ Tworzy pojedyncze poziomy 

finansowania poszczeg·lnych dziağaŒ 

¶ Zaczyna siň od minimalnych (lub 

zerowych) kwot finansowania 

poszczeg·lnych dziağaŒ 

¶ Koncentruje siň na celach i zadaniach 

 

¶ Analizuje alternatywne metody 

osiŃgania podobnych wynik·w 

 

¶ Tworzy alternatywne poziomy 

finansowania poszczeg·lnych dziağaŒ  

ťr·dğo: Raiborn i in. (1996, s. 527). 

 

Istnieje takŨe metoda procentu od sprzedaŨy, stosowana kr·tkookresowo,  

w sytuacji stabilnej sprzedaŨy, kt·rej wstňpne zağoŨenia sŃ nastňpujŃce (Surmacz i in., 

2010, s. 60): 

¶ kaŨdemu skğadnikowi aktyw·w oraz pasyw·w przypisywany jest atrybut 

zmiennoŜci w zaleŨnoŜci od rozmiar·w sprzedaŨy (przy czym niekt·re z tych 

skğadnik·w mogŃ byĺ niezaleŨne od rozmiar·w sprzedaŨy); 

¶ zakğada siň, Ũe powyŨsza zaleŨnoŜĺ ma charakter liniowy (zachowana jest stağa 

proporcja zmian); 
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¶ kierownictwo przedsiňbiorstwa przyjmuje, Ũe w okresie bazowym aktywa oraz 

pasywa (ich struktura, jak r·wnieŨ poziom) sŃ optymalne, co pozwala na ich 

transfer na nastňpne okresy (pro forma).  

Ze wzglňdu na czas sporzŃdzania budŨet·w wyr·Ũnia siň budŨety wyjŜciowe 

(tworzone przed rozpoczňciem okresu budŨetowego) oraz budŨety przeliczone 

(tworzone po zakoŒczeniu danego okresu). W budŨecie wyjŜciowym brane sŃ pod 

uwagň spodziewane zdolnoŜci operacyjne jednostki, kt·re bňdŃ wykorzystane  

w nadchodzŃcym okresie i to na ich podstawie sporzŃdzane sŃ budŨety. W przypadku 

budŨetu przeliczonego poszczeg·lne zestawienia tworzone sŃ na podstawie zdolnoŜci 

rzeczywiŜcie wykorzystanych. Por·wnanie tych dw·ch zestawieŒ (zazwyczaj 

dotyczŃcych koszt·w), umoŨliwia ocenň skutecznoŜci dziağaŒ analizowanej jednostki 

(Jaruga i in., 2010, s. 472).  

Warto r·wnieŨ wspomnieĺ o budŨetowej metodzie statycznej oraz dynamicznej. 

Wariant statyczny (stosowany do planowania projekt·w) zakğada ujňcie w danym 

budŨecie wszystkich pozycji bez podziağu ze wzglňdu na czas wystŃpienia danych 

pozycji (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 166). Tymczasem w wariancie dynamicznym 

odwzorowywane sŃ zaleŨnoŜci o charakterze czasowym miňdzy poszczeg·lnymi 

zdarzeniami gospodarczymi (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 169).  

Jak twierdzi I. SobaŒska (2000, s. 209), Ăkontrola menedŨerska w firmie bňdzie 

tak dobra jak dobre bňdzie budŨetowanie, kt·re jest jednym z jej element·wò. E. Nowak 

podkreŜla, Ũe (2000, s. 41) ĂbudŨetowanie jest implementacjŃ zasady ciŃgğoŜci 

planowania, instrumentem weryfikacji stopnia osiŃgniňcia zağoŨonych cel·w oraz 

sposobem uwzglňdniania nowych okolicznoŜci pojawiajŃcych siň w trakcie realizacji 

plan·wò. Oba przytoczone zdania moŨna w szczeg·lnoŜci odnieŜĺ do budŨetowania 

operacyjnego.  

Dotychczas opracowano wiele metod sporzŃdzania budŨet·w, przez co narzňdzie 

to jest elastyczne i moŨe byĺ skutecznie dopasowywane do specyfiki i wymagaŒ 

przedsiňbiorstw. Instrument ten jest bardzo dobrze scharakteryzowany w literaturze 

przedmiotu, co jest konsekwencjŃ kilkudziesiňciu lat badaŒ koncepcyjnych  

i empirycznych powadzonych w doniesieniu do r·Ũnych aspekt·w budŨetowania 

operacyjnego. NiezaleŨnie jednak od zalet omawianego narzňdzia, moŨna sformuğowaĺ 

takŨe wiele jego mankament·w. Krytyka budŨetowania doprowadziğa do powstania 

koncepcji Beyond Budgeting, kt·ra zakğada rezygnacjň z tworzenia rocznych plan·w  
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i proponuje zastŃpienie ich m.in. zastosowaniem zintegrowanego pakietu instrument·w. 

PowyŨsza idea zostanie szerzej przedstawiona w rozdziale 2.  

 

1.3. Krytyka budŨetowania operacyjnego  

 

Steve Player, jedna z kluczowych postaci zwiŃzanych z koncepcjŃ Beyond 

Budgeting (kt·ra zostanie szczeg·ğowo przedstawiona w rozdziale 2), twierdzi, Ũe 

budŨetowanie to (za Banham, 2012, s. 42) Ădroga strata czasuò17. Dwa lata wczeŜniej 

powiedziağ, iŨ Ăproblem z budŨetami stanowiŃ ludzie, kt·rzy sŃ na nich skupieni18ò 

(Hall, 2010). Analogicznych stwierdzeŒ moŨna dopatrzeĺ siň u wielu autor·w oraz 

praktyk·w zarzŃdzania. Jak stwierdziğ Bob Lutz, byğy szef firmy Chrysler (Price 

Waterhouse Financial and Cost Management Team, 1997, s. 84, za Hope, Fraser, 2003a, 

s. xvii) ĂbudŨet jest bardziej narzňdziem represji, niŨ innowacjiò, Jan Wallander tw·rca 

sukces·w Svenska Handelsbanken19 podkreŜlağ, Ũe ĂbudŨetowanie jest niepotrzebnym 

zğemò (Hope, Fraser, 2003a, s. xvii), Jack Welch (legendarny zarzŃdzajŃcy General 

Electric) dodağ, Ũe ĂbudŨet jest zmorŃ korporacyjnej Amerykiò (Loeb, 1995, s. 73, za 

Hope, Fraser, 2003a, s. xvii). M. Jensen (2001, s. 96) pisağ na poczŃtku bieŨŃcego wieku 

w Harvard Business Review, Ũe ĂbudŨetowanie korporacyjne to Ũart i wszyscy o tym 

wiedzŃò. 

PowyŨsze stwierdzenia mogğyby wskazywaĺ na to, iŨ stosowanie omawianego 

instrumentu niesie ze sobŃ ogromne ryzyko, jest bğňdem. Warto tymczasem pamiňtaĺ, 

Ũe budŨetowanie operacyjne nie byğo przedmiotem natňŨonej krytyki, aŨ do koŒca lat 

90. ubiegğego wieku (Szychta, 2008, s. 409). W ostatnim czasie nasiliğy siň jednak 

polemiki wok·ğ budŨetowania i jego przydatnoŜci (Libby, Lindsay, 2007, s. 47). Jak 

zostanie p·Ŧniej pokazane, pewne wyniki badaŒ stojŃ w sprzecznoŜci z niekt·rymi 

argumentami krytyk·w tego instrumentu. Wydaje siň, Ũe potrzebne sŃ kolejne badania 

empiryczne prowadzone w tym zakresie.  

Za gğ·wnych przeciwnik·w budŨetowania operacyjnego moŨna uznaĺ obecnie  

J. Hopa oraz R. Frasera, kt·rzy sŃ tw·rcami najistotniejszych, podstawowych publikacji 

                                                           
17 Inny, ciekawy cytat pochodzi z jednego ze spotkaŒ poŜwiňconych koncepcji Beyond Budgeting, gdzie 

okreŜlono budŨetowanie jako Ăzwyczaj, kt·ry boliò (Budgetaryé, 2003, s. 4). 
18 Sğowo to moŨna r·wnieŨ byĺ przetğumaczone jako Ăsfiksowaniò.  
19 12 pracownik·w zatrudnionych w roku 1871 (w momencie powstania banku), w 2006 roku - 10 200 

(Lindsay, Libby, 2007, s. 625-626). 
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z zakresu koncepcji Beyond Budgeting. Wedğug nich budŨetowanie to Ăproces 

zarzŃdzania wynikamiò, kt·rego efektem sŃ roczne plany (ustalane i koordynowane: 

cele do osiŃgniňcia; dziağania, kt·re majŃ byĺ podjňte, by zrealizowaĺ zamierzenia; 

zasoby sğuŨŃce wykonywaniu zağoŨonych prac; nagrody), jak r·wnieŨ kontrola 

osiŃgniňtych rezultat·w (Hope, Fraser, 2003a, s. 4). ZauwaŨyli oni ponadto, Ũe istniejŃ 

gğosy stwierdzajŃce, iŨ model rachunkowoŜci zarzŃdczej, kt·ry byğ odpowiedni w epoce 

industrialnej, nie jest wğaŜciwy w epoce informacji, potrzebne jest zatem wdroŨenie 

zmian w przedsiňbiorstwach w tym zakresie, a budŨetowanie jest przeszkodŃ leŨŃcŃ na 

drodze tych przeksztağceŒ (Hope, Fraser, 1997, s. 20). Zaobserwowali takŨe, iŨ wŜr·d 

pracownik·w badanych przedsiňbiorstw istnieje ŜwiadomoŜĺ mankament·w 

budŨetowania (Hope, Frase, 1999a, s. 18). Znane sŃ badania, potwierdzajŃce 

niezadowolenie menedŨer·w ds. finans·w z systemu budŨetowego, funkcjonujŃcego  

w przedsiňbiorstwach, w kt·rych sŃ zatrudnieni. Przykğadem sŃ wyniki opublikowane 

pod koniec lat 90., pokazujŃce, Ũe blisko 90% badanych CFO wyraziğo swojŃ 

dezaprobatň (Banham, 1999, za Hope, Fraser, 2001b, s. 22).  

Warto w tym miejscu wspomnieĺ o przedsiňbiorstwach, kt·re upadğy, mimo 

stosowania budŨetowania. WŜr·d nich wymieniĺ moŨna m.in. WorldCom, Barings 

Bank, czy teŨ Enron (Hope, Fraser, 2003c, s. 109).  

Istotne miejsce w krytyce budŨetowania zajmujŃ rozwaŨania nad jego 

czasochğonnoŜciŃ. BudŨetowanie zajmuje Ŝrednio od czterech do piňciu miesiňcy 

(Hackett Benchmarking Solutions, 2002, za Hope, Fraser, 2003a, s. 6), wedğug innych 

badaŒ ï tylko 10,3 tygodnia, przy czym od 2 do 3 tygodni to czas, jaki potrzebowali 

kierownicy na sporzŃdzenie Ăwğasnejò czňŜci budŨetu (Libby, Lindsay, 2007, s. 49). 

MoŨna zatem zaobserwowaĺ duŨŃ rozbieŨnoŜĺ rezultat·w. Oznacza to, Ũe warto byğoby 

w przyszğoŜci zidentyfikowaĺ te czynniki warunkujŃce, kt·re majŃ najistotniejszy 

wpğyw na czas trwania planowania operacyjnego w r·Ũnych typach przedsiňbiorstw. 

Inne wyniki podobnych badaŒ wskazujŃ, Ũe wyŨsza kadra kierownicza oraz 

menedŨerowie odpowiedzialni za sprawy finansowe poŜwiňcajŃ od 20 do 30 procent 

czasu pracy na budŨetowanie (Littlewood, 2000, za Hope, Fraser, 2003a, s. 6).  

Z przeprowadzonego w 1998 roku badania wynikğo, iŨ na planowanie oraz pomiar 

dziağalnoŜci poŜwiňcano 25 tysiňcy dni pracy na kaŨdy miliard dolar·w przychodu 

(Hackett Benchmarking Solutions, 2002, za Hope, Fraser, 2003a, s. 6).  
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Niemniej istotne sŃ koszty tego procesu. Jak moŨna przypuszczaĺ sŃ one tym 

wiňksze, im dğuŨej trwa budŨetowanie. Twierdzenie o proporcjonalnoŜci koszt·w 

budŨetowania wzglňdem czasu jego trwania mogğoby byĺ interesujŃcym tematem 

badaŒ. W przedsiňbiorstwie motoryzacyjnym FORD obliczono, Ũe roczne koszty 

sporzŃdzania budŨetu przekraczajŃ milion dolar·w (Caulkin, 2003, s. 17).  

Jak wczeŜniej zauwaŨono, strategia dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa ma niezwykle 

istotne znaczenie dla jego funkcjonowania oraz osiŃganych wynik·w. W tym 

kontekŜcie bardzo waŨny wydaje siň rezultat badaŒ ukazujŃcy, Ũe w 60% 

przedsiňbiorstw plany dziağaŒ nie wynikağy z przyjňtej strategii postňpowania (Kaplan, 

Norton, 2001c, s. 274, za Hope, Fraser, 2003a, s. 25). R. Kaplan oraz D. Norton (2001, 

s. 274, za Hope, Fraser, 2003a, s. 23) zwr·cili ponadto uwagň na fakt, iŨ na dyskusje 

zwiŃzane ze strategiŃ w przypadku 85% zespoğ·w zarzŃdzajŃcych, w skali miesiŃca 

poŜwiňcano mniej niŨ godzinň. AŨ w 70% przebadanych przedsiňbiorstw okazağo siň, Ũe 

przyjňta strategia dziağania nie byğa najlepiej realizowana (Charan, Colvin, 1999, za 

Hope, Fraser, 2003a, s. 4). SŃ to niewŃtpliwie zjawiska niepokojŃce.  

Istotne jest teŨ badanie, kt·re odbyğo siň w 2008 roku. Zostağo ono 

przeprowadzone na osobach zajmujŃcych stanowiska zwiŃzane z finansami w USA  

i wskazağo, Ũe aŨ 89% badanych nie uzyskiwağo planowanych cel·w o charakterze 

przychodowym (Hope, 2008, s. 2). MoŨe to budziĺ wŜr·d nich frustracjň oraz 

niezadowolenie z samego systemu budŨetowania.  

JuŨ od wielu lat otoczenie przedsiňbiorstw zmienia siň bardzo szybko, choĺby za 

sprawŃ ciŃgle ewoluujŃcej technologii, czy teŨ postňpujŃcych proces·w 

globalizacyjnych. Niekt·rych zjawisk nie spos·b przewidzieĺ, np. wybuchu wulkanu  

w Islandii, i wprowadziĺ wczeŜniej odpowiednich zapis·w budŨetowych (Hall, 2010). 

W razie wystŃpienia takich zmian w trakcie roku budŨetowego, kt·re majŃ istotny 

wpğyw na funkcjonowanie danej jednostki gospodarczej, przedsiňbiorstwo moŨe 

zdecydowaĺ siň na korekty zapis·w budŨetowych, co jednak moŨe wiŃzaĺ siň ze 

znacznym nakğadem pracy oraz kosztami (Hope, 2008, s. 3). W takich przypadkach 

niezwykle istotnego znaczenia nabiera stosowanie odpowiedniego oprogramowania 

komputerowego, kt·re pozwoli na sprawne dokonywanie korekt20. Pewne badania 

wskazağy, Ũe w ciŃgu roku fiskalnego zmiany w budŨetach wprowadzane sŃ w 20% 

                                                           
20 Opis programu do budŨetowania oraz planowania, wykorzystujŃcego Internet moŨna znaleŦĺ m.in. w 

Angus, 2005. 
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przedsiňbiorstw (PR Newswire, 1999, za Hope, Fraser, 2003a, s. 23). Oznacza to, Ũe 

przypuszczalnie aŨ 80% podmiot·w nie reaguje prawidğowo na zmiany w swoim 

otoczeniu.  

Za interesujŃcy w kontekŜcie rozwaŨaŒ nad wadami budŨetowania operacyjnego 

naleŨy uznaĺ wynik jednego z badaŒ McKinsey z lat 90. XX wieku na temat preferencji 

(powod·w) menedŨer·w, w zakresie wyboru nowego pracodawcy. AŨ 56% odpowiedzi 

wskazywağo na ĂwolnoŜĺ i autonomiňò oferowanŃ przez dany podmiot, przy czym 

naleŨy zauwaŨyĺ, Ũe budŨetowanie istotne ogranicza inicjatywň wğasnŃ kierownik·w 

(Hope, Fraser, 1999a, s. 17).  

Jednym z waŨnych czynnik·w, kt·re mogŃ wpğywaĺ na system zarzŃdzania 

przedsiňbiorstwa jest kraj jego siedziby, a przede wszystkim kontynent. R·Ũnice miňdzy 

kontynentami mogŃ przejawiaĺ siň np. w odmiennych wielkoŜciach bodŦc·w (premii). 

W Wielkiej Brytanii, czy teŨ w Holandii osoby zajmujŃce stanowiska kierownicze 

mogŃ ğŃcznie (w perspektywie dğugoterminowej) otrzymaĺ w ramach premii 38% 

kwoty, kt·ra jest ich pğacŃ zasadniczŃ, a w USA aŨ o 59% wiňcej (Donkin, 1998, s. 33, 

za Hope, Fraser, 2003b, s. 104). System budŨetowania moŨe byĺ zatem odmiennie 

postrzegany przez pracownik·w, kt·rzy otrzymujŃ premie r·Ũnej wielkoŜci.  

PoniŨej zostağy przedstawione gğ·wne wady omawianego instrumentu. Wielu 

autor·w zajmujŃcych siň tematykŃ budŨetowania stara siň zidentyfikowaĺ mankamenty 

oraz zalety tego narzňdzia rachunkowoŜci zarzŃdczej. Gğowni krytycy twierdzŃ, Ũe 

(Hope, Fraser, 2003a, s. xviii): 

¶ budŨetowanie zajmuje zbyt wiele czasu;  

¶ koszty ponoszone na przeprowadzanie tego procesu sŃ nadmierne;  

¶ instrument ten nie sprawdza siň w warunkach nasilonej konkurencji; 

¶ budŨety to obecnie stağe kontrakty dokonaŒ, kt·rych wypeğnianie prowadzi 

czasem do dziağaŒ o charakterze niepoŨŃdanym lub wrňcz nieetycznym.  

BudŨetowanie jest ponadto uciŃŨliwe, nie speğnia wymog·w stawianych przez 

menedŨer·w r·Ũnych szczebli, jak r·wnieŨ przez konkurencyjne otoczenie, w ostatnim 

czasie nastŃpiğ niedopuszczalny rozrost stosowania Ăgier budŨetowychò21 (Hope, Fraser, 

2003a, s. 4). 

                                                           
21 M·wi siň nawet o zjawisku ĂzarzŃdzania wynikamiò (Hope, Fraser, 2001c, s. 10), czyli o takim 

ksztağtowaniu przychod·w dla przedsiňbiorstwa, generowanych przez danego menedŨera, by 

przyznawane byğy jak najwiňksze premie dla tego pracownika. MoŨe prowadziĺ to do niekorzystnych 

sytuacji dla podmiotu gospodarczego, np. wtedy, gdy umyŜlnie przesuwa siň podpisanie danej umowy na 
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Inne, potencjalne wady i problemy ze stosowaniem tego narzňdzia to np. (Hope, 

Fraser, 1997, s. 22; Hope, Fraser, 1999b, s. 30-32; Hope, Fraser, 1999c, s. 24-25; Hope, 

Fraser, 1999d; Hope, Fraser, 2001b, s. 22; Caputa, 2000, s. 394; Ğada-CielŜlak, 2000a, 

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): 

¶ trudnoŜci zwiŃzane z prawidğowym mierzeniem dokonaŒ; 

¶ trudnoŜci zwiŃzane z odnajdowaniem potencjalnych problem·w dotyczŃcych 

funkcjonowania podmiotu (trwa to zbyt dğugo); 

¶ zapisy w poszczeg·lnych budŨetach stajŃ siň szybko nieaktualne;  

¶ wsp·ğpraca miňdzy jednostkami (np. osobami, dziağami) moŨe byĺ zakğ·cona; 

¶ oparcie zapis·w budŨetowych na miarach finansowych, kt·rych stağa wartoŜĺ 

ustalana jest na drodze negocjacji (co moŨe powodowaĺ, Ũe poszczeg·lne zapisy 

dokonywane sŃ w myŜl tych grup interesu, kt·re sŃ aktualnie silniejsze - 

osğabiona motywacja pracownik·w); 

¶ przeprowadzajŃc tradycyjny proces budŨetowania trudno jest odpowiedzieĺ na 

pytania zwiŃzane m.in. z: kreowaniem wartoŜci przez poszczeg·lne procesy; 

opğacalnoŜciŃ r·Ũnych grup klient·w; kapitağem intelektualnym - w odniesieniu 

do zmian w zakresie jego wartoŜci;  

¶ brak dopasowania do zarzŃdzania przedsiňbiorstwem, kt·remu moŨna nadaĺ 

atrybut nowoczesnoŜci (pokonywanie konkurencji za pomocŃ kapitağu 

intelektualnego22) o innych niŨ klasycznych strukturach organizacyjnych (np. 

sieciowych23, macierzowych24);  

                                                                                                                                                                          
kolejny okres budŨetowy. Potrzeby menedŨera stawia siň w·wczas wyŨej niŨ potrzeby przedsiňbiorstwa, 

dla kt·rego pracuje. Innym przykğadem dysfunkcji budŨetowania o podobnym charakterze jest np. 

tworzenie w wybranych pozycjach budŨetowych specjalnych rezerw, kt·re ukryte sŃ dla os·b, 

umiejscowionych wyŨej w hierarchii (Caputa, 2000, s. 394).  
22 Jak pokazano pod koniec ubiegğego stulecia, aŨ 96% wartoŜci rynkowej przedsiňbiorstwa Coca-Cola 

stanowiğ kapitağ intelektualny, w przypadku Microsoftu ï 94% (Marcinkowska, 2000, s. 31, za Szychta, 

2008, s. 420). NaleŨy domniemywaĺ, Ũe przynajmniej podobny poziom tego udziağu moŨna obserwowaĺ 

takŨe w drugiej dekadzie XXI wieku.  
23 ĂStruktura sieciowa pojawiğa siň jako struktura miňdzyorganizacyjna, zapewniajŃca wsp·ğdziağanie 

przedsiňbiorstw podejmujŃcych wsp·lne przedsiňwziňcia najczňŜciej w postaci tzw. alians·w 

strategicznychò (Szychta, 2008, s. 419).  
24 ĂStruktura macierzowa, niekiedy okreŜlana jako ósystem podw·jnego podporzŃdkowaniaô (...) 

pracownicy majŃ po dw·ch szef·w, tzn. pracujŃ w dw·ch liniach podporzŃdkowania. Jedna z nich ma 

charakter funkcjonalny lub zakğadowy (...) Druga stanowi poziomŃ nakğadkň, ğŃczŃcŃ ludzi z r·Ũnych 

zakğad·w lub dziağ·w funkcjonalnych w zesp·ğ zadaniowy lub roboczy, na czele kt·rego stoi kierownik 

programu lub zespoğuò (Stoner i in., 2001, s. 325-326). 
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¶ utrudnione przeprowadzanie zmian o charakterze organizacyjnym (np. 

wzmacnianie pozycji oraz delegowanie uprawnieŒ dla zespoğ·w roboczych); 

¶ promowane jest podejŜcie przyrostowe do zapis·w budŨetowych, przy czym  

w planach szczeg·ğowych okreŜlany jest maksymalny wzrost (Ăsufitò) odnoŜnie 

kategorii pozytywnych dla danego podmiotu (np. przychod·w) oraz 

maksymalny moŨliwy spadek (Ăpodğogaò) wzglňdem pozycji kosztowych; 

¶ zarzŃdzajŃcy przedsiňbiorstwem nie otrzymujŃ informacji, kt·re moŨna uznaĺ za 

wiarygodne, gdyŨ Ăekstrapolacja bieŨŃcych trend·wò stanowi czňsto podstawň 

do dokonywania zapis·w budŨetowych; 

¶ utrudnione nawiŃzywanie efektywnej wsp·ğpracy miňdzy r·Ũnymi czňŜciami 

organizacji;  

¶ menedŨerowie nadmiernie koncentrujŃ siň na wypeğnianiu zapis·w budŨetowych 

(o charakterze finansowym), co prowadzi do tego, Ũe prace w zakresie np. 

strategii pokonywania konkurencji (kt·ra powinna byĺ nieustannie analizowana, 

poprawiana) mogŃ byĺ niewystarczajŃce; ponadto, cele kr·tkoterminowe biorŃ 

g·rň nad celami strategicznymi25; 

¶ brak jest powiŃzania budŨet·w z przyjňtŃ strategiŃ postňpowania; 

¶ wywoğywanie poczucia niedowartoŜciowania wŜr·d pracownik·w 

(podwğadnych); 

¶ pracownicy czňsto wydajŃ peğne kwoty, kt·re sŃ dostňpne w ramach 

przypisanego im budŨetu, gdyŨ bojŃ siň, Ũe niewykorzystanie Ŝrodk·w w danym 

okresie spowoduje redukcjň analogicznych koszt·w w przyszğych planach 

finansowych;  

¶ budŨety nie sŃ czňsto zmieniane w trakcie trwania okresu objňtego 

planowaniem, stanowiŃ efekt sztywnego rytuağu, kt·ry odbywa siň co roku; 

¶ zmiany, kt·re zachodzŃ na konkurencyjnym rynku sŃ szybkie, co sprawia, Ũe nie 

znajdujŃ odzwierciedlenia w budŨetach; 

¶ w warunkach nasilonych zmian w otoczeniu, roczny horyzont czasowy plan·w 

nie jest wğaŜciwy; 

¶ ograniczenie elastycznoŜci przedsiňbiorstwa; 

                                                           
25 CiekawŃ sytuacjň opisağ J. Pfeffer (2003, s. 60), prezentujŃc przykğad przedsiňbiorstwa, kt·re w 

sytuacji malejŃcych przychod·w ze sprzedaŨy zaczňğo redukowaĺ koszty w celu wypeğnienia zağoŨeŒ 

budŨetowych, co doprowadziğo do swego rodzaju spirali Ăciňĺò i w konsekwencji do bardzo powaŨnych 

problem·w podmiotu.  
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¶ tworzenie barier miňdzy r·Ũnymi czňŜciami organizacji, co jest skutkiem m.in. 

niedostrzegania przez poszczeg·lnych kierownik·w cel·w dziağalnoŜci 

przedsiňbiorstwa jako cağoŜci przy sporzŃdzaniu wğasnych budŨet·w; 

¶ koncentracja przede wszystkim na sprawach wewnňtrznych; 

¶ utrudniony dostňp do aktualnych informacji dotyczŃcych podejmowanych 

dziağaŒ; 

¶ jeŜli dane dziağanie nie jest zapisane w odpowiednim budŨecie, brak ten moŨe 

byĺ uŨywany jako specyficzna wym·wka, stosowana w celu 

nieprzeprowadzania pewnych czynnoŜci (nawet jeŜli sŃ one potrzebne); 

¶ przewaŨnie nie podejmuje siň decyzji opierajŃc siň na dğugoterminowej 

perspektywie finansowej przedsiňbiorstwa, czy teŨ bieŨŃcych wymaganiach 

klient·w, ale podporzŃdkowuje siň je poszczeg·lnym zapisom w budŨetach; 

¶ ograniczana jest inicjatywa pracownik·w. 

Wady budŨetowania operacyjnego wedğug CAM-I (1994)26, kt·re stanowiŃ trafne 

podsumowanie problem·w z tym narzňdziem, to: 

¶ Ănadmierne poleganie na ekstrapolowaniu przeszğych trend·w; 

¶ dokonywanie przez zarzŃd okreŜlonych ciňĺ procentowych wtedy, gdy wczesne 

iteracje budŨetowe wskazujŃ na Ănieakceptowalne wynikiò; 

¶ budŨety dotyczŃ pojedynczych obszar·w funkcjonalnych, tak jakby byğy 

niezaleŨne od innych (tzw. silosy, gdyby uŨyĺ analogii rolniczej); 

¶ budŨety kr·tkowzrocznie kğadŃ zbyt duŨy nacisk na okreŜlony horyzont czasowy, 

np. rok; osiŃganie zağoŨonych rocznych cel·w kosztowych postrzegane jest jako 

kluczowe zadanie do zrealizowania; 

¶ budŨet jest zaabsorbowany finansowymi aspektami zdarzeŒ, kt·re wystŃpiŃ  

w okresie budŨetowym; 

¶ przed upğywem okresu budŨetowego, budŨety nie sŃ wykorzystywane do oceny 

osiŃgniňĺò.  

Inny problem moŨe pojawiĺ siň w sytuacji, gdy menedŨer osiŃgnie takie wyniki, 

kt·re bňdŃ uznane za znakomite, ale w nastňpnym okresie okaŨŃ siň one niŨsze - moŨe 

to wtedy oznaczaĺ dla niego przykre konsekwencje (Budgetaryé, 2003, s. 4). I to 

pomimo faktu, Ũe np. te gorsze rezultaty mogŃ byĺ i tak powyŨej przeciňtnej, 

                                                           
26 Za Horngren i in. (1999, s. 510). 
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uzyskiwanej przez innych pracownik·w na tym samym szczeblu. Przy zağoŨeniu, Ũe 

analiza odchyleŒ wykonywana jest co miesiŃc, niekt·rzy menedŨerowie mogŃ obawiaĺ 

siň, Ũe poprawa wynik·w moŨe spowodowaĺ sytuacjň, w kt·rej szybko nastŃpi 

przedefiniowanie cel·w do osiŃgniňcia (Hope, Fraser, 1998, s. 23). Mamy tu zatem do 

czynienia z przypadkami lňku przed osiŃganiem zbyt dobrych rezultat·w dziağalnoŜci, 

w konsekwencji stosowania w jednostce gospodarczej budŨetowania operacyjnego. SŃ 

to przypadki skrajne, kt·re wynikajŃ czňsto ze zğego projektowania systemu 

budŨetowania w przedsiňbiorstwie.  

Zdarza siň r·wnieŨ tak, Ũe budŨety analizowane sŃ w spos·b zbyt drobiazgowy, 

nie ma w·wczas mowy o autonomii os·b, kt·re sŃ odpowiedzialne za realizacjň 

poszczeg·lnych plan·w (Bunce, 2003, s. 36). Pracownicy tracŃ ponadto czas na 

czynnoŜci administracyjne, kt·rych przykğad stanowi wyjaŜnianie przyczyn 

przekraczania nieistotnych pozycji budŨetowych.  

AnalizujŃc mankamenty kaŨdego narzňdzia, naleŨy rozr·Ũniaĺ wady, kt·re 

spowodowane sŃ konstrukcjŃ instrumentu od tych, kt·rych Ŧr·değ powinno siň 

upatrywaĺ w jego stosowaniu (zob. np. Frezatti, 2004). Warto teŨ zwr·ciĺ uwagň na to, 

iŨ nie naleŨy odrzucaĺ danego instrumentu tylko dlatego, Ũe nie jest on stosowany  

w odpowiedni spos·b (Frezatti, 2004, s. 132). Trzeba jednak r·wnieŨ przyznaĺ, Ũe  

w przypadku budŨetowania operacyjnego, jego konstrukcja zachňca do np. gier 

budŨetowych, czy teŨ koncentracji wyğŃcznie na finansowych aspektach dziağalnoŜci.  

NaleŨy r·wnieŨ pamiňtaĺ, Ũe budŨetowanie partycypacyjne nie musi przynosiĺ 

pozytywnych rezultat·w. Decentralizacja w zakresie podejmowania decyzji nie zawsze 

prowadzi do osiŃgania lepszych wynik·w, pozytywne skutki partycypacji mogŃ byĺ 

bowiem ograniczane przez nastňpujŃce czynniki (Hofstede, 1968, s. 70-71): cechy os·b, 

kt·re partycypujŃ w podejmowaniu decyzji; wczeŜniejsze sukcesy tych pracownik·w 

we wsp·ğuczestniczeniu w podejmowaniu decyzji; wpğywy kulturowe; inne specyficzne 

uwarunkowania poszczeg·lnych sytuacji (np. zakres wiedzy, kt·rŃ dysponujŃ 

podwğadni oraz przeğoŨeni; powtarzalnoŜĺ wykonywanych czynnoŜci itd.) SŃ to 

niekt·re z czynnik·w warunkujŃcych, kt·re wpğywajŃ na skutecznoŜĺ budŨetowania 

metodŃ partycypacyjnŃ.  
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NieodğŃcznym elementem budŨetowania sŃ tzw. gry27. W 1987 roku prawie 

wszyscy respondenci badania, kt·rym objňto ponad 400 przedsiňbiorstw w USA, 

przyznali siň do tego, iŨ sŃ uwikğani w przynajmniej jednŃ Ăgrň budŨetowŃò, wŜr·d 

kt·rych popularne byğy m.in. (Simons, 1995, s. 83, za Hope, Fraser, 2003a, s. 12-13): 

¶ czňste odraczanie ponoszenia koszt·w, kt·re powinny byĺ poniesione;  

¶ otrzymywanie zezwoleŒ na wydatki, ale po ich realizacji; 

¶ w celu unikniňcia sytuacji, polegajŃcej na przekraczaniu limit·w budŨetowych, 

Ŝrodki pieniňŨne byğy przesuwane miňdzy poszczeg·lnymi kontami. 

W literaturze przedmiotu pojawia siň czňsto pojňcie stağego kontraktu dokonaŒ 

(ang. fixed performance contract). NajproŜciej m·wiŃc jest to specyficzna umowa 

miňdzy np. menedŨerami reprezentujŃcymi sŃsiadujŃce ze sobŃ szczeble w hierarchii 

organizacyjnej, zawierajŃca zobowiŃzanie do realizacji postanowieŒ budŨetowych, pod 

warunkiem dostarczenia zapisanych w planie zasob·w. Kontrakt ten jest czňsto 

zawierany miňdzy np. inwestorami a kadrŃ kierowniczŃ, a nastňpnie w spos·b 

kaskadowy zawierane sŃ kolejne kontrakty w formie budŨet·w z menedŨerami niŨszych 

szczebli (Hope, Fraser, 2003a, s. 10). Czas trwania kontraktu budŨetowego wynosi 

zazwyczaj jeden rok28, a wŜr·d warunk·w takiej umowy znajdujŃ siň (Hope, Fraser, 

2003a, s. 10-11):  

¶ cele do osiŃgniňcia w wyznaczonym czasie, wyraŨone w spos·b finansowy; 

¶ zachňty, nagrody uzaleŨnione od wynik·w; 

¶ zatwierdzony budŨet; 

¶ zestawienie zasob·w do wykorzystania przy realizacji planu; 

¶ zobowiŃzanie do dziağaŒ na rzecz innych oŜrodk·w przedsiňbiorstwa; 

¶ plan raportowania. 

BudŨetowanie przeksztağciğo siň w zawieranie stağych kontrakt·w dokonaŒ w latach 60. 

ubiegğego wieku, wczeŜniej stosowane byğo do zarzŃdzania przepğywami pieniňŨnymi, 

jak r·wnieŨ kosztami (Hope, Fraser, 2003a, s. 9). 

W przedsiňbiorstwach, w kt·rych stosowane sŃ stağe kontrakty dokonaŒ  

z zapisanymi w nich premiami finansowymi, strach zwiŃzany np. z obawŃ o utratň 

bonus·w, czy teŨ nawet pracy, jest narzňdziem, kt·rego celem stosowania jest osiŃganie 

                                                           
27 WciŃŨ interesujŃce (mimo upğywu wielu lat) wyniki badaŒ nad grami budŨetowymi znajdujŃ siň w Bart 

(1988). 
28 Jest to okres r·wny horyzontowi czasowemu budŨetu operacyjnego. 
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zağoŨonych, agresywnych cel·w (Hope, Fraser, 2003a, s. 205). W niekt·rych 

przypadkach moŨna m·wiĺ o tzw. ĂzarzŃdzaniu przez strachò, kt·re polega na 

wykorzystywaniu lňku pracownik·w przed tym, jakie mogŃ byĺ konsekwencje 

niezrealizowania zağoŨeŒ planistycznych (Hofstede, 1968, s. 57). Przyznaĺ jednak 

naleŨy, Ũe jest to zjawisko, kt·re trudno potwierdziĺ prowadzŃc badania naukowe. 

Wiedzň o tym sposobie zarzŃdzania czerpaĺ moŨna bowiem przede wszystkim na 

podstawie nieformalnych kontakt·w z pracownikami.  

Jednym z podstawowych problem·w z budŨetowaniem, wskazywany przez 

zwolennik·w koncepcji Beyond Budgeting, jest rezerwowanie pewnych informacji 

tylko dla wybranych os·b. Na to zjawisko juŨ w latach 60. ubiegğego wieku zwracağ 

uwagň G. H. Hofstede (1968, s. 27). Trudno w·wczas m·wiĺ o tym, Ũe system 

informacyjny przedsiňbiorstwa jest otwarty. Cecha otwartoŜci systemu informacyjnego 

przedsiňbiorstwa oznacza, Ũe w danym podmiocie zdecydowana wiňkszoŜĺ informacji, 

kt·re znajdujŃ siň w jego posiadaniu jest dostňpna dla wszystkich pracownik·w, kt·rzy 

mogŃ swobodnie z nich korzystaĺ w razie potrzeby. 

Niekt·rzy praktycy widzŃ szansň przezwyciňŨenia czňŜci mankament·w 

budŨetowania poprzez stosowanie go w wersji kroczŃcej. Pomimo jednak faktu, iŨ 

budŨetowanie kroczŃce zapewnia aktualizowanie plan·w w ciŃgu roku i posğugiwanie 

siň bardziej trafnymi danymi, powoduje jeszcze wiňksze obciŃŨenie menedŨer·w 

obowiŃzkami planistycznymi, czego konsekwencjŃ jest czňsto ponoszenie wiňkszych 

koszt·w (Hope, Fraser, 2003a, s. 9). Istotne jest zatem por·wnywanie korzyŜci oraz 

mankament·w wynikajŃcych z wdroŨenia tego sposobu budŨetowania. Ze wzglňdu na 

r·Ũne czynniki warunkujŃce, kt·re majŃ wpğyw na budŨetowanie, takie zestawienia 

bňdŃ dawaĺ odmienne wyniki w r·Ũnych podmiotach.  

W tabeli 1.9 przedstawiono w spos·b syntetyczny ograniczenia budŨetowania 

operacyjnego.  
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Tabela 1.9. Ograniczenia tradycyjnego budŨetowania 

Cel Realizacja w praktyce Problem 

Ukierunkowanie 

strategiczne 

Ekstrapolacja danych 

historycznych 
Brak powiŃzaŒ ze strategiŃ 

Dowolne ciňcia budŨetowe Ciňcia w niewğaŜciwych obszarach 

Alokacja zasob·w 

Organizacja funkcjonalna 
BudŨet uzaleŨniony od zdolnoŜci 

negocjacyjnych 

Proces roczny NiewğaŜciwe cykle czasowe 

Koncentracja na kosztach 
Niewidoczne efekty koszt·w 

poŜrednich 

ZaniŨanie korzyŜci 

inwestycyjnych 
Ukryta nadwyŨka zasob·w 

CiŃgğe doskonalenie 
Stopniowe doskonalenie Rozw·j wewnňtrzny 

Koszty zmienne i stağe Brak redukcji koszt·w stağych 

Wzmacnianie zachowaŒ 

Z reguğy odg·rne Brak zgodnoŜci 

Miary finansowe 
Znieksztağcanie decyzji 

operacyjnych 

WartoŜĺ dodana 

Raporty z wykonania po 

realizacji 
Brak zapobiegania odchyleniom 

Biurokratyczne, zabierajŃce 

duŨo czasu 
Utracone moŨliwoŜci 

ťr·dğo: Newing (1994, s. 29), za Ğada-CieŜlak (2000a, s. 33).  

 

Warto postawiĺ sobie pytanie o fenomen tak krytykowanego budŨetowania, kt·re 

pomimo wielu jego wad, nadal jest powszechnie stosowane do sterowania 

przedsiňbiorstwem, byĺ moŨe jednak nie jest ono aŨ tak bardzo wadliwe (Hannan, 

Freeman, 1989, za Libby, Lindsay, 2010, s. 57). Co wiňcej, w niekt·rych rodzajach 

przedsiňbiorstw sporzŃdzanie budŨet·w jest obligatoryjne (Parmenter, 2003, s. 42). Czy 

jest to zatem narzňdzie, kt·rego stosowanie oznacza bğŃd? 

Niezwykle ciekawe wyniki badaŒ, przeprowadzonych wŜr·d menedŨer·w 

wyŨszego szczebla, reprezentujŃcych kanadyjskie oraz amerykaŒskie Ŝrednie i duŨe 

przedsiňbiorstwa, opublikowano w 2010 roku. Wybrane rezultaty przedstawione sŃ 

poniŨej (Libby, Lindsay, 2010, s. 60-61): 

¶ aŨ 94% respondent·w, reprezentujŃcych podmioty, w kt·rych stosowano 

budŨety do sterowania oŜwiadczyğo, Ũe nie planuje (w niedalekiej przyszğoŜci) 

zaprzestania wykorzystywania analizowanego instrumentu do tego celu;  

¶ w nastňpnych dw·ch latach 46% respondent·w kanadyjskich (reprezentujŃcych 

podmioty, w kt·rych stosowano budŨety do sterowania) planuje wprowadziĺ 

jakieŜ zmiany do systemu budŨetowania; 
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¶ mediana odpowiedzi dotyczŃcych dğugoŜci trwania procesu budŨetowania  

o rocznym horyzoncie czasowym w kanadyjskich przedsiňbiorstwach, wynosiğa 

6 tygodni (w amerykaŒskich 10 tygodni). 

Mimo powyŨszych wynik·w warto jednak przyjrzeĺ siň koncepcji Beyond 

Budgeting, stanowi ona bowiem sp·jnŃ przeciwwagň dla systemu budŨetowania 

operacyjnego. Do jej powstania doprowadziğa powszechna krytyka tego instrumentu. 

Beyond Budgeting zakğada rezygnacjň z tworzenia rocznych plan·w i proponuje 

zastŃpienie ich m.in. zastosowaniem zintegrowanego pakietu instrument·w. PowyŨsza 

idea zostanie szerzej przedstawiona w rozdziale 2 niniejszej rozprawy. 
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Rozdziağ 2. Koncepcja Beyond Budgeting jako alternatywa dla 

budŨetowania operacyjnego 

2.1. ZağoŨenia i zasady koncepcji Beyond Budgeting 

 

Wsp·ğczeŜnie wymagania stawiane budŨetowaniu przerastajŃ znacznie te cele, dla 

realizacji kt·rych narzňdzie to byğo konstruowane (Bunce, Fraser, 1997, s. 26). Tom 

Johnson, kt·ry jest profesorem i specjalistŃ z zakresu historii rachunkowoŜci stwierdziğ, 

Ũe Ăprzedsiňbiorstwa, kt·re sterujŃ ich pracownikami oraz procesami za pomocŃ 

informacji ksiňgowych nie przetrwajŃ w warunkach globalnej ekonomiiò (Hope, Fraser, 

2001c, s. 10). Potrzebny jest zatem zupeğnie nowy model zarzŃdzania, bŃdŦ teŨ 

usprawnienie powszechnie stosowanego budŨetowania operacyjnego. W niekt·rych 

przedsiňbiorstwach na cağym Ŝwiecie moŨna obserwowaĺ realizacjň tej pierwszej 

ewentualnoŜci. Jeden z menedŨer·w odpowiedzialnych za finanse por·wnağ odejŜcie od 

sporzŃdzania budŨet·w w przedsiňbiorstwie do zmiany (Caulkin, 2003, s. 17) 

Ăstalinowskiego stylu zarzŃdzania finansami na model rynkowyò.  

Beyond Budgeting Round Table (BBRT29) to projekt badawczy, kt·rego datŃ 

rozpoczňcia jest rok 1998 (Hope, Fraser, 1999a, s. 16). Powstağ on z inicjatywy 

organizacji CAM-I30 (Hope, Fraser, 1999a, s. 16) w odpowiedzi na rosnŃcŃ liczbň 

gğos·w niezadowolenia z efekt·w stosowania w przedsiňbiorstwach budŨetowania  

w ujňciu tradycyjnym (Hope, Fraser, 2001a, s. 3). PoczŃtkowo do tego projektu 

przystŃpiğy 33 przedsiňbiorstwa (kontynentem najliczniej reprezentowanym byğa 

Europa), a celem tej organizacji byğa analiza (oraz p·Ŧniejsza prezentacja wynik·w 

przeprowadzonych badaŒ swoim czğonkom) funkcjonowania tych podmiot·w, kt·re 

odeszğy od stosowania budŨetowania w swojej dziağalnoŜci (Hope, Fraser, 1999c, s. 25). 

Genezy dla powstania BBRT naleŨy upatrywaĺ jednak juŨ w roku 1993. Wtedy wğaŜnie 

(r·wnieŨ z inicjatywy CAM-I) podjňto projekt pod nazwŃ Advanced Budgeting, kt·rego 

gğ·wnym wnioskiem byğo to, iŨ samo usprawnienie budŨetowania w jednostkach 

                                                           
29 Pierwsze dwie litery tego skr·tu oznaczajŃ ideň, dwie ostatnie ï spoğecznoŜĺ (Bunce i in., 2004, s. 5). 

WŜr·d podmiot·w gospodarczych, kt·re od poczŃtku zaangaŨowane byğy we wspieranie tej inicjatywy 

wymieniĺ moŨna np.: Arthur Andersen, Barclays Bank, Deutsche Bank, DHL, UBS (Hope, Fraser, 2001a, 

s. 27).  
30 Rozwiniňta nazwa CAM-I to Consortium of Advanced Management International; jest to (CAM-I, 

2013): Ămiňdzynarodowe konsorcjum przedsiňbiorstw produkcyjnych i usğugowych, instytucji rzŃdowych, 

konsultant·w, organ·w naukowych i zawodowych, kt·rzy zebrali siň, by wsp·lnie pracowaĺ nie 

konkurujŃc ze sobŃ na tym polu, by rozwiŃzywaĺ problemy zwiŃzane z zarzŃdzaniem oraz rozpatrywaĺ 

krytyczne zagadnienia biznesowe, kt·re sŃ wsp·lne dla grupyò.  
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gospodarczych nie jest wystarczajŃce, nie stanowi bowiem rozwiŃzania problem·w 

przedsiňbiorstw, potrzebne sŃ bardziej holistyczne dziağania (Oldman, Mills, 1999,  

s. 26). Wykluczono zatem drugŃ opcjň, kt·ra zostağa wymieniona w poprzednim 

paragrafie. Autorzy omawianej koncepcji p·Ŧniej wielokrotnie odnosili siň do pr·b 

naprawiania systemu budŨetowania, r·wnieŨ do metody budŨetowania Ăod zeraò. 

UznajŃ jŃ za czasochğonny, jak r·wnieŨ biurokratyczny proces, oparty na hierarchii 

organizacyjnej (Hope, Fraser, 2003a, s. 7), czego konsekwencjŃ jest czňsto praktyka 

jednorazowego zastosowania tej metody w przedsiňbiorstwie (Hope, Fraser, 2001a,  

s. 10).  

Jak twierdzŃ J. Hope oraz R. Fraser (1999c, s. 26), tw·rcy koncepcji Beyond 

Budgeting, Ănikt nie moŨe zmierzyĺ szk·d, kt·re powodujŃ budŨetyò, inne istotne zdanie 

zapisane przez nich rok wczeŜniej brzmi (1998, s. 22) òjeŨeli menedŨerowie mogŃ 

myŜleĺ i dziağaĺ jak wğaŜciciele, bňdŃ bardziej skğonni podejmowaĺ ryzyko, trzymaĺ siň 

postawionych cel·w, byĺ odpowiedzialnymi za dziağania oraz poprawiaĺ wynikiò. 

Wedğug nich, istotne jest takŨe, by w zakresie wyznaczania cel·w do osiŃgniňcia, jak 

r·wnieŨ zmian, kt·re majŃ doprowadziĺ do ich urzeczywistnienia kierownicy byli 

samodzielni (Hope, Fraser, 1998, s. 23). Tw·rcy nowego modelu postawili sobie za cel 

opracowanie takich jego zağoŨeŒ, kt·re umoŨliwiŃ kierownikom niŨszego szczebla 

uzyskiwaĺ dostňp do odpowiednich informacji oraz adekwatne uprawnienia do 

podejmowania szybkich decyzji, uwzglňdniajŃcych zmiany zachodzŃce w otoczeniu 

(Hope i in., 2006, s. 1). Model tradycyjnego budŨetowania zostağ oparty m.in. na 

zağoŨeniach teorii X McGregora, natomiast nowa koncepcja czerpie z zağoŨeŒ teorii  

Y (Bunce, 2007, s. 5-6). Zmiany muszŃ objŃĺ takŨe struktury przedsiňbiorstw, kt·re 

zdecydujŃ siň na implementacjň nowej koncepcji. Organizacyjna struktura dywizjonalna 

nie jest wğaŜciwa w sytuacji, gdy miejsce zasobu o charakterze kluczowym, kt·rym byğ 

kapitağ finansowy, zajŃğ kapitağ intelektualny (Hope, Fraser, 1997, s. 21, zob. teŨ How 

toé, 2000, s. 9).  

Kolejnym polem do zmian jest system motywacyjny. W 2002 roku opublikowano 

wyniki badaŒ, kt·rymi objňto 2000 globalnych przedsiňbiorstw. WskazujŃ one, iŨ  

w 60% przypadk·w istniağo poğŃczenie miňdzy zachňtami dla pracownik·w (ang. 

incentives) a okreŜlonymi wczeŜniej, stağymi celami do osiŃgniňcia (Nearly Half..., 

2002, za Hope, Fraser, 2003a, s. 15). To, zdaniem tw·rc·w nowego modelu, jest 
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zjawiskiem niepoŨŃdanym, kt·re koniecznie naleŨy usunŃĺ z system·w motywacyjnych 

przedsiňbiorstw. 

W poprzednim rozdziale wspomniano o znaczeniu niepewnoŜci otoczenia danej 

jednostki gospodarczej dla jej funkcjonowania. Jak zauwaŨono pod koniec lat 70. XX 

w., wraz ze wzrostem tej nieprzewidywalnoŜci roŜnie trudnoŜĺ w zakresie 

funkcjonowania danego podmiotu (realizacji zadaŒ), wzrasta r·wnieŨ wpğyw na nie ze 

strony otoczenia (Hayes, 1977, s. 23). Otoczenie przedsiňbiorstw w pierwszych 

dekadach XXI w. charakteryzuje siň ogromnŃ nieprzewidywalnoŜciŃ, czego przykğadem 

jest kryzys gospodarczy z poczŃtku bieŨŃcego stulecia. Tu zatem naleŨy dopatrywaĺ siň 

Ŧr·değ dla poszukiwaŒ nowych metod zarzŃdzania, kt·re pozwolŃ na lepsze 

dostosowywanie siň podmiot·w do trudnych warunk·w dziağania. Jak podsumowağ  

R. H. Chenhall (2003, s. 137), badacze rachunkowoŜci wiŃzali niepewnoŜĺ m.in. ze: 

stosowaniem informacji (dostarczanych w odpowiednim momencie) o szerokim 

spektrum tematycznym; niedokonywaniem oceny osiŃgniňĺ bazujŃcej na danych 

ksiňgowych31; ograniczeniem budowania system·w pğacowych, opartych na bodŦcach 

finansowych (incentives).  

W dalszej czňŜci podrozdziağu zostanŃ zaprezentowane najwaŨniejsze zağoŨenia 

koncepcji Beyond Budgeting, kt·re w gğ·wnej mierze stanowiŃ rozszerzenie 

przedstawionych powyŨej zagadnieŒ. 

JeŨeli podejmowany jest projekt opracowania alternatywnego (wzglňdem systemu 

opartego na budŨetowaniu) podejŜcia do zarzŃdzania przedsiňbiorstwem, istotne jest 

wczeŜniejsze okreŜlenie roli, jakŃ speğniağo to narzňdzie. Jak piszŃ J. Hope oraz  

R. Fraser (1999b, s. 30) budŨetowanie to Ăspoiwo, ğŃczŃce cağy system zarzŃdzania, 

poczŃwszy od strategii oraz planowania poprzez zarzŃdzanie zasobami i kosztami aŨ do 

pomiaru wynik·w oraz nagradzaniaò.  

Czym zatem jest koncepcja Beyond Budgeting (z ang. Ăpoza budŨetowaniemò)? 

Jak trafnie opisujŃ A. Jaruga i in. (2010, s. 511) Ăautorzy koncepcji Beyond Budgeting 

opowiadajŃ siň za poğŃczonym zastosowaniem r·Ũnych metod rachunkowoŜci 

zarzŃdczej oraz koncepcji zarzŃdzania wspierajŃcych strategiczne i operacyjne 

zarzŃdzanie przedsiňbiorstwemò.  

                                                           
31 Zwğaszcza odnosi siň to do sytuacji, w kt·rej wykonywane zadania cechuje zr·Ũnicowanie, jak r·wnieŨ 

wysoki poziom trudnoŜci (Hirst, 1983, za Chenhall, 2003, s. 140).  
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Koncepcja ta zakğada rewolucyjne zmiany w przedsiňbiorstwie, kt·re majŃ pom·c 

w jego rozwoju. E. Nowak (2011, s. 338) pisze, Ũe ĂradykalnŃ formŃ doskonalenia jest 

reengineering, w kt·rym zakğada siň gruntownŃ i kompleksowŃ przebudowň systemu 

rachunkowoŜci zarzŃdczej jako sp·jnej cağoŜciò. Doskonağym przykğadem tak 

okreŜlonego reengineeringu jest implementacja koncepcji Beyond Budgeting.  

Jeden z autor·w (Leitch, 2008, s. 136-137) sğusznie zauwaŨyğ, Ũe w celu 

zrozumienia omawianej koncepcji moŨna przeprowadziĺ analizň nastňpujŃcych 

zagadnieŒ w przedsiňbiorstwach, kt·re jŃ wdroŨyğy: 

¶ sposoby przetwarzania informacji; 

¶ rezygnacja z ustalania cel·w, kt·re sŃ stağe;  

¶ ustalanie cel·w o charakterze relatywnym, bardzo ambitnych; 

¶ proces planowania (przeglŃdu sytuacji) - odbywa siň on czňŜciej i jednoczeŜnie 

zabiera mniej czasu; 

¶ ustalanie cel·w bez stosowania (lub z wyraŦnym ograniczeniem) praktyk 

negocjacyjnych; 

¶ stosowanie prognozowania kroczŃcego; 

¶ dŃŨenie do usprawnienia (zwiňkszenia szybkoŜci) wprowadzania danych 

ksiňgowych; 

¶ decentralizacja zarzŃdzania. 

Warto w tym miejscu precyzyjnie okreŜliĺ cele, kt·re przyŜwiecajŃ wdroŨeniu  

w przedsiňbiorstwie koncepcji Beyond Budgeting. DŃŨenia nowego modelu mogŃ byĺ 

okreŜlone nastňpujŃco (Hope i in., 2006, s. 6): 

¶ Ăszybsze reagowanie na zmiany oraz lepsze radzenie sobie z rosnŃcym 

poziomem niepewnoŜci oraz zğoŨonoŜci; 

¶ przyciŃganie bardziej utalentowanych menedŨer·w oraz potencjalnych 

partner·w strategicznych; 

¶ stworzenie o wiele lepszego klimatu do formuğowania przeğomowych strategii 

nakierowanych na usprawnienia oraz wzrost; 

¶ dziağanie przy niŨszych kosztach; 

¶ znalezienie oraz utrzymanie wğaŜciwych klient·w; 

¶ minimalizowanie zachowaŒ dysfunkcyjnych oraz zachňcanie do zachowaŒ 

etycznych; 
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¶ zapewnienie trwağego wzrostu majŃtku udziağowc·wò. 

WŜr·d autor·w piszŃcych o omawianej koncepcji nie ma zgody, jak daleki jest jej 

zakres. MoŨna powiedzieĺ, Ũe Beyond Budgeting nie jest (Hope, Fraser, 2003a, s. xix, 

194): 

¶ zbiorem narzňdzi, kt·rego zadaniem jest rozwiŃzywanie problem·w 

przedsiňbiorstwa; 

¶ zbiorem proces·w, kt·re moŨna stosowaĺ do pokonywania zidentyfikowanych 

problem·w w systemach informacyjnych podmiot·w gospodarczych; 

¶ systemem informacji;  

¶ narzňdziem.  

Beyond Budgeting to og·lny model zarzŃdzania, filozofia przyw·dztwa,  

u fundament·w kt·rej leŨŃ pewne zasady (Hope, Fraser, 2003a, s. 194). Tymczasem,  

w jednym z przewodnik·w po Beyond Budgeting moŨna przeczytaĺ, Ũe jest on (Bunce  

i in., 2002, s. 14) Ăprzewodnim zestawem zasadò i nie moŨna traktowaĺ tej koncepcji 

jako np. modelu. Wydaje siň jednak, Ũe bliŨsze prawdzie jest sformuğowanie o og·lnym 

modelu zarzŃdzania, o filozofii przyw·dztwa, gdzie pewne, jasno sformuğowane zasady 

stanowiŃ podstawň podejmowanych dziağaŒ. 

W tabeli 2.1 przedstawiono zasady Beyond Budgeting. Na uwagň zasğuguje fakt, 

iŨ w wielu pierwszych publikacjach zwiŃzanych z tŃ koncepcjŃ wymieniano tylko  

10 zasad (zob. np. Hope, Fraser, 1999a, s. 18; Hope, Fraser, 1999d; Szychta, 2000b,  

s. 100-101). W 2001 roku publikowano juŨ 12 zasad, lecz byğy one nieco inaczej 

sformuğowane (zob. Hope, Fraser, 2001b, s. 22-23; Hope, Fraser, 2001a, s. 13).  

 

Tabela 2.1. Zasady Beyond Budgeting 

ZarzŃdzanie i przejrzystoŜĺ 

1. WartoŜci PrzywiŃzuj ludzi do wsp·lnej sprawy, a nie do centralnego planu 

2. ZarzŃdzanie 
ZarzŃdzaj poprzez wsp·lne sprawy oraz zdrowy rozsŃdek, a nie przez 

szczeg·ğowe zasady i plany 

3. TransparentnoŜĺ Spraw, by informacje byğy powszechnie dostňpne, przejrzyste 

OdpowiedzialnoŜĺ zespoğ·w 

4. Zespoğy 
Organizuj pğynnŃ sieĺ odpowiedzialnych zespoğ·w, nie tw·rz zespoğ·w 

wok·ğ scentralizowanych funkcji 

5. Zaufanie 
Pozw·l zespoğom regulowaĺ ich funkcjonowanie, nie steruj nimi 

nadmiernie 

6. OdpowiedzialnoŜĺ 
Oprzyj odpowiedzialnoŜĺ na kryteriach holistycznych oraz na 

wzajemnych por·wnaniach, a nie na relacjach hierarchicznych 
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Cele i nagrody 

7. Cele 
Zachňcaj zespoğy do stawiania sobie ambitnych cel·w, nie zmieniaj cel·w 

w kontrakty do wypeğnienia 

8. Nagrody 
Nagrody uzaleŨniaj od relatywnych osiŃgniňĺ, a nie od osiŃgniňcia ŜciŜle 

okreŜlonych cel·w 

Planowanie i kontrola 

9. Planowanie 
Spraw, by planowanie byğo ciŃgğym i cağoŜciowym procesem, a nie 

rocznym wydarzeniem odg·rnym 

10. Koordynacja 
Dynamicznie koordynuj interakcjami, nie uŨywaj do tego rocznych 

budŨet·w 

11. Zasoby 
Spraw, by zasoby byğy dostňpne wtedy, kiedy sŃ potrzebne, a nie wtedy 

gdy sŃ zaplanowane 

12. Kontrola 
Opieraj kontrolň na szybkim oraz czňstym sprzňŨeniu zwrotnym, a nie na 

odchyleniach od budŨetu 

ťr·dğo: Beyond Budgeting Round Table (2012) i Lamoreaux (2011, s. 35), za Pawlak 

(2012b, s. 79-80). 

 

WaŨne jest, Ũeby stosowaĺ wszystkie powyŨsze zasady, nie naleŨy z nich 

wybieraĺ tych, kt·re sŃ np. ğatwiejsze (Hope i in., 2006, s. 6). MoŨna to uznaĺ za 

kolejnŃ, 13 reguğň, kt·ra jest nie mniej istotna od pozostağych. 

Wzorem komunikowania gğ·wnych zasad postňpowania, jakimi kieruje siň 

przedsiňbiorstwo, jest Southwest Airlines32 (linie lotnicze, USA), w kt·rym 

wykorzystuje siň kaŨdŃ okazjň (m.in. szkolenia, czy newslettery) do tego, by 

przekazywaĺ i propagowaĺ je wŜr·d wszystkich pracownik·w (Hope i in., 2011, s. 37).  

Istotne jest, Ũe systemy informacyjne przedsiňbiorstw, kt·re odeszğy od 

budŨetowania operacyjnego, charakteryzuje transparentnoŜĺ33, wiňksza otwartoŜĺ, sŃ 

one bardziej ĂwybiegajŃce w przyszğoŜĺò dziňki stosowaniu prognozowania kroczŃcego 

(Hope, Fraser, 2003a, s. 40). Zasada jest prosta ï wszyscy majŃ dostňp do informacji  

w tym samym czasie, przez co ogranicza siň moŨliwoŜci manipulowania danymi (Hope, 

Fraser, 2003a, s. 40). Propaguje siň wzajemnŃ wymianň wiedzy i doŜwiadczeŒ, jak 

r·wnieŨ minimalizuje zakres informacji, kt·ry nie jest dostňpny dla wszystkich. 

Badania przeprowadzone na Armii Stan·w Zjednoczonych wykazağy, Ũe Ũoğnierze, 

kt·rzy sŃ informowani o tym, co dzieje siň na polu walki oraz kt·rzy znajŃ intencje 

swoich dow·dc·w (zatem wiedzŃ jak te informacje interpretowaĺ) podejmujŃ lepsze 

                                                           
32 Jest to r·wnieŨ podmiot, kt·ry zaadoptowağ kulturň Ăbez winyò (ang. Ăno blameò culture) (Hope i in., 

2011, s. 38). Zakğada ona takie podejŜcie ze strony kierownictwa, kt·re akceptuje fakt, Ũe podwğadni 

popeğniajŃ bğňdy (nie ma obwiniania), natomiast muszŃ oni je naprawiaĺ.  
33 O tym jak istotna jest transparentnoŜĺ podejmowanych dziağaŒ, np. dla uzyskania poparcia innych 

ludzi, Ŝwiadczy fakt, iŨ wielu gubernator·w w USA publikuje szczeg·ğowe informacje o swoich 

poczynaniach, r·wnieŨ natury finansowej (Hope i in., 2011, s. 41). Pozwala ona na kreowanie zaufania 
(Hope, 2008, s. 4), kt·re jest kluczowŃ wartoŜciŃ koncepcji Beyond Budgeting.  
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decyzje, niŨ w sytuacji, gdy dane docierağy jedynie do ich przeğoŨonych (Wheatley, 

1999, s. 107-108, za Hope, Fraser, 2003a, s. 207). Stanowi to jeszcze jedno 

potwierdzenie na to, jak waŨny przy podejmowaniu decyzji jest dostňp do informacji. 

Dobrym przykğadem podmiotu, kt·ry realizuje zasadň transparentnoŜci jest Park 

Nicollet Health Services, kt·ry stosuje m.in. ogromnŃ tablicň o dğugoŜci ponad 15 m, na 

kt·rej umieszczane sŃ r·Ũne informacje dotyczŃce dziağaŒ poszczeg·lnych czňŜci 

organizacji (zob. Hall, 2007, s. 19). Natomiast w zakresie samego podejmowania 

decyzji niezwykle waŨnym kryterium powinna byĺ etyka, czyli w sytuacji, gdy jedna  

z alternatyw ma charakter nieetyczny, jest ona automatycznie odrzucana (Hope, 2008,  

s. 5). Tematy zwiŃzane z etycznym postňpowaniem, kt·rego konsekwencjŃ jest 

zaufanie, sŃ bardzo czňsto poruszane w publikacjach zwiŃzanych z omawianŃ 

koncepcjŃ. 

Inna kluczowa zasada dotyczy zarzŃdzania zasobami. Istotne jest sprawienie po 

zaprzestaniu sporzŃdzania budŨet·w, aby byğy one (zasoby) dostňpne dla menedŨer·w 

niŨszego szczebla Ăna ŨŃdanieò, tzn. tak, by decyzja o przyznaniu danego zasobu 

nastňpowağa moŨliwie szybko po zgğoszeniu zapotrzebowania (Hope, Fraser, 2003a,  

s. 24). Kierownicy, kt·rzy rozliczani sŃ na podstawie osiŃgniňtych wartoŜci 

wskaŦnik·w, np. Ăkoszty do przychod·wò, majŃ swobodň w dobieraniu niezbňdnych 

zasob·w do osiŃgniňcia zağoŨonych cel·w34, niekt·re przedsiňbiorstwa zorganizowağy 

wewnňtrzny rynek zasob·w (Hope, Fraser, 2003a, s. 24).  

Istotne zmiany zachodzŃ r·wnieŨ w odniesieniu do koordynacji pan·w i dziağaŒ, 

kt·rŃ uzyskuje siň za pomocŃ tzw. um·w usğugowych35, ich elementami sŃ 

zobowiŃzania do realizacji okreŜlonych proces·w (zgodnych z zapotrzebowaniem, kt·re 

jest przewidywane), a czas trwania takiej umowy jest dostosowany do cykli realizacji 

zam·wieŒ (Hope, Fraser, 2003a, s. 25). 

WaŨne miejsce w koncepcji Beyond Budgeting zajmuje idea stağego 

dostosowywania siň podmiotu do nieustannie zmieniajŃcych siň warunk·w 

funkcjonowania. Przeksztağceniom nie ulegajŃ jedynie plany operacyjne, ale r·wnieŨ 

strategia. Na rysunku 2.1 przedstawiono zasady, dziňki kt·rym ğatwiejsze staje siň 

przeprowadzanie ciŃgğego procesu adaptacyjnego. 

                                                           
34 W czňŜci podmiot·w wymaga siň stopniowej redukcji koszt·w.  
35 Ang. service-level agreements. 
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Rysunek 2.1. Zasady Beyond Budgeting umoŨliwiajŃce przeprowadzanie ciŃgğego 

procesu adaptacyjnego 

ťr·dğo: Hope, Fraser (2003a, s. 70).  

 

W tabeli 2.2 przedstawiono uszczeg·ğowienie powyŨszych zasad.  

 

Tabela 2.2. Uszczeg·ğowienie zasad Beyond Budgeting uğatwiajŃcych 

przeprowadzanie ciŃgğego procesu adaptacyjnego 

Zakres Ustalanie cel·w 

Zasada 
ĂNaleŨy ustalaĺ ĂwyŜrubowaneò cele nastawione na relatywne 

doskonalenieò. 

Uszczeg·ğowienie 

Nastňpuje odejŜcie od stağych kontrakt·w dokonaŒ. Ambitne cele (np. 

wyniki, kt·re moŨna by osiŃgnŃĺ w idealnych warunkach, przy optymalnej 

pracy i maksymalnym wysiğku) mogŃ byĺ ustalane w oderwaniu od 

nagr·d, kt·re moŨna oprzeĺ na:  

¶ zewnňtrznych wzorcach odniesienia - osiŃgane wyniki, czyli czňsto 

kluczowe wskaŦniki dokonaŒ36, sŃ konfrontowane np. z najlepszymi 

przedsiňbiorstwami w danej branŨy, czy teŨ z bezpoŜrednimi 

konkurentami rynkowymi; 

¶ wewnňtrznych wzorcach odniesienia ï istotnym zadaniem systemu 

rachunkowoŜci jest umoŨliwienie dokonywania takich pomiar·w 

                                                           
36 Kluczowe wskaŦniki dokonaŒ ï ang. key performance indicators. Do oceny rezultat·w dziağaŒ 

wystarczy niewielki zestaw wskaŦnik·w. Tw·rcy koncepcji Beyond Budgeting sŃ zdania, Ũe naleŨy 

ograniczaĺ ich liczbň (Hope, Fraser, 1999c, s. 32).  
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wynik·w, kt·re bňdŃ mogğy byĺ por·wnywane i wykorzystywane np. na 

potrzeby tworzenia wewnňtrznych lig dokonaŒ37 (wg region·w, czy teŨ 

chociaŨby grup produkt·w), kt·re wyzwalajŃ dodatkowŃ mobilizacjň; 

¶ por·wnaniach z latami ubiegğymi. 

Zakres Motywacja i nagrody 

Zasada 
ĂNaleŨy oprzeĺ ewaluacjň oraz nagrody na relatywnych kontraktach 

doskonalenia stosujŃc perspektywň czasowŃ ocenyò. 

Uszczeg·ğowienie 

MoŨna wyr·Ũniĺ wiele podejŜĺ do budowania systemu nagradzania i oceny 

pracy, kt·rych wsp·lnym elementem jest odejŜcie od stosowania stağych 

kontrakt·w dokonaŒ: 

¶ ocena uwzglňdniajŃca osiŃgniňcia zespoğu ï analizowane sŃ  

(z zastosowaniem benchmarkingu) osiŃgniňcia zespoğowe (nie 

indywidualne); wyniki dziağalnoŜci znane sŃ zatem dopiero po 

zakoŒczeniu danego okresu, gdyŨ do tego czasu nie sŃ wiadome 

rezultaty (kluczowe wskaŦniki dokonaŒ) wypracowane przez 

konkurencjň, czyli do momentu oceny czğonkowie zespoğu nie sŃ pewni, 

czy ich praca byğa wystarczajŃco efektywna; mogŃ byĺ stosowane 

formuğy sğuŨŃce ustalaniu wysokoŜci bonus·w, oparte na przydzielaniu 

wag wybranym wskaŦnikom dokonaŒ; 

¶ ocena oparta na wielopoziomowych analizach ï w tym przypadku 

nagrody mogŃ zaleŨeĺ zar·wno od osiŃgniňĺ indywidualnych, 

zespoğowych, jak r·wnieŨ cağego przedsiňbiorstwa; 

¶ ocena oparta na osiŃgniňciach przedsiňbiorstwa ï analizowane sŃ 

rezultaty cağego podmiotu, bez podziağu na poszczeg·lne dziağy, czy 

osoby. 

Zakres Proces tworzenia strategii 

Zasada 
ĂNaleŨy sprawiĺ, by planowanie dziağaŒ byğo procesem ciŃgğym, 

angaŨujŃcym wielu pracownik·wò. 

Uszczeg·ğowienie 

Nastňpuje odrzucenie sztywnego, rocznego horyzontu czasowego 

planowania. Jest on nastawiony na tworzenie wartoŜci (dla udziağowc·w, 

klient·w), jak r·wnieŨ na reagowanie na zmiany warunk·w 

funkcjonowania. Proces planowania jest zdecentralizowany (o stopniu 

decentralizacji decyduje np. kultura organizacyjna), niemniej jednak wciŃŨ 

istotnŃ rolň odgrywajŃ menedŨerowie wyŨszego szczebla, kt·rzy m.in. 

wyznaczajŃ kierunki dziağania, og·lne wytyczne. W niekt·rych 

przedsiňbiorstwach stosowane sŃ dwa cykle planowania: Ŝredniookresowy 

(roczne przeglŃdy) oraz kr·tkookresowy (kwartalne przeglŃdy), w r·Ũnych 

podmiotach cykle mogŃ oczywiŜcie r·Ũniĺ siň od siebie. 

Zakres ZarzŃdzanie zasobami 

Zasada ĂNaleŨy sprawiĺ, by zasoby byğy dostňpne wtedy, gdy sŃ potrzebneò. 

Uszczeg·ğowienie 

Istotne jest zapewnienie dostňpu do zasob·w dla kierownik·w 

operacyjnych (sŃ oni odpowiedzialni za dziağania podlegğych im 

jednostek), co moŨna uczyniĺ przez:  

¶ stosowanie kluczowych wskaŦnik·w dokonaŒ - czňsto konstruowane sŃ 

wyraŨenia matematyczne bňdŃce stosunkiem r·Ũnych wartoŜci (czego 

przykğad stanowi wskaŦnik przychod·w do koszt·w), kt·re sŃ 

specyficznymi ramami dziağaŒ dla kierownik·w, ale jednoczeŜnie 

zapewniajŃ swobodň decyzyjnŃ; 

¶ utworzenie wewnňtrznego rynku - na potrzeby zawierania transakcji 

dotyczŃcych zasob·w operacyjnych, moŨna powiedzieĺ, Ũe poszczeg·lne 

                                                           
37 WaŨne jest, by ligi te byğy dostňpne za pomocŃ ğŃczy internetowych w spos·b ciŃgğy (Hope, Fraser, 

1998, s. 23).  
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oŜrodki sŃ klientami, np. centrali, kt·ra Ŝwiadczy na ich rzecz usğugi;  

¶ stworzenie moŨliwoŜci szybkiego podejmowania decyzji w przypadku 
znaczŃcych wydatk·w (duŨych projekt·w);  

¶ wyznaczenie poziom·w zatwierdzania wydatk·w (podejmowania 

decyzji). 

Zakres Koordynacja 

Zasada 
ĂNaleŨy koordynowaĺ miňdzywydziağowe dziağania przedsiňbiorstwa 

wedğug dominujŃcych wymagaŒ klient·wò. 

Uszczeg·ğowienie 

Potrzebne jest:  

¶ dostarczanie rozwiŃzaŒ dla klient·w, kt·re sŃ dostosowane do ich 
indywidualnych potrzeb - podejŜcie to czňsto wymaga m.in. wsp·ğpracy 

kilku dziağ·w przedsiňbiorstwa;  

¶ odrzucenie planowania moŨliwoŜci operacyjnych z wyprzedzeniem  

(w przypadku budŨetowania) na rzecz bieŨŃcego zapewniania 

dostňpnoŜci zasob·w, kt·re majŃ umoŨliwiĺ realizacjň dominujŃcych 

potrzeb, sygnalizowanych przez wewnňtrznych oraz zewnňtrznych 

klient·w;  

¶ zapewnienie dostňpu do danych zwiŃzanych z kosztami dziağaŒ, kt·re 
podejmowane sŃ wzglňdem klient·w - kaŨde dziağanie wzglňdem klienta 

prowadzi do powstania kosztu, kt·ry naleŨy uwzglňdniĺ podczas jego 

obsğugi (zwğaszcza w przypadku rozwiŃzaŒ indywidualnych), dziňki 

czemu moŨna skutecznie unikaĺ strat. 

Zakres Pomiar i kontrola 

Zasada 
ĂNaleŨy oprzeĺ sterowanie na efektywnym zarzŃdzaniu oraz na zestawie 

wskaŦnik·w wzglňdnych osiŃgniňĺò. 

Uszczeg·ğowienie 

Nastňpuje rozwarstwienie sterowania (od sterowania centralnego). 

Interwencje (ze strony os·b nadzorujŃcych) podejmowane sŃ dopiero 

wtedy, gdy jest to niezbňdnie konieczne. Istotny jest dostňp do Ătych 

samych informacji, w tym samym czasieò dla wszystkich, kt·rzy ich 

potrzebujŃ (dane mogŃ r·Ũniĺ siň stopniem szczeg·ğowoŜci). Brak jest os·b 

manipulujŃcych informacjami. Stosowane sŃ (wszystkie poniŨsze lub 

wybrane): 

¶ efektywne zarzŃdzanie (menedŨerowie wyŨszego szczebla m.in. 

wytyczajŃ fundamentalne zasady dziağania, okreŜlajŃ podstawowe 

wymagania odnoŜnie do osiŃganych wynik·w, podejmujŃ kluczowe 

decyzje w sprawach inwestycji po wyjaŜnieniach m.in. na temat 

podejmowanego ryzyka ze strony podwğadnych im kierownik·w; 

wszystko to zapewnia pewnŃ swobodň dziağania poszczeg·lnym 

zespoğom, kt·re jednoczeŜnie podlegajŃ centralnym regulacjom);  

¶ bieŨŃce dane finansowe (istotne jest m.in. to, Ũe system rachunkowoŜci 

powinien generowaĺ dane bieŨŃce, kt·re mogŃ byĺ przedstawiane  

w postaci np. trend·w, sŃ one por·wnywane z analogicznymi 

informacjami odnoszŃcymi siň do okres·w poprzednich);  

¶ analizy trend·w;  

¶ prognozy kroczŃce (stanowiŃ waŨny element systemu kontroli 

kierowniczej, dotyczŃ najwaŨniejszych element·w dziağalnoŜci, 

przygotowywane sŃ przez osoby, niezainteresowane manipulowaniem 

danych);  

¶ kluczowe wskaŦniki dokonaŒ (moŨna stwierdziĺ m.in., Ũe: sŃ to czňsto 
gğ·wne wskaŦniki finansowe albo iloŜciowe; jest ich zazwyczaj niewiele; 

sŃ konstruowane odpowiednio do danego poziomu zarzŃdzania; mogŃ 

stanowiĺ element systemu wczesnego ostrzegania  
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o nieprawidğowoŜciach; umoŨliwiajŃ por·wnywanie osiŃgniňĺ z celami 

Ŝredniookresowymi, jak r·wnieŨ z okreŜlonymi wczeŜniej granicami 

odchyleŒ; mogŃ informowaĺ o tym co siň dzieje obecnie, jak r·wnieŨ  

o przewidywanej najbliŨszej przyszğoŜci);  

¶ rankingi dokonaŒ (tabele ligowe);  

¶ zarzŃdzanie przez wyjŃtki. 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie Hope, Fraser (2003a, s. 71-89).  

 

Fundamentalnej zmianie ulega proces planowania dziağaŒ. Na poziomie os·b 

zarzŃdzajŃcych przedsiňbiorstwem ustalane sŃ cele o zasiňgu strategicznym oraz 

Ŝredniookresowym (Hope, Fraser, 2003a, s. 23). Dziağania podejmowane przez 

poszczeg·lne jednostki organizacyjne muszŃ byĺ zgodne z tymi og·lnymi zağoŨeniami, 

sŃ one r·wnieŨ analizowane pod kŃtem przydatnoŜci do kreowania jak najwiňkszej 

wartoŜci zar·wno dla akcjonariuszy, jak r·wnieŨ dla klient·w (Hope, Fraser, 2003a,  

s. 23). Podstawowymi kryteriami przy ocenie plan·w dziağaŒ o charakterze 

operacyjnym sŃ zatem: zgodnoŜĺ ze strategiŃ oraz kreowanie wartoŜci. Jak juŨ 

wczeŜniej wspomniano, w spos·b cykliczny analizowane sŃ m.in. przyjňte strategie, 

cele, wybrane wskaŦniki, strategia ksztağtowana jest zatem w spos·b ciŃgğy, dziňki 

czemu moŨna na bieŨŃco reagowaĺ np. na zmiany preferencji klient·w (Hope, Fraser, 

2003a, s. 23-24). W spos·b ciŃgğy sŃ takŨe korygowane plany kr·tkoterminowe, co jest 

konsekwencjŃ zmieniajŃcych siň plan·w nadrzňdnych wzglňdem nich. 

Jednym z zağoŨeŒ koncepcji Beyond Budgeting jest to, iŨ przeğoŨeni interweniujŃ 

(w dziağania podwğadnych) tylko wtedy, gdy sytuacja tego niezbňdnie wymaga (Hope, 

Fraser, 1999a, s. 19). W ten spos·b zostawiana jest rzeczywista swoboda dziağania, jak 

r·wnieŨ pole do naprawiania wğasnych bğňd·w. 

W duŨym, miňdzynarodowym przedsiňbiorstwie z siedzibŃ w Norwegii, kt·re 

wdroŨyğo koncepcjň Beyond Budgeting w 2005 roku, wprowadzono nastňpujŃce 

generalne zasady dziağania (Ïstergren, Stensaker, 2011, s. 156, 171): Ă(1) cele powinny 

byĺ strategiczne i oparte na ambicji, (2) powinno siň koncentrowaĺ bardziej na 

peğniejszym obrazie, niŨ na szczeg·ğach, (3) powinno siň koncentrowaĺ bardziej na 

moŨliwoŜciach oraz elastycznoŜci, niŨ na ograniczeniachò. Ciekawym wynikiem 

badania tego podmiotu byğo stwierdzenie, Ũe zwiňkszyğa siň w nim centralizacja  

w odniesieniu do ustalania cel·w, a zmniejszyğa siň ona w zakresie wyboru sposob·w 

ich realizacji (Ïstergren, Stensaker, 2011, s. 177).  
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Decentralizacja stanowi ciekawy aspekt omawianej koncepcji. MoŨna stwierdziĺ, 

Ũe odejŜcie od budŨetowania operacyjnego daje przedsiňbiorstwu szansň na wdroŨenie 

zbioru proces·w zarzŃdczych, kt·ry bňdzie bardziej adaptacyjny, jak r·wnieŨ na 

decentralizacjň organizacji (Hope, Fraser, 2003a, s. 42). Realizacja obu tych moŨliwoŜci 

jednoczeŜnie prowadzi do powstania (Hope, Fraser, 2003a, s. 42) Ănowego, sp·jnego 

modelu zarzŃdzania dziağalnoŜciŃò.  

Wysoki stopieŒ decentralizacji, kt·ry jest charakterystyczny dla modelu 

zarzŃdzania wedğug koncepcji Beyond Budgeting, jest niejako wymuszony przez 

odejŜcie od budŨetowania, kt·re scalağo wczeŜniej poszczeg·lne warstwy hierarchii 

organizacyjnej (Hope, Fraser, 1999a, s. 20). Jak podkreŜla E. Nowak (2009, s. 192) 

ĂskutecznoŜĺ zarzŃdzania duŨymi przedsiňbiorstwami moŨna zwiňkszyĺ m.in. przez 

decentralizacjň systemu zarzŃdzania. Decentralizacja systemu zarzŃdzania 

przedsiňbiorstwem wyraŨa siň przede wszystkim w decentralizacji funkcji operacyjnych. 

Polega ona na przekazywaniu uprawnieŒ decyzyjnych na niŨsze szczeble zarzŃdzania 

oraz na zwiňkszaniu samodzielnoŜci jednostek organizacyjnych niŨszego szczebla. 

Dziňki temu stwarza siň odpowiednie warunki do szybszego dostosowywania 

dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa do zmiennoŜci otoczenia i uwarunkowaŒ lokalnychò. 

Warto zauwaŨyĺ, Ũe koncepcja Beyond Budgeting idzie jeszcze dalej. Decentralizacja 

oznacza tu bowiem nie tylko przekazywanie funkcji operacyjnych, ale teŨ czňŜciowo 

funkcji strategicznych.  

Swoboda w podejmowaniu decyzji delegowana menedŨerom niŨszego stopnia 

moŨe dotyczyĺ r·wnieŨ kwestii zwiŃzanych z zatrudnianiem, co umoŨliwia elastyczne 

(nie zaplanowane wczeŜniej) przyjmowanie do pracy Ŝwietnych specjalist·w, wtedy 

gdy pojawi siň taka moŨliwoŜĺ (Hope, Fraser, 2001b, s. 23). Jest to szczeg·lnie istotne 

w branŨach charakteryzujŃcych siň niewielkŃ podaŨŃ wysokiej klasy specjalist·w.  

JuŨ w 1968 roku G. H. Hofstede (1968, s. 6) pisağ o bardzo dobrych skutkach 

wprowadzania element·w sportowej rywalizacji przy realizacji zağoŨeŒ, zapisanych  

w budŨetach. Wydaje siň, Ũe ich implementacja (np. r·Ũnego rodzaju lig ï 

analogicznych do tych, sporzŃdzanych w r·Ũnych dyscyplinach sportowych) moŨliwa 

jest tylko w warunkach decentralizacji, czyli wtedy gdy poszczeg·lnym pracownikom 

(zespoğom) pozostawiona jest pewna autonomia postňpowania. Niemniej jednak, 

powoğywağ siň na publikacje innych autor·w z przeğomu lat 50. i 60. XX wieku, kt·re 

podwaŨağy twierdzenie, Ũe zawsze istnieje dodatnia korelacja miňdzy zakresem 
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autonomii pracownika a jego osiŃgniňciami (wynikami w pracy), czy teŨ motywacjŃ 

(Hofstede, 1968, s. 14). Wedğug J. Hopa oraz R. Frasera (2000, s. 32) Ăkluczem do 

autonomii (é) jest przekazanie wiňkszej odpowiedzialnoŜci (é) dla zwiňkszonej liczby 

jednostek biznesowych za tworzenie wartoŜciò. Trzy lata p·Ŧniej ci sami autorzy 

potwierdzili jednak, Ũe zwiňkszenie autonomii nie powoduje automatycznego 

poprawienia osiŃgniňĺ pracownik·w (2003c, s. 109). Nie wystarczy zatem przekazaĺ 

wiňkszej swobody dziağania w d·ğ hierarchii organizacyjnej. Potrzebny jest zestaw 

zasad postňpowania oraz odpowiednia kultura organizacyjna. Warto takŨe zauwaŨyĺ, Ũe 

w warunkach decentralizacji istnieje zagroŨenie polegajŃce na podejmowaniu przez 

menedŨer·w niŨszych szczebli decyzji sprzecznych z okreŜlonymi dla cağego podmiotu 

celami (Nowak, 2009, s. 193). W tabeli 2.3 przedstawiono zasady decentralizacji, kt·re 

byğy stosowane przez podmioty, kt·re wdroŨyğy koncepcjň Beyond Budgeting. 

 

Tabela 2.3. Zasady radykalnej decentralizacji, stosowane przez przedsiňbiorstwa, 

kt·re wdroŨyğy koncepcjň Beyond Budgeting 

Zasada 
Praktyki, kt·rych 

zaprzestano 

Promowane 

dziağania 
Co zyskano? 

Stworzenie 

jasnych ram 

zarzŃdzania 

Odrzucono zağoŨenia, 

Ũe m.in.: pracownicy 

osiŃgajŃ najlepsze 

rezultaty wtedy, gdy 

narzuca im siň plany 

dziağania; Ăfrontowiò 

kierownicy nie sŃ  

w stanie samodzielnie 

podejmowaĺ decyzji 

dobrych dla 

przedsiňbiorstwa, 

uwzglňdniajŃcych 

bieŨŃce informacje.  

Osoby, zatrudnione na 

stanowiskach 

Ăfrontowychò 

otrzymujŃ zestaw 

zasad postňpowania, 

wartoŜci38, jak 

r·wnieŨ granic,  

w ramach i na 

podstawie kt·rych 

mogŃ podejmowaĺ 

samodzielne decyzje, 

za kt·re sŃ 

odpowiedzialni. 

M.in.: relatywne 

kontrakty 

doskonalenia (gdzie 

istotnŃ rolň odgrywa 

wzajemne zaufanie 

stron umowy); 

atmosferň oddajŃcŃ 

wsp·ğzaleŨnoŜĺ 

poszczeg·lnych 

element·w 

organizacji; 

stworzenie warunk·w 

do dobrego kreowania 

rozwiŃzaŒ dla 

klient·w.  

Stworzenie 

klimatu do 

osiŃgania dobrych 

rezultat·w 

M.in.: negocjacje 

poszczeg·lnych cel·w 

budŨetowych; 

odrzucono takŨe 

ĂzarzŃdzanie przez 

strachò (przed 

niezrealizowaniem 

wynegocjowanych, 

stağych cel·w 

M.in.: mierzenie 

sukces·w za pomocŃ 

por·wnaŒ z innymi, 

analogicznymi 

oŜrodkami; tworzenie 

wymagajŃcych 

standard·w wynik·w 

w oparciu  

o zewnňtrzne wzorce 

M.in.: zestaw 

standard·w, kt·re 

odnoszŃ siň do 

wynik·w dziağalnoŜci; 

trwağŃ poprawň w 

zakresie 

wypracowywanych 

rezultat·w; dobrych 

pracownik·w (ich 

                                                           
38 Jak piszŃ J. Hope i in. (2011, s. 58): Ănajlepsze organizacje majŃ tylko kilka kluczowych wartoŜciò. 

MoŨna zağoŨyĺ, Ũe ograniczenie ich liczby powoduje m.in., Ũe ğatwiej jest sprawiĺ, by byğy one znane 

wszystkim pracownikom i przez nich dobrze zrozumiane.  
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budŨetowych).  odniesienia; 

nagradzanie dziağaŒ, 

kt·re prowadzŃ do 

dğugoterminowego 

kreowania wartoŜci; 

jednoznaczne 

przydzielanie klient·w 

do poszczeg·lnych 

oŜrodk·w 

przedsiňbiorstwa.  

pozyskanie  

i utrzymanie). 

UmoŨliwienie 

zespoğom 

podejmowania 

samodzielnych 

decyzji 

M.in.: koniecznoŜĺ 

kaŨdorazowego 

zatwierdzania decyzji 

przez wyŨszy szczebel 

w hierarchii; 

zarezerwowanie 

udziağu w procesie 

formuğowania strategii 

wyğŃcznie dla centrali 

podmiotu.  

M.in.: otwarcie 

procesu formuğowania 

strategii na kaŨdego 

czğonka organizacji; 

pobudzanie ambicji 

np. przez ustalanie 

cel·w opartych na 

zewnňtrznych 

wzorcach odniesienia, 

wysokie wymagania; 

dokonywanie przez 

lider·w analizy 

lokalnych zamierzeŒ 

pod kŃtem 

podejmowanego 

ryzyka, stopnia 

ambitnoŜci cel·w.  

Pracownicy m.in.: sŃ 

bardziej skğonni do 

tworzenia  

i p·Ŧniejszego 

realizowania 

ciekawych strategii; 

majŃ moŨliwoŜĺ 

lepszej (szybszej) 

reakcji na zmiany, 

kt·re zachodzŃ  

w otoczeniu 

konkurencyjnym.  

Koncentracja 

odpowiedzialnoŜci 

za wyniki na wielu 

mağych zespoğach 

M.in.: zağoŨenie  

o koniecznoŜci 

rozrostu 

poszczeg·lnych 

oŜrodk·w; wiara  

w hierarchicznŃ 

strukturň 

organizacyjnŃ; 

stawianie na silnych 

przyw·dc·w 

zespoğ·w. 

M.in.: stworzenie 

wielu mağych 

jednostek wraz  

z moŨliwoŜciŃ 

samodzielnego 

zarzŃdzania zasobami, 

kt·re sŃ dla nich 

dostňpne; postrzeganie 

organizacji jako 

wsp·ğzaleŨnego 

zespoğu, kt·remu 

przyŜwieca wsp·lny 

cel; mniejsze 

docenianie osiŃgniňĺ 

pojedynczej osoby niŨ 

cağego zespoğu. 

M.in.: ograniczenie 

koszt·w (ze wzglňdu 

na redukcjň liczby 

warstw, przez kt·re 

odbywa siň kontrola 

zarzŃdcza); stworzenie 

lepszych oŜrodk·w,  

o wiňkszych 

moŨliwoŜciach np.  

w zakresie kreowania 

wartoŜci.  

Koncentracja na 

klientach 

M.in.: podejŜcie, 

zakğadajŃce, Ũe klienci 

zechcŃ kupiĺ produkt 

(kt·ry 

przedsiňbiorstwo 

postanowiğo 

wytworzyĺ), pod 

warunkiem 

odpowiedniej 

perswazji; zağoŨenie, 

M.in.: decentralizacja, 

kt·ra zapewnia 

powstanie mağych 

jednostek, kt·re 

poğŃczone w sieĺ 

dziağajŃ samodzielnie 

w ramach 

wytyczonych granic, 

jak r·wnieŨ wartoŜci; 

wprowadzenie 

M.in.: dla 

poszczeg·lnych 

pracownik·w zostağa 

zwiňkszona 

odpowiedzialnoŜĺ za 

osiŃgane rezultaty 

dziağaŒ; lepiej 

zaspokojone potrzeby 

klient·w, co w efekcie 

przekğada siň na ich 
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Ũe potrzeby centrali sŃ 

majŃ byĺ zaspakajane 

przez dziağania 

poszczeg·lnych 

jednostek 

operacyjnych; 

praktykň nie dzielenia 

siň nabytŃ wiedzŃ  

w poszczeg·lnych 

dziağach z innymi 

jednostkami 

organizacji. 

kultury, w kt·rej brak 

jest obwiniania za 

bğňdy, za to ze 

wsparciem  

z zewnŃtrz, gdy 

sytuacja tego 

wymaga; zmiana roli 

centrali, kt·rej 

zadaniem jest sğuŨenie 

pomocŃ (Ŝwiadczenie 

usğug) jednostkom 

operacyjnym.  

zadowolenie; nacisk, 

w odniesieniu do 

obsğugi klient·w, 

kğadziony jest na 

dostarczanie im 

wartoŜci.  

Wspieranie 

otwartego  

i etycznego 

systemu 

informacji  

M.in.: wobec 

moŨliwoŜci 

wsp·ğczesnych 

technologii w zakresie 

komunikacji ï

kontrolowanie 

informacji; 

manipulowanie 

informacjami; 

traktowanie 

pracownik·w, 

zatrudnionych  

w centrali jako 

gğ·wnych odbiorc·w 

(beneficjent·w) 

przychodzŃcych 

informacji.  

M.in.: nadanie cech 

otwartoŜci oraz 

transparentnoŜci 

systemowi informacji 

przedsiňbiorstwa; 

zmiana statusu czňŜci 

informacji, kt·re 

dotychczas 

zastrzeŨone byğy 

wyğŃcznie dla 

przedstawicieli 

kierownictwa 

wyŨszego szczebla, na 

og·lnodostňpne; 

zapewnienie, by 

przekazywane 

informacje byğy 

prawdziwe.  

Informacje 

generowane przez 

system sŃ bardziej 

transparentne, jak 

r·wnieŨ cechuje je 

zwiňkszona 

wiarygodnoŜĺ; 

raportowanie staje siň 

bardziej uczciwe 

(etyczne).  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie Hope, Fraser (2003a, s. 32-36). 

 

Warto przy tym zauwaŨyĺ, Ũe delegowanie uprawnieŒ w d·ğ hierarchii pociŃga za 

sobŃ m.in. koniecznoŜĺ przeprowadzania licznych szkoleŒ, ustawicznego wsparcia 

(Hope, Fraser, 1999a, s. 20), wymaga takŨe ustalenia pewnych granic, w jakich mogŃ 

dziağaĺ poszczeg·lni menedŨerowie niŨszego szczebla (Libby, Lindsay, 2003, s. 30). 

Wszystko to jest zwiŃzane ze znacznymi kosztami, kt·re naleŨy braĺ pod uwagň 

planujŃc zmiany organizacyjne. Na sam proces przekazywania uprawnieŒ potrzeba 

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

powinny objŃĺ takŨe menedŨer·w wyŨszego stopnia, byĺ moŨe jeszcze przed 

wprowadzeniem zasadniczych zmian w przedsiňbiorstwie.  

Jak wyraŦnie podkreŜlajŃ tw·rcy koncepcji Beyond Budgeting, J. Hope i R. Fraser 

(2003a, s. 171), Ădecentralizacja odpowiedzialnoŜci jest procesem stopniowym (é), 

naleŨy wykorzystaĺ kaŨdŃ okazjň do jej pogğňbieniaò. Nie jest zatem procesem, kt·ry 
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kiedykolwiek bňdzie moŨna uznaĺ za zamkniňty. PodsumowujŃc, idee pracy 

zespoğowej, jak r·wnieŨ rzeczywistego delegowania uprawnieŒ w d·ğ hierarchii 

zastŃpiğy zjawisko partycypacji, kt·re zostağo opisane w rozdziale 1 (Chenhall, 2003,  

s. 148). 

Relatywne kontrakty doskonalenia stanowiŃ pewnŃ alternatywň dla stağych 

kontrakt·w dokonaŒ, opartŃ na wzajemnym zaufaniu obu stron umowy, jak r·wnieŨ na 

wykorzystywaniu wiedzy i umiejňtnoŜci pracownik·w do nieustannej poprawy 

wydajnoŜci oraz do dostosowywania siň do zmian w otoczeniu, pracodawca natomiast 

zapewnia Ŝrodowisko pracy, kt·re bňdzie otwarte oraz peğne wyzwaŒ dla pracownik·w 

(Hope, Fraser, 2003a, s. 26-27). Kluczowe wydaje siň tutaj zaufanie, kt·re jest 

fundamentem dla przekazywania pewnej swobody postňpowania w d·ğ hierarchii. 

Stosowanie relatywnych kontrakt·w doskonalenia zakğada m.in. peğnŃ transparentnoŜĺ 

dziağaŒ zar·wno w odniesieniu do poszczeg·lnych pracownik·w, jak i zespoğ·w, 

oznacza r·wnieŨ mierzenie siň menedŨer·w z wysokimi wymaganiami (Hope, Fraser, 

2003a, s. 27). JeŜli dziağania przestanŃ byĺ przejrzyste, zostanŃ zastosowane r·Ũnego 

rodzaju gry na wz·r manipulacji budŨetowych, w·wczas nie bňdzie moŨna krzewiĺ 

kultury Ăno blameò. Problemy przedsiňbiorstwa mogŃ bowiem wynikaĺ ze Ŝwiadomego 

stosowania tychŨe gier.  

NiewŃtpliwie interesujŃcym zagadnieniem jest to, w jaki spos·b naleŨy 

sprawowaĺ kontrolň nad dziağalnoŜciŃ przedsiňbiorstwa, po zaprzestaniu sporzŃdzania 

budŨet·w. Jak juŨ wielokrotnie wczeŜniej stwierdzono, zaufanie jest istotnym 

elementem Beyond Budgeting, co jednak nie zwalnia menedŨer·w wyŨszego stopnia ze 

sprawowania kontroli. Tw·rcy omawianej koncepcji zauwaŨyli, Ũe w wielu tego typu 

podmiotach menedŨerowie m.in. (Hope, Fraser, 2003a, s. 26): 

¶ w kaŨdym momencie majŃ dostňp do identycznych informacji (niezaleŨnie od 

szczebla w hierarchii, jaki reprezentujŃ); 

¶ analizujŃ przede wszystkim prognozy oraz trendy, nie koncentrujŃ siň na danych 

o przeszğoŜci; 

¶ por·wnujŃ m.in. najwaŨniejsze wskaŦniki z zewnňtrznymi wzorcami, stosowane 

sŃ wewnňtrzne ligi osiŃgniňĺ; 

¶ por·wnujŃ te wskaŦniki oraz bieŨŃce wyniki finansowe z osiŃgniňciami  

w przeszğych okresach oraz z analizami trend·w.  
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Rezygnacja z budŨet·w nie musi zatem oznaczaĺ utraty moŨliwoŜci kontroli. Jak 

obrazowo przedstawiğ to jeden z menedŨer·w przedsiňbiorstwa, kt·re nie stosuje tego 

instrumentu (McGee, 2003. s. 74): Ădziağanie bez budŨet·w nie oznacza, Ũe nie znasz 

liczbò. WdroŨenie koncepcji Beyond Budgeting nie jest toŨsame z zaniechaniem 

kontroli, aczkolwiek sŃ stosowane jednak inne mechanizmy kontrolne niŨ w przypadku 

budŨetowania operacyjnego.  

Niechňĺ zwiŃzana z przekazywaniem Ăster·wò przez menedŨer·w wyŨszego 

szczebla osobom niŨej w hierarchii wskazywana jest przez tw·rc·w omawianej 

koncepcji jako gğ·wna bariera zaprzestania stosowania budŨetowania w tradycyjnym 

jego rozumieniu (Oldman, Mills, 1999, s. 26). To przekazywanie Ăster·wò polega na 

rzeczywistej decentralizacji.  

W nowym modelu promowana jest uczciwoŜĺ, jak r·wnieŨ stwarza siň warunki, 

kt·re umoŨliwiajŃ podejmowanie ryzyka przez pracownik·w w swojej dziağalnoŜci, do 

czego sŃ oni zachňcani (Libby, Lindsay, 2003, s. 30). SğuŨy temu np. Ăno blameò 

culture, jak r·wnieŨ interweniowanie tylko w·wczas, gdy jest to niezbňdne. Zakğada siň 

jednak, Ũe kierownicy, kt·rzy sŃ wyŨej w hierarchii majŃ precyzyjnŃ wiedzň na temat 

wynik·w i dziağaŒ podejmowanych przez podwğadnych, muszŃ dokğadnie wiedzieĺ, 

kiedy naleŨy podjŃĺ odg·rne dziağania korygujŃce. 

Warto w tym miejscu jeszcze raz podkreŜliĺ, jak istotne znaczenie ma zaufanie 

pracownik·w r·Ũnych czňŜci i poziom·w organizacji, jak r·wnieŨ w kontaktach  

z otoczeniem zewnňtrznym (zob. np. Hope, Fraser, 1997, s. 21). To ostatnie sğuŨy do 

budowania dobrych relacji z klientami oraz np. z dostawcami, co mogğoby byĺ 

utrudnione, jeŜli nie byğoby zaufania wewnňtrznego.  

MoŨna wyr·Ũniĺ trzy zalecane fazy wdroŨenia koncepcji Beyond Budgeting  

w przedsiňbiorstwie (Hope, Fraser, 2001a, s. 18-19): 

¶ faza I polega na opracowaniu wizji zmian; 

¶ faza II ï na tym etapie dokonuje siň najpierw projektowania systemu, kt·ry  

w drugiej czňŜci fazy zostaje wdroŨony; 

¶ faza III ï jej cechŃ charakterystycznŃ jest to, Ũe nigdy siň nie koŒczy; na tym 

etapie dokonuje siň przekazywania uprawnieŒ, przeprowadzane sŃ szkolenia, 

oceniani sŃ pracownicy oraz zespoğy w kontekŜcie nowych wymagaŒ, 

podsumowujŃc - nastňpuje rozw·j nowego modelu w danym podmiocie.  
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Sami autorzy koncepcji Beyond Budgeting przyznajŃ, Ũe istnieje wiele dr·g 

prowadzŃcych do wdroŨenia jej zağoŨeŒ w przedsiňbiorstwach, ze wzglňdu na r·Ũne 

czynniki warunkujŃce, kt·re wpğywajŃ na tň implementacjň (zob. np. Hope, Fraser, 

2003b, s. 118). Jest to zgodne z og·lnymi zağoŨeniami contingency theory.  

MoŨna wyr·Ũniĺ dwa zasadnicze pomysğy prowadzŃce do implementacji 

koncepcji Beyond Budgeting w przedsiňbiorstwie (Player, 2007b, s. 37, 41):  

1) ewolucyjny, w myŜl kt·rego przez pewien czas stosuje siň model hybrydowy, 

wybrane formy budŨetowania uŨywane sŃ r·wnolegle z wyselekcjonowanymi 

aspektami Beyond Budgeting (wŜr·d podmiot·w gospodarczych, kt·re 

wybrağy podejŜcie stopniowe39 wymieniĺ moŨna m.in. American Express oraz 

Millipore40);  

2) rewolucyjny, kt·ry zakğada okres wdroŨenia w granicach od p·ğ roku do 

dw·ch lat.  

Wyb·r drogi zaleŨy od wielu czynnik·w, m.in. od kultury organizacyjnej, kt·ra 

obowiŃzuje w danym przedsiňbiorstwie przed wdroŨeniem nowych rozwiŃzaŒ. Proces 

zmian jest dğugotrwağy, niekt·re zasoby (np. IT) sŃ ograniczone, dlatego teŨ  

w niekt·rych przypadkach naleŨy proces implementacyjny podzieliĺ na poszczeg·lne 

elementy i wyznaczyĺ Ăpriorytetyò (Hope, Fraser, 2003a, s. 171). MoŨliwe jest takŨe 

wdraŨanie wybranych rozwiŃzaŒ na pr·bň w wybranych oŜrodkach przedsiňbiorstwa  

i tam ich testowanie, przed implementacjŃ w innych czňŜciach podmiotu. Na rysunku 

2.2 przedstawiono kroki odejŜcia od budŨetowania operacyjnego. W myŜl zasady, Ũe 

proces zmian nigdy siň nie koŒczy, krok 9. nie jest tak naprawdň ostatni, gdyŨ naleŨy 

nieustannie ponawiaĺ np. szkolenia.  

 

 

                                                           
39 Charakterystyczne dla Ameryki P·ğnocnej (Player, 2007b, s. 41). 
40 Jak w 2007 roku twierdziğa Kathleen B. Allen, peğniŃca funkcjň CFO w Millipore, zmiany majŃ 

charakter bardziej ewolucyjny, gdyŨ transformacja tego rodzaju wymaga poŜwiňcenia duŨego nakğadu 

czasu (Player, 2007a, s. 16).  



93 

 

 

Rysunek 2.2. Kroki odejŜcia od budŨetowania operacyjnego 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie Hope, Fraser (2003a, s. 95-113).  

 

W jednym z przedsiňbiorstw, w kt·rych planowano odejŜcie od budŨetowania 

napotkano problem, polegajŃcy na silnym przyzwyczajeniu menedŨer·w (wŜr·d nich 

wielu pracowağo uprzednio w wojsku) do systemu budŨetowania (Banham, 2012, s. 46). 

Podobnie byğo w Sight Savers International, gdzie czňŜĺ os·b w dalszym ciŃgu 
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potajemnie sporzŃdzağa budŨety na sw·j wğasny uŨytek, mimo faktu, iŨ nikt tego nie 

wymagağ (Prickett, 2003b, s. 25; zob. teŨ Hope, Fraser, 1999a, s. 20). Wydaje siň, Ũe 

rozwiŃzaniem tego problemu mogğyby byĺ szkolenia, kt·re ostatecznie przekonağyby te 

osoby o braku potrzeby sporzŃdzania budŨet·w. NaleŨy zwr·ciĺ uwagň na fakt, iŨ  

w przedsiňbiorstwach, kt·re odchodzŃ od budŨetowania, wŜr·d nowych menedŨer·w 

zatrudnionych w przyszğoŜci, bňdzie istniağa pokusa powrotu do mocniejszej kontroli  

i wiňkszej centralizacji (Hope, Fraser, 2003a, s. 172). Bňdzie ona tym wiňksza, jeŜli  

w danym przedsiňbiorstwie nie bňdŃ juŨ pracowali najwiňksi zwolennicy Beyond 

Budgeting. 

NaleŨy teŨ spodziewaĺ siň opozycji wzglňdem nowych wdroŨeŒ (Hope, Fraser, 

1997, s. 22). MoŨe ona wynikaĺ chociaŨby z niechňci do uczenia siň lub teŨ z obawy  

o utratň dotychczasowej pozycji, czy teŨ przywilej·w. WdroŨenie nowego modelu nie 

jest proste, a proces implementacji moŨe trwaĺ lata (Hope, Fraser, 1998, s. 23). 

Wskazano na to juŨ przy omawianiu problemu decentralizacji. 

MoŨna wymieniĺ wiele potencjalnych problem·w zwiŃzanych z wdraŨaniem 

nowego modelu. Na dwa z nich warto zwr·ciĺ szczeg·lnŃ uwagň. OdnoszŃ siň one do 

delegowania uprawnieŒ w d·ğ hierarchii (Hope, Fraser, 2001a, s. 17): z jednej strony 

trudno jest przekonaĺ menedŨer·w wyŨszego szczebla do pozostawienia duŨej swobody 

decyzyjnej swoim podwğadnym; nie jest r·wnieŨ ğatwym zadaniem uŜwiadomienie 

osobom, kt·rych zakres decyzyjny zostağ znacznie poszerzony, Ũe jednak istniejŃ pewne 

granice, w ramach kt·rych muszŃ siň poruszaĺ.  

W ostatnich latach tw·rcy koncepcji Beyond Budgeting wymieniajŃ piňĺ rodzaj·w 

zespoğ·w, kt·re funkcjonujŃ w przedsiňbiorstwach, zarzŃdzanych zgodnie z tŃ 

koncepcjŃ (Hope, 2008, s. 9): 

¶ zespoğy projektowe, kt·rych charakter jest tymczasowy; 

¶ zespoğy zarzŃdzajŃce, kt·rych zadanie polega m.in. na wyznaczaniu 

strategicznych kierunk·w dziağania, cel·w nadrzňdnych; 

¶ zespoğy wspomagajŃce, kt·re majŃ sğuŨyĺ pomocŃ (np. marketingowŃ, prawnŃ) 

zespoğom procesowym oraz centrom wartoŜci; 

¶ centra wartoŜci, kt·re sŃ samodzielnymi oŜrodkami odpowiedzialnoŜci za 

inwestycje, zwiŃzane sŃ np. z danymi regionami sprzedaŨy, czy teŨ produktami; 

¶ zespoğy procesowe, kt·rych zadanie polega na np. wytwarzaniu produkt·w oraz 

ich dostarczaniu, czy teŨ na prowadzeniu usğug serwisowych.  
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Powstanie tych rodzaj·w zespoğ·w powinno byĺ brane pod uwagň podczas planowania 

implementacji Beyond Budgeting. 

Za jeden z najwaŨniejszych element·w nowej koncepcji uznaĺ naleŨy stağe 

dopasowywanie strategii dziağania do bieŨŃcych warunk·w, jak r·wnieŨ zapewnianie, 

by dziağania o charakterze operacyjnym byğy zgodne z planami dğugoterminowymi. Jak 

podkreŜla A. Szychta (2008, s. 425), Ăzadaniem nowego modelu zarzŃdzania jest 

wsparcie ciŃgğego cyklu strategicznych analiz w przedsiňbiorstwie, kt·re pokazujŃ 

tempo zmian w przedsiňbiorstwie w por·wnaniu z tempem zmian w okreŜlonym dziale 

gospodarki lub segmencie rynkuò. Na niŨszych szczeblach zarzŃdzania nastňpuje 

interpretacja tych element·w og·lnej strategii przedsiňbiorstwa, kt·re odpowiadajŃ 

danemu zakresowi odpowiedzialnoŜci, wraz z wyznaczeniem Ŝrodk·w osiŃgniňcia 

cel·w oraz odpowiednich miernik·w (Libby, Lindsay, 2003, s. 29).  

W sednie strategii wedğug nowego modelu znajdujŃ siň potrzeby w zakresie 

kreowania wartoŜci dla klient·w, kt·re bňdŃ dla nich satysfakcjonujŃce (Hope, Fraser, 

2001b, s. 25). Klient ustawiany jest w centrum zainteresowania wszystkich 

pracownik·w, nie tylko menedŨer·w ustalajŃcych strategiň.  

W przedsiňbiorstwie Rhodia w 1999 roku dwa cykle planowania i analizowania 

dziağalnoŜci zastŃpiğy budŨetowanie, co pozwoliğo menedŨerom koncentrowaĺ siň na 

realizacji strategicznych cel·w Ŝredniookresowych, z jednoczesnŃ moŨliwoŜciŃ 

szybkiego reagowania na istotne wydarzenia bieŨŃce (Hope, Fraser, 2003a, s. 20-21):  

¶ pierwszy z nich o perspektywie kilkuletniej ponawiany byğ co rok;  

¶ drugi miağ charakter operacyjny i obejmowağ okres od piňciu do oŜmiu 

kwartağ·w, a aktualizacje nastňpowağy raz na kwartağ.  

Na rysunku 2.3 przedstawiono schematycznie ciŃgğy proces przeglŃdu dokonaŒ  

w przedsiňbiorstwie.  
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Rysunek 2.3. CiŃgğy proces przeglŃdu dokonaŒ 

ťr·dğo: Hope, Fraser (2003a, s. 79).  

 

Warto jeszcze raz podkreŜliĺ, Ũe dokonywanie przeglŃd·w przyjňtej strategii dziağania 

podmiotu w spos·b ciŃgğy jest istotnym aspektem funkcjonowania przedsiňbiorstwa 

wedğug nowego modelu zarzŃdzania (Hope, Fraser, 1999a, s. 18). R·Ũni siň to znaczŃco 

od modelu opartego na budŨetowaniu operacyjnym, gdzie takŨe cyklicznie (co rok) 

dokonuje siň przeglŃd·w, ale w ujňciu kr·tkoterminowym. 

NaleŨy zwr·ciĺ uwagň na fakt, iŨ nawet pozytywne przekroczenie zağoŨeŒ 

budŨetowych moŨe byĺ niewystarczajŃcym osiŃgniňciem, w sytuacji gdy inne podmioty 

w danej branŨy osiŃgajŃ jeszcze lepsze wyniki (Mitchell, 2005, s. 6). W klasycznym 

budŨetowaniu operacyjnym ewentualne nagrody, czy teŨ premie zaleŨŃ od osiŃgniňĺ 

por·wnywanych do zapis·w w zatwierdzonym wczeŜniej budŨecie, istotne znaczenie 

majŃ zatem umiejňtnoŜci negocjacyjne oraz Ăgry budŨetoweò (Hope, Fraser, 2003a,  
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s. 22-23). Wynika stŃd zapotrzebowanie na miary relatywne. Przedsiňbiorstwa, kt·re 

odeszğy od stosowania tego instrumentu, czňsto dokonujŃ oceny odnoszŃc rezultaty 

pracy do wynik·w innych jednostek (wewnŃtrz oraz na zewnŃtrz podmiotu), osiŃgniňĺ  

z poprzednich okres·w, zazwyczaj istotny jest takŨe zespoğowy (nie indywidualny) 

charakter ocen (Hope, Fraser, 2003a, s. 22). Warto przy tym pokreŜliĺ raz jeszcze, Ũe 

ocena osiŃgniňĺ odbywa siň zazwyczaj za pomocŃ benchmarkingu, kt·ry zostanie 

dokğadniej opisany w dalszej czňŜci rozdziağu. Poszczeg·lne oŜrodki  

w przedsiňbiorstwie starajŃ siň wiňc maksymalizowaĺ wartoŜci wskaŦnik·w, kt·re sŃ 

analizowane w odniesieniu do ich dziağalnoŜci. Do momentu oceny nie majŃ jednak 

pewnoŜci, czy mimo uzyskania wynik·w zadawalajŃcych z punktu widzenia przyjňtych 

wczeŜniej cel·w, Ăpokonağyò pod tym wzglňdem jednostki, z kt·rymi sŃ por·wnywane.  

W podmiotach, kt·re odeszğy od budŨetowania, cele ustalane sŃ czňsto na 

podstawie kluczowych wskaŦnik·w dokonaŒ, przy czym cele og·lne definiowane sŃ za 

pomocŃ miar finansowych, kt·re nie zawsze sŃ stosowane przy okreŜlaniu zamierzeŒ 

szczeg·ğowych (Hope, Fraser, 2003a, s. 21). Miary natury niefinansowej sŃ czňsto 

uwzglňdniane w zbilansowanej karcie wynik·w, kt·ra takŨe jest przedstawiona  

w niniejszym rozdziale. Istotne jest, by miary, kt·re sŃ stosowane do oceny 

pracownik·w oraz wyliczania dodatkowego wynagrodzenia byğy przejrzyste, jak 

r·wnieŨ proste. Nie powinno byĺ ich wiele, co wiňcej same nagrody powinny wynikaĺ  

z realizacji cel·w natury strategicznej (Hope, Fraser, 2003b, s. 111). Konieczne jest 

zatem wiŃzanie miar ze strategiŃ. Og·lnie ujmujŃc, korzystna dla wsp·ğpracy miňdzy 

r·Ũnymi czňŜciami organizacji jest taka sytuacja, gdy przynajmniej czňŜĺ bonus·w 

przeznaczonych dla menedŨer·w pochodzi ze wsp·lnej puli, kt·ra moŨe zaleŨeĺ np. od 

wynik·w na tle osiŃgniňĺ wybranych konkurent·w (Hope, Fraser, 1998, s. 23). SğuŨy to 

m.in. dzieleniu siň wiedzŃ miňdzy r·Ũnymi czňŜciami organizacji. 

Nowy model zakğada, Ũe nacisk kğadziony jest przede wszystkim na budowanie 

wartoŜci, a stosowanie budŨetowania sprawiağo, Ũe koncentrowano siň gğ·wnie na 

kosztach (Hope, Fraser, 1999b, s. 31). Nie oznacza to, Ũe analiza koszt·w jest  

w jakikolwiek spos·b pomijana. Dodawany jest do niej aspekt kreowana wartoŜci.  

W okresie kryzysu gospodarczego istotne jest, by w razie koniecznoŜci redukcji 

koszt·w w przedsiňbiorstwie rezygnowaĺ z tych, kt·re nie kreujŃ wartoŜci (Hope, 2009, 

s. 1). Jest to szczeg·lnie istotne w pierwszych dw·ch dekadach XXI wieku. 
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Kategoriň trudnŃ do budŨetowania stanowiŃ koszty poŜrednie. Zastosowanie 

rachunku koszt·w dziağaŒ (jest on r·wnieŨ opisany w tym rozdziale) uğatwia ich 

analizň. W nowym modelu w odniesieniu do tej kategorii koszt·w zakğada siň ich 

maksymalnŃ redukcjň, co moŨna czyniĺ przez m.in. ograniczanie wielkoŜci, jak r·wnieŨ 

liczebnoŜci jednostek wewnňtrznych, ŜwiadczŃcych usğugi dla centr·w 

odpowiedzialnych za np. produkcjň, czy sprzedaŨ (Hope, 2009, s. 4).  

Jak wczeŜniej wspomniano, odejŜcie od budŨetowanie trwa wiele lat i nie jest 

proste (Banham, 2012, s. 46), musi siň bowiem zmieniĺ, i to w stopniu znaczŃcym, 

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

zatem czynnik, do kt·rego nowy system zarzŃdzania nie musi siň dostosowywaĺ, wrňcz 

przeciwnie. Powinien byĺ jednak brany pod uwagň podczas projektowania 

transformacji. Osobne badania mogğyby wykazaĺ, kt·re elementy kultury 

organizacyjnej sŃ zmieniane, gdy wdraŨana jest w przedsiňbiorstwie koncepcja Beyond 

Budgeting.  

System informacyjny przedsiňbiorstwa (przedstawiony w dalszej czňŜci pracy) 

powinien we wğaŜciwy spos·b dostarczaĺ odpowiednie dane, tak by poszczeg·lni 

kierownicy (kt·rych zakres swobody i odpowiedzialnoŜci wzrasta) byli wystarczajŃco 

dobrze poinformowani w celu skutecznego peğnienia swoich funkcji (Player, 2007b,  

s. 43). Jest to konsekwencjŃ decentralizacji.  

W kontekŜcie rozwaŨaŒ nad teoriŃ uwarunkowaŒ sytuacyjnych, warto zwr·ciĺ 

uwagň na fakt, Ũe podczas jednej z konferencji Beyond Budgeting Roundtable, kt·ra 

odbywağa siň w Nowym Jorku, jej uczestnicy zwracali uwagň na to, iŨ transformacja 

banku Svenska Handelsbanken byğa ğatwiejsza w kulturze skandynawskiej niŨ 

potencjalnie, gdyby odbywağa siň w warunkach kultury p·ğnocnoamerykaŒskiej 

(Lindsay, Libby, 2007, s. 625, 635). Te same autorki (Libby, Lindsay, 2003, s. 30-31) 

juŨ cztery lata wczeŜniej zwracağy uwagň na r·Ũnice kulturowe miňdzy kontynentami, 

kt·re mogŃ wpğywaĺ na skutecznoŜĺ wdraŨania w poszczeg·lnych krajach koncepcji 

Beyond Budgeting. Potrzebne sŃ dodatkowe badania, kt·re bňdŃ mogğy potwierdziĺ lub 

zaprzeczyĺ tej tezie.  

W zakresie analiz dotyczŃcych niepewnoŜci (o kt·rej byğa mowa w rozdziale 1), 

naleŨy podkreŜliĺ, iŨ dobrym sposobem na ograniczenie jej potencjalnych, negatywnych 

efekt·w jest jak najszybsze reagowanie na niespodziewane zmiany, co umoŨliwia 
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wdroŨenie w przedsiňbiorstwie koncepcji Beyond Budgeting (Hope, Fraser, 2001b,  

s. 23).  

NaleŨy zwr·ciĺ uwagň na fakt, Ũe moŨna obserwowaĺ i opisywaĺ postňpowanie 

przedsiňbiorstw, kt·re wdroŨyğy nowoczesne, zdecentralizowane modele zarzŃdzania, 

lecz bardzo trudno jest jednak takie dziağania kopiowaĺ (Hope, Fraser, 2003a, s. 208). 

Tw·rcy koncepcji Beyond Budgeting zauwaŨajŃ (zgodnie z podstawowymi zağoŨeniami 

contingency theory), Ũe model zarzŃdzania, powinien pasowaĺ do warunk·w 

funkcjonowania przedsiňbiorstwa (m.in. trzeba braĺ pod uwagň jego wielkoŜĺ, presjň 

wywieranŃ przez konkurencjň), a co wiňcej mogŃ zostaĺ przyjňte r·Ũne modele  

w r·Ũnych czňŜciach organizacji (Hope, Fraser, 1999a, s. 18-19). NiemoŨliwe jest takŨe 

kopiowanie samego procesu implementacji nowych rozwiŃzaŒ. KaŨde przedsiňbiorstwo 

musi poszukiwaĺ wğasnej drogi w tym zakresie.  

WŜr·d podmiot·w, kt·re odeszğy od budŨetowania operacyjnego, w literaturze 

przedmiotu bardzo czňsto wymienia siň przedsiňbiorstwa takie jak Rhodia, Borealis 

oraz Svenska Handelsbanken. Pierwsze z nich jest francuskim, globalnym 

przedsiňbiorstwem chemicznym, kt·re porzuciğo praktykň budŨetowania w 1999 roku; 

cztery lata wczeŜniej z tego procesu zrezygnowağ duŒski Borealis, jeden z europejskich 

lider·w w branŨy petrochemicznej; szwedzki bank Svenska Handelsbanken stanowi 

kluczowy przykğad odejŜcia od budŨetowania operacyjnego, gdyŨ bez tego narzňdzia 

bardzo dobrze radzi sobie na rynku juŨ od 1972 roku (Hope, Fraser, 2003a, s. 48). 

WŜr·d przedsiňbiorstw, kt·re odeszğy od stosowania budŨetowania (przynajmniej 

czňŜciowo) moŨna r·wnieŨ wymieniĺ np. (Hope, Fraser, 1999c, s. 26; Hall, 2007, s. 17; 

Hope, Fraser, 2001a, s. 10; How toé, 2000, s. 9; Banham, 2012, s. 42, 46; Player, 

2007b, s. 38, 41; Prickett, 2003a, s. 24; Bunce, Fraser, 1997, s. 26): Volvo Cars (rok 

odejŜcia od budŨetowania: 1995); IKEA (rok odejŜcia od budŨetowania: 199241); SKF; 

Schlumberger; Boots; American Express; Park Nicollet Health Services; Air Liquide; 

Ericsson; Scania; Statoil42 (rok odejŜcia od budŨetowania: 2005); Group Health (rok 

                                                           
41 Niekt·re Ŧr·dğa wskazujŃ na datň o 2 lata p·ŦniejszŃ. W 1994 roku, w listopadowym wydaniu ĂThe 

Economistò pojawiğy siň sğowa Andersa Moberga, CEO przedsiňbiorstwa IKEA, kt·ry stwierdziğ, Ũe 

(Bunce, Fraser, 1997, s. 26): ĂzdaliŜmy sobie sprawň z tego, Ũe nasz system planowania dziağalnoŜci 

stawağ siň zbyt ociňŨağy; moŨemy spoŨytkowaĺ zaoszczňdzony czas robiŃc inne rzeczy lepiejò.  
42 W przedsiňbiorstwie tym od 2010 roku istotnie ograniczono znaczenie roku kalendarzowego jako 

elementu wpğywajŃcego na procesy zarzŃdzania (Banham, 2012, s. 42). 
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odejŜcia od budŨetowania: 2009); Guardian Industries; SlimFast; Millipore43; 

Bulmers44 (rok odejŜcia od budŨetowania: 2000).  

MoŨna wymieniĺ wiele przedsiňbiorstw, kt·re z sukcesem zakoŒczyğy wdroŨenie 

modelu Beyond Budgeting. WŜr·d nich sŃ np. (Hope, Fraser, 2003a, s. 38-39): 

¶ Carnaud Metal Box ï angielsko-francuskie przedsiňbiorstwo zwiŃzane  

z produkcjŃ opakowaŒ, dokonağo transformacji w latach 80. XX wieku; 

¶ Groupe Bull - francuskie przedsiňbiorstwo komputerowe, kt·rego transformacja 

odbyğa siň w latach 90. ubiegğego wieku pod kierownictwem tej samej osoby 

(Jean-Marie Descarpentries), kt·ra kierowağa zmianami w Carnaud Metal Box; 

¶ Fokus Bank ï norweski bank (p·Ŧniej przejňty przez duŒski Den Danske Bank), 

w kt·rym zaprzestano stosowania budŨetowania w 1997 roku; 

¶ Ahlsell - szwedzkie przedsiňbiorstwo, zajmujŃce siň sprzedaŨŃ hurtowŃ m.in. 

produkt·w elektrycznych oraz hydraulicznych, odeszğo od budŨetowania 2 lata 

wczeŜniej niŨ Fokus Bank; 

¶  Leyland Trucks - brytyjski producent ciňŨar·wek (kupiony p·Ŧniej przez 

amerykaŒski PACCAR), dokonağ zmian m.in. w zakresie planowania pod koniec 

lat 80. XX wieku. 

W tabeli 2.4 przedstawiono przykğadowe problemy z budŨetowaniem oraz 

zmiany, kt·re zaszğy w trzech przedsiňbiorstwach, kt·re odeszğy od stosowania tego 

instrumentu. 

 

Tabela 2.4. Wybrane zmiany wprowadzone w przykğadowych przedsiňbiorstwach 

w celu odejŜcia od stosowania budŨetowania operacyjnego 

W jaki spos·b zastŃpiono roczny proces budŨetowania (wybrane zmiany)? 

Nazwa podmiotu: Rhodia 

Przykğadowe problemy z budŨetowaniem: przygotowywanie budŨet·w trwağo zbyt dğugo; 

stosowano budŨetowanie przyrostowe; wystňpowağ brak powiŃzania budŨet·w ze strategiŃ. 

Cele  

i nagrody 

Na najwyŨszym szczeblu zarzŃdzania co roku opracowywane sŃ og·lne cele 

piňcioletnie (np. ROC), stanowiŃce strategiczne wytyczne, kt·re nastňpnie sŃ 

komunikowane w d·ğ hierarchii. Co p·ğ roku dokonywane sŃ oceny, na 

podstawie kt·rych przyznawane sŃ nagrody, kt·re uzaleŨnione sŃ od osiŃgniňĺ 

osobistych, ale r·wnieŨ od osiŃgniňĺ przedsiňbiorstwa, jednostki. 

Plany 

dziağaŒ  

Stosowane sŃ nastňpujŃce cykle zarzŃdzania dziağalnoŜciŃ przedsiňbiorstwa: 

cykl sterowania (cele o charakterze Ŝredniookresowym, strategicznym) oraz 

                                                           
43 Wiňcej o transformacji, kt·ra zaszğa w tym przedsiňbiorstwie w Player (2007a).  
44 CiekawostkŃ jest to, iŨ w tym przedsiňbiorstwie przed wprowadzeniem zmian zaledwie 7 os·b (na 

stanowiskach dyrektorskich) miağo uprawnienia do podejmowania decyzji, a zatrudnienie ksztağtowağo siň 

na poziomie aŨ 1 000 pracownik·w (Prickett, 2003a, s. 24). 
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i zasoby cykl zarzŃdzania (cele kr·tkoterminowe), kaŨdy z nich skğada siň z czterech 

etap·w. Fazy cyklu sterowania: Ăustalanie cel·w Ŝredniookresowych oraz 

nagr·d; ocena wynik·w dziağalnoŜci oraz oszacowanie luk; przeglŃd strategii 

oraz opracowanie kluczowych kierunk·w kreowania wartoŜci; uzgadnianie, 

nadawanie priorytet·w oraz ustalanie finansowania plan·w dziağaŒò. Fazy 

cyklu zarzŃdzania: ĂzarzŃdzanie inicjatywami; przeglŃd dziağaŒ; 

podejmowanie decyzji odnoŜnie podjňcia nowych dziağaŒ; zarzŃdzanie 

operacjamiò. MenedŨerowie majŃ pewnŃ swobodň dziağaŒ w ramach og·lnych 

limit·w okreŜlonych w planach piňcioletnich, mogŃ wystňpowaĺ  

o dodatkowe zasoby, jeŜli jest taka potrzeba. Przeprowadzane projekty 

analizowane sŃ kwartalnie, w razie stwierdzenia, Ũe nie przynoszŃ 

zadawalajŃcych rezultat·w sŃ one koŒczone, a powiŃzane z nimi zasoby stajŃ 

siň Ăuwolnioneò. 

Koordynacja  

i kontrola  

Do koordynacji dziağaŒ produkcyjnych wykorzystywane sŃ prognozy kroczŃce. 

Ustanowiono specjalne kolegium, kt·re pomaga w regulowaniu cen 

wewnňtrznych. IstniejŃ dwa rodzaje raport·w: miesiňczne, kt·rych zadaniem 

jest por·wnywanie wybranych danych (skumulowanych) z informacjami  

z analogicznych okres·w poprzednich; kwartalne, czyli cele, zapisane  

w planach piňcioletnich zestawiane z prognozami, w dokumencie tym 

prezentowane sŃ r·wnieŨ np. trendy. 

Nazwa podmiotu: Borealis 

Przykğadowe problemy z budŨetowaniem: nieprzewidywalnoŜĺ rynku, na kt·rym dziağa to 

przedsiňbiorstwo sprawiağa, Ũe budŨety bardzo szybko stawağy siň nieaktualne. 

Cele  

i nagrody 

Poszczeg·lne cele szczeg·ğowe wyznaczane sŃ w ramach nadrzňdnych 

kluczowych wskaŦnik·w dokonaŒ, kt·re stanowiŃ dla nich podstawň. Co roku 

aktualizowane cele obejmujŃ horyzont czasowy od trzech do piňciu lat. Zespoğy 

same wyznaczajŃ sobie cele do zrealizowania, uwzglňdniajŃc  

w swoich planach cele nadrzňdne. IstotnŃ rolň odgrywa benchmarking, np. 

oceny jednostek nastňpujŃ na podstawie analizy ROC w odniesieniu do 

wynik·w osiŃganych przez rynek. Od 15 do 25% wynagrodzenia kierownik·w 

wyŨszego szczebla stanowi premia, kt·ra uzaleŨniona jest od wynik·w 

kluczowych wskaŦnik·w dokonaŒ, zapisanych w kartach wynik·w (dla 

przedsiňbiorstwa, jednostki, danej osoby). 

Plany 

dziağaŒ  

i zasoby 

Stosowana jest zbilansowana karta wynik·w (na r·Ũnych poziomach). 

MenedŨerowie majŃ sporŃ swobodň w zakresie osiŃgania zağoŨonych cel·w. 

Zatwierdzanie inwestycji (mağych, Ŝrednich oraz strategicznych), kt·re m.in. 

muszŃ byĺ zgodne ze strategicznymi celami przedsiňbiorstwa, odbywa siň na 

r·Ũnych poziomach. OczywiŜcie pierwszeŒstwo otrzymujŃ te projekty, dla 

kt·rych prognozowany zwrot jest najwiňkszy. Swoboda pozostawiona 

menedŨerom w zakresie korzystania z zasob·w ograniczona jest np. 

koniecznoŜciŃ redukcji koszt·w (od 0 do 2%). Analizowane (w spos·b 

kroczŃcy) sŃ nie pojedyncze koszty, ale wartoŜci Ŝrednie, przez co uzyskuje siň 

szerszy obraz. Stosowany jest rachunek koszt·w dziağaŒ. 

Koordynacja  

i kontrola  

Stosowany jest system ERP (umoŨliwia m.in. zarzŃdzanie ğaŒcuchem dostaw), 

dziňki kt·remu nastňpuje koncentracja na procesach oraz dziağaniach. Karty 

wynik·w stanowiŃ niezwykle istotny element raportowania, sŃ 

przygotowywane przez poszczeg·lne jednostki wraz  

z kr·tkimi wyjaŜnieniami (m.in. na temat bieŨŃcej dziağalnoŜci) oraz 

informacjami zwiŃzanymi z wynikami, kosztami (preferowane jest 

pokazywanie danych uŜrednionych). Prognozy kroczŃce sŃ sporzŃdzane co 

miesiŃc, ich perspektywa czasowa wynosi piňĺ kwartağ·w. Analizowane sŃ 

trendy zwiŃzane z odczytami nadrzňdnych kluczowych wskaŦnik·w dokonaŒ 

(prezentowane sŃ informacje odnoszŃc siň do okresu 13 miesiňcy, z czego  
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5 stanowiŃ prognozy). Raporty finansowe poszczeg·lnych centr·w sŃ tak 

skonstruowane, by przedstawiağy zestawienia aktualnych wynik·w z tymi 

osiŃganymi w przeszğoŜci oraz w takim ujňciu by zaobserwowaĺ tendencje. 

Potrzeby zaspakajane sŃ na bieŨŃco (w przeciwieŒstwie do sytuacji, w kt·rej 

stosowane sŃ budŨety, w kt·rych ustalano zapotrzebowanie przed 

rozpoczňciem danego roku). Pomaga w tym r·wnieŨ stosowanie 

prognozowania kroczŃcego (miesiňczny horyzont czasowy predykcji potrzeb 

operacyjnych oraz zwiŃzanych z nimi koszt·w). 

Nazwa podmiotu: Svenska Handelsbanken 

Przykğadowe problemy z budŨetowaniem: nadmiernie rozbudowana biurokracja (generujŃca 

duŨe koszty); zbyt wolne podejmowanie odpowiednich decyzji, by skutecznie zaspokajaĺ 

potrzeby klient·w. 

Cele  

i nagrody 

Fundamentalnym celem wszystkich jednostek jest nieustanna poprawa 

wynik·w. Podstawowymi miarami, kt·re sŃ stosowane do mierzenia efekt·w  

(i budowania ranking·w) dziağalnoŜci sŃ m.in.: ROE; wsp·ğczynnik koszt·w do 

przychod·w; zyski przypadajŃce na pracownika. Uwzglňdnia siň tylko kilka 

kluczowych wskaŦnik·w dokonaŒ. Istotne znaczenie ma benchmarking, czyli 

por·wnywanie wynik·w z zewnňtrznymi, jak r·wnieŨ wewnňtrznymi 

rywalami. Poszczeg·lne "regiony" banku rywalizujŃ o kapitağ na kolejny okres 

(oraz o puchar). WaŨne jest, Ũe kaŨdego klienta obowiŃzuje (z punktu widzenia 

banku) reguğa przypisania do odpowiedniego oddziağu Svenska Handelsbanken, 

nie ma zatem konkurencji miňdzy oddziağami na tym polu. CzňŜĺ zysk·w 

(maksymalnie jedna czwarta kwoty dywidendy, kt·ra przeznaczona jest na 

wypğaty dla udziağowc·w) przedsiňbiorstwa dzielona jest r·wno miňdzy jego 

pracownik·w, jeŜli speğniony zostanie warunek wypracowania takiego zwrotu 

na kapitale wğasnym (po odjňciu kwoty podatku), kt·ry bňdzie wiňkszy niŨ 

Ŝrednia wartoŜĺ tego wskaŦnika obliczona dla innych bank·w45. 

Plany 

dziağaŒ  

i zasoby 

Kierownikom operacyjnym przekazywana jest (na przestrzeni ostatnich lat) 

coraz wiňksza odpowiedzialnoŜĺ za podejmowane dziağania oraz uzyskiwane 

wyniki, co wiŃŨe siň ze swobodŃ w zakresie np. doboru oferowanych 

produkt·w i ich cen. Opracowywane sŃ nieformalne plany dziağaŒ oddziağ·w. 

Funkcjonuje wewnňtrzny rynek, w kt·rym dostawcy (centralni) np. usğug 

konkurujŃ z zewnňtrznymi podmiotami. Co roku dyskutowane sŃ m.in. ceny 

zasob·w. Kluczowe wskaŦniki dokonaŒ narzucajŃ ograniczenia w zakresie 

zarzŃdzania zasobami. 

Koordynacja  

i kontrola  

Koordynacjň uğatwia wzmacnianie relacji miňdzy r·Ũnymi czňŜciami 

organizacji. Zbudowany jest zestaw wartoŜci, kt·ry stanowi podstawň do 

integracji oddziağ·w, region·w itp. Wzmacniana jest wsp·lna koncentracja na 

klientach, produkty sŃ tak konstruowane, by dostarczaĺ moŨliwie 

spersonalizowane rozwiŃzania. Podstawowe wskaŦniki dokonaŒ, takie jak: 

ROE; zysk na pracownika; zysk; wsp·ğczynnik koszt·w do przychodu, 

stanowiŃ podstawowe miary, kt·re analizowane sŃ wzglňdem r·Ũnych 

poziom·w zarzŃdzania. Mniejsze znaczenie majŃ prognozy (np. kwartalne 

prognozy przepğyw·w pieniňŨnych) od danych faktycznych. NajwaŨniejszŃ 

cechŃ systemu rachunkowoŜci jest zdolnoŜĺ do dostarczania odpowiednich 

informacji, odpowiednim osobom, w odpowiednim czasie, co wiňcej 

umoŨliwia on dokonywanie oceny ryzyka. 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie Hope, Fraser (2003a, s. 48-66). 

                                                           
45 Uzyskuje siň dziňki temu sytuacjň, w kt·rej nastňpuje przepğyw wiedzy miňdzy r·Ũnymi dziağami 

banku, gdyŨ jednostkom, kt·re funkcjonujŃ lepiej opğaca siň wspieraĺ te sğabsze (Hope, Fraser, 1999c, s. 

31). UzaleŨnienie nagr·d od osiŃgniňĺ grupowych moŨna obserwowaĺ w wielu podmiotach, kt·re 

odnoszŃ sukcesy na rynku (Hope, Fraser, 1999a, s. 20).  
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Wydaje siň, Ũe warto byğoby przeprowadziĺ badania dotyczŃce rodzaju 

podmiot·w, dla kt·rych koncepcja Beyond Budgeting jest odpowiednia. Chodzi tu np.  

o wielkoŜĺ, reprezentowanŃ branŨň, kraj pochodzenia. Swiss-American Products Inc. to 

przedsiňbiorstwo, kt·re r·wnieŨ z powodzeniem dziağa bez budŨet·w; jest ono jednak 

mniejsze od wyŨej wymienionych (przypadek ten zostağ opisany w McGee, 2003). 

Generalnie, analizowana koncepcja moŨe byĺ skutecznie stosowana w mniejszych 

podmiotach (z istoty bardziej elastycznych46), co m.in. spowoduje, Ũe w przypadku 

rozrostu przedsiňbiorstwa zachowa ono swoje zdolnoŜci adaptacyjne, czy teŨ do 

kreowania innowacji (Bunce, 2007, s. 4). InteresujŃce badania zostağy przeprowadzone 

w niewielkich przedsiňbiorstwach z branŨy e-commerce, kt·rych autorzy mieli zamiar 

m.in. analizowaĺ moŨliwoŜĺ wdroŨenia w nich koncepcji Beyond Budgeting. Co prawda 

wyniki nie dağy jednoznacznej odpowiedzi na tak sformuğowany cel, ale okazağo siň, Ũe 

w wielu najmniejszych podmiotach (do 9 pracownik·w) Ăformalne planowanie oraz 

system sterowaniaò sŃ postrzegane jako zbňdne, natomiast w wiňkszych jednostkach 

gospodarczych (od 10 do 50 pracownik·w), wprowadzano surowy reŨim budŨetowania 

odg·rnego (Pilkington, Crowther, 2007, s. 29-30). Wyniki badaŒ potwierdzajŃ 

negatywnŃ korelacjň miňdzy centralizacjŃ a wielkoŜciŃ przedsiňbiorstwa (Burns, 

Waterhouse, 1975, s. 179), co ma istotne znacznie w kontekŜcie rozwaŨaŒ nad teoriŃ 

uwarunkowaŒ sytuacyjnych odnoŜnie do Beyond Budgeting. Bardzo czňsto to wğaŜciciel 

mniejszych podmiot·w podejmuje kluczowe decyzje dotyczŃce swojej dziağalnoŜci. 

Trudno wtedy m·wiĺ o realizacji omawianej koncepcji, u kt·rej fundament·w leŨy jak 

najdalej posuniňta decentralizacja. Jak opisano w 2004 roku, dwa przedsiňbiorstwa  

z Nowej Zelandii zaczňğy wypr·bowywaĺ niekt·re rozwiŃzania, proponowane  

w ramach koncepcji Beyond Budgeting, byğy to Telecom oraz Electronics and 

Telecommunications Industry Training Organisation (wiňcej w Bishop, 2004). 

Przykğadem podmiotu, kt·ry jest organizacjŃ charytatywnŃ, a kt·ry zrezygnowağ  

z przeprowadzania procesu budŨetowania (w 1999 roku) jest Sight Savers International 

(Prickett, 2003b, s. 25). 

Sieĺ sklep·w ALDI r·wnieŨ jest przykğadem przedsiňbiorstwa, kt·re znakomicie 

funkcjonuje bez budŨet·w, przy czym nie byğy one stosowane tam nigdy (Hope i in., 

2006, s. 5). Warto odnotowaĺ, Ũe w latach 80. XX wieku powstağa AES Corporation, 

                                                           
46 M.in. tň oraz inne pozytywne wğaŜciwoŜci mniejszych podmiot·w wykorzystuje siň, pozwalajŃc 

menedŨerom poszczeg·lnych jednostek przedsiňbiorstwa na ĂzarzŃdzanie wğasnym biznesemò (Bunce, 

2007, s. 13).  
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kt·rej zasady funkcjonowania zbliŨone byğy do znanych z modelu przyjňtego przez 

Svenska Handelsbanken, czy teŨ Groupe Bell (Hope, Fraser, 2001a, s. 10).  

W celu przekonania zarzŃdu przedsiňbiorstwa oraz jego wğaŜcicieli  

o koniecznoŜci wprowadzenia radykalnych zmian organizacyjnych naleŨy pokazaĺ 

potencjalne zalety nowych rozwiŃzaŒ. MoŨna wymieniĺ wiele korzyŜci dla 

przedsiňbiorstw, kt·re mogŃ zaistnieĺ po wdroŨeniu koncepcji Beyond Budgeting. 

WŜr·d nich znajdujŃ siň np. (Hope, Fraser, 2003a, s. 112; Player, 2003, s. 5): 

¶ oszczňdnoŜci (finansowe i czasowe), wynikajŃce z zaprzestania 

przeprowadzania procesu budŨetowania; 

¶ oszczňdnoŜci, wynikajŃce ze zmiany zachowaŒ (np. w wyniku wprowadzenia 

zarzŃdzania na podstawie dziağaŒ, co pozwala na pogğňbione analizy dotyczŃce 

Ŧr·değ powstawania koszt·w), jak r·wnieŨ z ograniczenia biurokracji; 

¶ szybsze reagowanie na zdarzenia, zachodzŃce w otoczeniu;  

¶ ograniczenie niekorzystnego zjawiska gier, prowadzonych w zwiŃzku  

z procesem planowania; 

¶ lepsze przeğoŨenie strategii podmiotu na poszczeg·lne dziağania wewnŃtrz 

organizacji; 

¶ zwiňkszenie innowacyjnoŜci przedsiňbiorstwa; 

¶ pozytywne zmiany w zakresie uczciwoŜci w ramach przygotowywania raport·w.  

W Borealis odnotowano r·wnieŨ inny korzystny efekt wprowadzanych zmian, tj. 

polegajŃcy na zmianie postrzegania os·b, zajmujŃcych siň finansami, stali siň oni dla 

menedŨer·w niŨszego szczebla cennymi pomocnikami (doradcami) w podejmowaniu 

decyzji (Bunce i in., 2002, s. 7). Jest to istotna zmiana, wpğywajŃca r·wnieŨ na 

atmosferň pracy, kt·ra jest waŨna z punktu widzenia koncepcji Beyond Budgeting.  

Na rysunku 2.4 przedstawiono zestaw narzňdzi, do ğŃcznego stosowania  

w przedsiňbiorstwach, kt·re odeszğy od budŨetowania operacyjnego. 
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Rysunek 2.4. Spos·b, w jaki narzňdzia wspomagajŃce zarzŃdzanie pomagajŃ 

kierownikom frontowym  

ťr·dğo: Hope, Fraser (2003a, s. 178). 

 

AnalizujŃc powyŨszy schemat nie spos·b nie zadaĺ pytania, czy rzeczywiŜcie 

poszczeg·lne narzňdzia mogŃ ze sobŃ wsp·ğdziağaĺ? Odpowiedzieĺ naleŨy twierdzŃco, 

czego dowodzŃ nastňpujŃce przykğady moŨliwych kooperacji (Hope, Fraser, 2003a,  

s. 193-194): 

¶ informacje generowane przez system ABM mogŃ byĺ wykorzystywane przez 

modele wartoŜci dla akcjonariuszy do oceny wartoŜci, np. dziağaŒ cağego 

przedsiňbiorstwa lub teŨ poszczeg·lnych kategorii produkt·w; 

¶ ustalanie cel·w Ŝredniookresowych moŨe odbywaĺ siň z wykorzystaniem 

zewnňtrznych wzorc·w odniesienia w ramach granic okreŜlanych przez 

zbilansowanŃ kartň wynik·w;  

¶ ABM moŨe dostarczaĺ istotnych informacji na temat opğacalnoŜci dziağaŒ na 

rzecz klient·w, co w poğŃczeniu z modelem CRM moŨe pozwoliĺ na 

podejmowanie lepszych decyzji zwiŃzanych z obsğugŃ klient·w; ponadto ABM 

moŨe pom·c w wyeliminowaniu tych dziağaŒ, kt·re nie sŃ odpowiednie  

z punktu widzenia analizy przyrostu wartoŜci dla klient·w;  

¶ zwiňkszenie prawdopodobieŒstwa dodawania wartoŜci przez system 

informacyjny przedsiňbiorstwa wraz z towarzyszŃcym mu prognozowaniem 



106 

 

kroczŃcym nastňpuje wtedy, gdy zbilansowana karta wynik·w znajduje siň  

w centrum systemu zarzŃdzania przedsiňbiorstwem (kt·ry powinien byĺ oparty 

na wiedzy oraz nieustannie siň rozwijaĺ).  

Ciekawostkň stanowi fakt, Ũe realizacjň czňŜci postulat·w koncepcji Beyond 

Budgeting moŨna obserwowaĺ w codziennej praktyce japoŒskich przedsiňbiorstw, 

stosujŃcych budŨetowanie, gdyŨ czňsto przygotowujŃ oni swoje plany w spos·b 

kroczŃcy47, jak r·wnieŨ ocena osiŃgniňĺ pracownik·w dokonywania jest w oderwaniu 

od sterowania za pomocŃ budŨetowania (Ito, 2007, s. 75). świadczy to o tym, Ũe  

w czňŜci przypadk·w, niekt·re zağoŨenia koncepcji Beyond Budgeting dotyczŃce 

budŨetowania i jego mankament·w mogŃ byĺ przesadzone. Co wiňcej, w opozycji do 

zağoŨeŒ koncepcji Beyond Budgeting, zwiŃzanych z powszechnym stosowaniem stağych 

kontrakt·w dokonaŒ, stoi wynik badania z 2010 roku, kt·ry wskazuje, Ũe wystňpujŃ one 

w okoğo 9% przedsiňbiorstw z terytorium USA, a o 4 procent mniej w podmiotach 

kanadyjskich (Libby, Lindsay, 2010, s. 65). SŃ to zatem wielkoŜci znikome  

w por·wnaniu do powszechnoŜci stosowania budŨetowania operacyjnego. 

Warto r·wnieŨ prowadziĺ badania nad mankamentami omawianej koncepcji. 

Niewiele wciŃŨ wiadomo o tym, jakie wyzwania mogŃ towarzyszyĺ stosowaniu jej  

w praktyce, byĺ moŨe pojawiŃ siň jakieŜ nowe gry (na wz·r gier budŨetowych), mogŃ 

zaczŃĺ wystňpowaĺ trudnoŜci w zakresie kontroli koszt·w, czy teŨ np. w sytuacji 

kryzysu gospodarczego (Ïstergren, Stensaker, 2011, s. 149, 153). Inna interesujŃca 

myŜl tych autorek polega na przypuszczeniu, Ũe omawiana koncepcja moŨe sprawdzaĺ 

siň lepiej w podmiotach reprezentujŃcych pewne branŨe (Ïstergren, Stensaker, 2011,  

s. 172, zob. teŨ 178). Jest to zgodne z og·lnymi zağoŨeniami contingency theory. 

PowyŨsze zagadnienia sŃ zazwyczaj pomijane w literaturze przedmiotu, gdyŨ mağo jest 

odpowiednich badaŒ w tym zakresie. Wydaje siň jednak, Ũe wraz z popularyzacjŃ 

koncepcji Beyond Budgeting, zagadnienia te bňdŃ nabierağy coraz istotniejszego 

znaczenia.  

 

                                                           
47 Przykğad przedsiňbiorstwa, stosujŃcego budŨetowanie w spos·b kroczŃcy (z aktualizacjami w cyklu 

kwartalnym) stanowi Nikon (Ito, 2007, s. 86).  
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2.2. Narzňdzia wspierajŃce zrzŃdzanie przedsiňbiorstwem wedğug koncepcji 

Beyond Budgeting 

2.2.1. System informacyjny przedsiňbiorstwa i prognozowanie kroczŃce 

 

Trudno nie zgodziĺ siň z og·lnym stwierdzeniem E. Nowaka (2000, s. 40), iŨ 

Ădobrze zorganizowany system informacyjny jest podstawowym warunkiem 

wypracowania wğaŜciwego systemu controllingowegoò.  

J. Hope oraz R. Fraser zauwaŨyli, Ũe (2001a, s. 24) ĂwiňkszoŜĺ system·w 

informacyjnych odzwierciedla strukturň organizacyjnŃò. Co wiňcej, w nowym modelu, 

zakğadajŃcym zarzŃdzanie wartoŜciŃ, przepğyw informacji w podmiocie gospodarczym 

powinien mieĺ kierunek horyzontalny, czyli poziomy (Szychta, 2008, s. 428). 

Odpowiada to zatem decentralizacji, pğaskiej strukturze organizacyjnej.  

Przedsiňbiorstwa powinny stosowaĺ zasadň, kt·rej moŨna nadaĺ nazwň 

ĂwzajemnoŜci informacyjnejò; zostağa ona sformuğowana poniŨej. Informacje, kt·re 

generowane sŃ na skutek stosowania jednej ze zintegrowanych metod wspomagajŃcych 

zarzŃdzanie podmiotem, powinny byĺ dostňpne do wykorzystania przez pozostağe 

narzňdzia (Szychta, 2008, s. 430). Wymaga to sp·jnego systemu informacyjnego 

przedsiňbiorstwa oraz wğaŜciwego przepğywu danych. Wydaje siň r·wnieŨ, Ũe 

wprowadzanie wielu odg·rnych reguğ ograniczajŃcych dostňp do wybranych kategorii 

informacji dla okreŜlonych czňŜci organizacji (jak to siň czňsto dzieje w przypadku 

budŨetowania operacyjnego) moŨe skutecznie uniemoŨliwiĺ realizacjň omawianej 

zasady. Warto przy tym pamiňtaĺ, Ũe informacje natury ksiňgowej stanowiŃ jednŃ  

z wielu kategorii informacji, kt·re potrzebne sŃ menedŨerom w ich pracy (Abernethy, 

Guthrie, 1994, s. 49). 

MoŨna sformuğowaĺ r·wnieŨ inne poŨŃdane cechy systemu informacyjnego 

przedsiňbiorstwa. Powinien on m.in. umoŨliwiaĺ, by osoby, kt·re chcŃ pozyskaĺ 

informacje otrzymywağy je szybko z pominiňciem danych nieistotnych; mieĺ 

wbudowany system ostrzegania; byĺ transparentny (otwarty); umoŨliwiaĺ znajdowanie 

trend·w (wykorzystanie hurtowni danych) (Hope, Fraser, 2001a, s. 25). MenedŨerowie 

frontowi powinni mieĺ dostňp do bardzo aktualnych informacji, kt·re dotyczŃ 

najwaŨniejszych aspekt·w ich dziağalnoŜci (Hope, Fraser, 2000, s. 32-33).  

Warto r·wnieŨ zauwaŨyĺ, Ũe omawiany system (r·wnieŨ w odniesieniu do 

planowania) nie powinien byĺ przesadnie sformalizowany, istotna jest przede 
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wszystkim treŜĺ, a nie forma (KoŦmiŒski, Piotrowski, 1999, s. 228). NaleŨy jednak 

zachowaĺ pewien stopieŒ formalizacji, choĺby po to, by zapewniĺ sprawny przepğyw 

informacji miňdzy poszczeg·lnymi narzňdziami.  

NaleŨy zwr·ciĺ uwagň na fakt, iŨ istnieje wiele podejŜĺ do budowy system·w 

informacyjnych w przedsiňbiorstwach; cztery z nich zostağy opisane przez Ashtona i in. 

(1995, s. 222-228). Ciekawa koncepcja zostağa przedstawiona przez R. J. Schonbergera 

(1980), kt·ry analizowağ systemy informacji zarzŃdczej48 i rozr·Ũniğ aŨ szeŜĺ takich 

podjeŜĺ, w zaleŨnoŜci od stopnia zaangaŨowania w proces budowy uŨytkownik·w 

systemu. MoŨna jednak zağoŨyĺ, Ũe wyb·r odpowiedniej drogi konstrukcji moŨe byĺ 

uzaleŨniony od poszczeg·lnych czynnik·w, o charakterze warunkujŃcym49 (Luthans, 

1976, za Schonberger, 1980, s. 16). W kontekŜcie rozwaŨaŒ nad budowŃ systemu 

informacyjnego przedsiňbiorstwa oraz w Ŝwietle teorii uwarunkowaŒ sytuacyjnych, 

istotne jest takŨe stwierdzenie, Ũe system ten (jego struktura) powinien pasowaĺ do 

przyjňtego przed dany podmiot rodzaju strategii, od tego bowiem zaleŨy efektywnoŜĺ 

jednostki50 (Abernethy, Guthrie, 1994, s. 49).  

Technologie informatyczne (wraz z tak istotnym elementem, jaki stanowiŃ bazy 

danych) wspierajŃ obecnie systemy rachunkowoŜci (Nowak, 2011, s. 18). MoŨna 

powiedzieĺ szerzej, Ũe zdanie to dotyczy system·w informacyjnych przedsiňbiorstw,  

a szczeg·lnego znaczenia nabierajŃ technologie internetowe. Stosowanie nowoczesnych 

rozwiŃzaŒ internetowych (Web 2.0) uğatwia np. wymianň myŜli miňdzy pracownikami 

(Hope, 2009, s. 6), zdecydowanie pomaga takŨe w transformacji przedsiňbiorstwa 

(Hope, 2008, s. 10-11). Obecnie, coraz czňŜciej spotykane sŃ rozwiŃzania  

e-learninigowe, dziňki kt·rym przeprowadzane sŃ np. szkolenia wewnňtrzne, co 

zapewnia oszczňdnoŜci w zakresie koszt·w i znacznie uğatwia przeksztağcanie 

podmiotu.  

Coraz istotniejsze miejsce w koncepcji Beyond Budgeting oraz w codziennej 

dziağalnoŜci wielu podmiot·w gospodarczych nabiera prognozowanie kroczŃce. MoŨe 

ono peğniĺ bardzo istotnŃ rolň w nowym modelu (Hope, Fraser, 1999b, s. 31; Bunce, 

                                                           
48 Z ang. Management Information System. 
49 MoŨe tu chodziĺ np. o funkcje (operacyjne, strategiczne), kt·re system ten ma wspieraĺ (Schonberger, 

1980, s. 17).  
50 Jeden z wniosk·w badania byğ taki, Ũe przedsiňbiorstwa elastyczne, kt·re moŨna okreŜliĺ jako 

innowacyjne potrzebujŃ zasilania informacjami nie tylko o charakterze ksiňgowym, ale r·wnieŨ 

informacjami niefinansowymi, nastawionymi na zewnňtrzne otoczenie oraz na przyszğoŜĺ (Abernethy, 

Guthrie, 1994, s. 51, 61). Wynik ten zgodny jest z og·lnŃ koncepcjŃ Beyond Budgeting.  
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2007, s. 7). Jak definiujŃ KoŦmiŒski i Piotrowski (1999, s. 218) Ăprognozowanie polega 

na naukowym przewidywaniu przyszğych zjawisk i proces·w. Prognoza jest informacjŃ 

o najbardziej prawdopodobnym ksztağcie przyszğoŜciò. Prognozowanie kroczŃce moŨe 

byĺ ujňte jako (Pawlak, 2012a, s. 226): Ăsystematycznie powtarzane, realistyczne 

antycypowanie zdarzeŒ, osiŃgniňĺ oraz warunk·w funkcjonowania przedsiňbiorstwa,  

o stale okreŜlonym horyzoncie czasowymò. NaleŨy przy tym pamiňtaĺ, Ũe zgodnie  

z przyjňtŃ praktykŃ, przedmiotem prognozowania powinny byĺ wyğŃcznie te elementy 

zwiŃzane z dziağalnoŜciŃ, kt·re majŃ istotny wpğyw na funkcjonowanie danego 

podmiotu. Tych element·w powinno byĺ niewiele, aktualizacja prognoz powinna trwaĺ 

maksymalnie dwa dni, a za najwaŨniejszy ich efekt uznaje siň obserwacjň trend·w 

(Bunce, 2007, s. 7-8). MoŨna stosowaĺ prognozowanie kroczŃce r·wnieŨ do analiz, 

kt·rych efektem majŃ byĺ lepsze decyzje zwiŃzane z inwestycjami (Hope, Fraser, 

2001b, s. 23). Rysunek 2.5 obrazuje ideň cyklicznego przygotowywania predykcji.  

 

Rysunek 2.5. Roczne i dwuletnie prognozy kroczŃce przygotowywane co trzy 

miesiŃce 

ťr·dğo: Pawlak (2012a, s. 227).  

 

Prognozy mogŃ byĺ sporzŃdzane (i tak teŨ czňsto siň dzieje) w centrali podmiotu 

(poziom korporacyjny), czas ich tworzenia jest kr·tki (Libby, Lindsay, 2003, s. 30). 

Konieczne jest odseparowanie funkcji zwiŃzanych ze sporzŃdzaniem prognoz od 

wykonywania zadaŒ, kt·re sŃ z tymi prognozami powiŃzane, w celu unikniňcia 

manipulacji wynikami (Pawlak, 2012a, s. 230). Np. dziağ sprzedaŨy nie powinien 

przygotowywaĺ predykcji przychod·w ze sprzedaŨy, gdyŨ prezentowane informacje 

mogŃ byĺ niewiarygodne. Innymi sğowy, sporzŃdzanie prognoz powinno byĺ 

przeprowadzane w oderwaniu od okreŜlania cel·w do osiŃgniňcia (zob. Hope, Fraser, 

2001a, s. 24). 

Niezwykle istotna jest takŨe kolejna zasada. Proces dokonywania oceny osiŃgniňĺ 

nie moŨe byĺ powiŃzany ze stosowaniem w przedsiňbiorstwie prognozowania 
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kroczŃcego (zob. np. Hope, Fraser, 1998, s. 23). Efekty przewidywania majŃ sğuŨyĺ 

jako informacje, na podstawie kt·rych podejmuje siň okreŜlone decyzje. JeŜli bňdŃ 

stanowiğy podstawň do ocen, to osoby je sporzŃdzajŃce mogŃ podlegaĺ pewnym 

naciskom. Prowadziğoby to do braku wiarygodnoŜci prognoz.  

Nowy model zakğada zatem obiektywizm sporzŃdzanych prognoz, kt·re 

powinny byĺ takŨe moŨliwie dokğadne, z drugiej jednak strony istotŃ tego instrumentu 

jest jego elastycznoŜĺ, czyli np. przygotowywanie ich wtedy, gdy jest to potrzebne 

(Hope, Fraser, 1997, s. 22). Zawsze naleŨy poszukiwaĺ r·wnowagi miňdzy 

szczeg·ğowoŜciŃ prognoz a czasem ich sporzŃdzania. Wielu autor·w stwierdza, Ũe 

naleŨy zwr·ciĺ uwagň na dğugoŜĺ trwania procesu sporzŃdzania prognoz, tak by nie 

okazağo siň, Ũe bňdzie on nadmiernie czasochğonny (zob. Banham, 2012, s. 44). 

Narzňdzie to utraciğoby w·wczas swojŃ elastycznoŜĺ.  

W przypadku tradycyjnego budŨetowania poszczeg·lne zapisy w planach 

stanowiŃ swego rodzaju prognozy, naleŨy jednak zwr·ciĺ uwagň na fakt, Ũe sŃ one 

traktowane jako zobowiŃzania (Hope, Fraser, 1997, s. 22). Stanowi to o jednej z r·Ũnic 

miňdzy budŨetowaniem kroczŃcym a prognozowaniem kroczŃcym51. 

Istotne jest, by system informacyjny, zasilajŃcy prognozowanie m.in. zapewniağ 

ğatwy i szybki dostňp do potrzebnych danych (Hope, Fraser, 1997, s. 22). Wynika to 

chociaŨby z faktu koniecznoŜci jak najszybszego sporzŃdzania prognoz.  

Prognozowanie kroczŃce moŨe byĺ istotnym narzňdziem wspomagajŃcym 

procesy zwiŃzane ze strategiŃ danego podmiotu (Hope, Fraser, 2003c, s. 111). 

Cykliczne dokonywanie przeglŃd·w strategicznych, oparte na rezultatach regularnych 

predykcji moŨe prowadziĺ do stağego dostosowywania strategii jednostki gospodarczej 

do bieŨŃcych uwarunkowaŒ rynkowych.  

NaleŨy mieĺ ŜwiadomoŜĺ, Ũe prognozy sŃ bğňdne (Bunce, 2007, s. 7). Wynika to  

z oczywistego faktu, Ũe odnoszŃ siň do przyszğoŜci, kt·ra ksztağtowana jest przez wiele 

nieprzewidywalnych czynnik·w. Powinny to rozumieĺ wszystkie osoby, kt·re 

podejmujŃ decyzje oparte na prognozach.  

Stosowanie omawianego narzňdzia moŨe mieĺ bardzo dobry wpğyw na cağy 

system informacyjny przedsiňbiorstwa ze wzglňdu na to, Ũe zwiňksza siň atrybut 

szybkoŜci w zakresie przepğywu (obiegu) informacji (Hope, Fraser, 2003c, s. 112), pod 

                                                           
51 Wiňcej o r·Ũnicach oraz podobieŒstwach miňdzy tymi instrumentami w Pawlak (2012a). 



111 

 

warunkiem, Ũe nie zostanie wdroŨona nadmierna liczba reguğ ograniczajŃcych dostňp 

pracownik·w do niekt·rych danych.  

WŜr·d czynnik·w wymienionych przez M. Mitchella (2005, s. 11), kt·re mogŃ 

negatywnie wpğynŃĺ na efekty procesu prognozowania, warto wymieniĺ m.in.: 

manipulowanie prognozami; nieciŃgğoŜĺ (np. w zakresie stosowania proces·w, czy 

narzňdzi wspomagajŃcych); nadmierne wydğuŨenie czasu sporzŃdzania predykcji. 

Nieprawidğowe stosowanie tego instrumentu moŨe powodowaĺ (tak jak to siň dzieje  

w niekt·rych bankach w Ameryce P·ğnocnej), Ũe prognozy sŃ traktowane jak budŨety: 

nastňpuje ich zbieranie z poszczeg·lnych dziağ·w, a nastňpnie konsolidowanie, co 

wymaga duŨych nakğad·w pracy (Mitchell, 2005, s. 4). Pozostaje to w sprzecznoŜci  

z ideŃ prognozowania kroczŃcego. W 2002 roku przebadano 2000 przedsiňbiorstw 

globalnych, a analizy wykazağy m.in., Ũe w 77% spoŜr·d nich przeprowadzane 

prognozowanie dotyczyğo tej czňŜci danego roku podatkowego, kt·ra pozostawağa do 

jego zakoŒczenia (Nearly Half..., 2002, za Hope, Fraser, 2003a, s. 26). Ograniczona jest 

wtedy wartoŜĺ prognoz, zwğaszcza tych, sporzŃdzanych w ostatnim kwartale danego 

roku. W tabeli 2.5 przedstawiono przykğady barier wdroŨenia prognozowania, 

sporzŃdzanego w spos·b kroczŃcy. 

 

Tabela 2.5. Przykğady barier wdroŨenia prognozowania kroczŃcego 

Bariera Opis 
Przykğadowe rozwiŃzanie 

problemu 

Brak odpowiednich 

umiejňtnoŜci wŜr·d 

pracownik·w, 

kt·rzy bňdŃ 

tworzyĺ prognozy 

Idea prognozowania kroczŃcego nie 

jest nowa, niemniej jednak jej 

popularyzacja nastŃpiğa stosunkowo 

niedawno, zatem znajomoŜĺ  

i umiejňtnoŜĺ zastosowania tego 

instrumentu mogŃ byĺ niewielkie 

nawet wŜr·d pracownik·w dziağu 

controllingu. 

Przeprowadzenie szkoleŒ dla 

wybranych pracownik·w  

z zakresu prognozowania 

kroczŃcego. 

Brak zrozumienia 

aplikacji 

wspomagajŃcych 

tworzenie prognoz 

Ze wzglňdu na stale powiňkszajŃce 

siň moce obliczeniowe oraz 

pojemnoŜĺ dysk·w komputer·w, 

oprogramowanie specjalistyczne 

bywa bardzo rozbudowanie, przez co 

jego funkcjonowanie moŨe staĺ siň 

trudne do zrozumienia. Ponadto 

nowe oprogramowanie, kt·re jest 

wprowadzane do przedsiňbiorstwa, 

moŨe wywoğaĺ lňk przyszğych 

uŨytkownik·w ze wzglňdu np. na 

przewidywany stopieŒ trudnoŜci jego 

Wyb·r oprogramowania, kt·re 

jest stosunkowo ğatwe w 

obsğudze (bez strat jakoŜci 

rezultat·w); szkolenia z zakresu 

uŨytkowania tego 

oprogramowania. 
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obsğugi 

Brak powiŃzania 

prognoz ze 

strategicznymi 

decyzjami 

Skuteczna implementacja 

prognozowania kroczŃcego  

w przedsiňbiorstwie ma 

spowodowaĺ, Ũe prognozy bňdŃ 

brane pod uwagň podczas 

podejmowania decyzji zar·wno 

operacyjnych, taktycznych, jak  

i strategicznych (horyzont prognoz 

moŨe siňgaĺ kilku lat), jeŜli zatem 

zarzŃdzajŃcy nie chcŃ z r·Ũnych 

powod·w uwzglňdniaĺ prognoz 

podczas podejmowania kluczowych 

decyzji, w·wczas stanowi to istotnŃ 

barierň w poprawnej implementacji 

systemu. 

Przeprowadzenie szkoleŒ dla 

kadry zarzŃdzajŃcej z zakresu 

prognozowania kroczŃcego. 

Brak ufnoŜci  

w wiarygodnoŜĺ 

prognoz 

W przypadku, gdy wczeŜniejszy 

system planowania  

w przedsiňbiorstwie byğ 

nieefektywny, wŜr·d pracownik·w 

moŨe istnieĺ przekonanie, Ũe 

prognozy bňdŃce rezultatem nowego 

systemu przewidywania r·wnieŨ 

bňdŃ bğňdne; przyczynŃ braku 

ufnoŜci w wiarygodnoŜĺ prognoz 

moŨe byĺ teŨ brak zrozumienia idei 

prognozowania kroczŃcego. 

Analiza przyczyn (r·wnieŨ  

w odniesieniu do 

poszczeg·lnych pracownik·w) 

poprzednich niepowodzeŒ  

w zakresie przewidywania 

przyszğych zdarzeŒ; szkolenia  

z zakresu prognozowania 

kroczŃcego dla wszystkich 

pracownik·w, kt·rzy bňdŃ 

przygotowywaĺ prognozy oraz  

z nich korzystaĺ. 

ťr·dğo: Parmenter (2007, s. 140-141), za Pawlak (2012b, s. 83-84). 

 

PoniŨej przedstawiono niekt·re przykğady praktycznego zastosowania 

omawianego narzňdzia. W Volvo Cars wybrane prognozy sporzŃdzane sŃ (Hope, Fraser, 

1999a, s. 19): 

¶ co miesiŃc z horyzontem czasowym predykcji, kt·ry wynosi 3 miesiŃce; 

¶ co kwartağ z horyzontem czasowym predykcji, kt·ry wynosi 2 lata; 

¶ co roku z horyzontem czasowym predykcji, kt·ry wynosi lata 4; 

¶ co roku z horyzontem czasowym predykcji, kt·ry wynosi lat 10. 

W Park Nicollet Health Services sporzŃdzane sŃ co trzy miesiŃce prognozy  

o charakterze finansowym, kt·rych horyzont czasowy predykcji obejmuje okres 

p·ğtoraroczny oraz prognozy dğugoterminowe ï piňcioletnie (Hall, 2007, s. 21).  

Inny, ciekawy przypadek stanowi Omgeo, w kt·rym budŨetowanie zostağo 

zastŃpione przez stosowanie prognozowania kroczŃcego (zostağo to opisane nieco 

szerzej w McGee, 2003, s. 100). 
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W jednym z przedsiňbiorstw z branŨy finansowej zaobserwowano zjawisko 

polegajŃce na tym, Ũe uzasadnienie dla duŨych wydatk·w stanowiğy wysokie prognozy 

w zakresie przychod·w (Mitchell, 2005, s. 4). JeŜli takie zjawisko jest obserwowane  

w danym podmiocie, naleŨy zwr·ciĺ szczeg·lnŃ uwagň na to, czy prognozy nie stağy siň 

obiektem manipulacji, co miağoby niekorzystny wpğyw nie tylko na system 

informacyjny przedsiňbiorstwa, ale r·wnieŨ na jego przyszğe wyniki.  

 

2.2.2. Zbilansowana karta wynik·w52  

 

Ideň zbilansowanej karty wynik·w moŨna precyzyjnie przedstawiĺ za pomocŃ 

schematu (rysunek 2.6) obrazujŃcego wzajemne powiŃzania r·Ũnych perspektyw 

(finansowej, proces·w wewnňtrznych, uczenia siň i wzrostu oraz klienta), wedğug 

kt·rych dokonuje siň analizy oraz planowania dziağalnoŜci podmiotu z uwzglňdnieniem 

centralnej roli wizji oraz strategii przedsiňbiorstwa w procesie zarzŃdzania. Instrument 

ten sğuŨy bowiem do efektywnego wdraŨania przyjňtej strategii dziağania (Nowak, 2011, 

s. 323).  

                                                           
52 W Ŝrodowisku akademickim trwa dyskusja nad poprawnym polskim tğumaczeniem nazwy tego 

instrumentu. Jak zauwaŨa K. Sawicki (2007, s. 83) Ăwyraz Balanced moŨna tğumaczyĺ jako zbilansowana, 

zr·wnowaŨona, kompleksowa, strategiczna, zaŜ wyraz Scorecard jako: karta dokonaŒ, karta wynik·w, 

karta osiŃgniňĺ, tablica wynik·w, (é) aktualnie stosuje siň termin ĂStrategiczna karta wynik·wò. 

Niekt·rzy autorzy pozostajŃ jednak przy innych tğumaczeniach (zob. np. Szychta, 2008). Wydaje siň 

zatem, Ũe nie ma wypracowanego konsensusu w tej sprawie, toteŨ istnieje pewna dowolnoŜĺ w 

tğumaczeniu nazwy omawianego narzňdzia.  
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Rysunek 2.6. Schemat zbilansowanej karty wynik·w 

ťr·dğo: Kaplan, Norton (2001a, s. 28). 

 

Warto zwr·ciĺ uwagň, Ũe w zbilansowanej karcie wynik·w wystňpujŃ powiŃzania 

o charakterze wzajemnym miňdzy poszczeg·lnymi perspektywami (Jaruga, 1997,  

s. 133). StosujŃc to narzňdzie moŨna zatem zidentyfikowaĺ powiŃzania, zachodzŃce 

miňdzy tymi czynnikami, kt·re majŃ wpğyw na wykonywanie przyjňtej strategii 

postňpowania (Nowak, 2009, s. 322). JeŜli narzňdzie to jest wğaŜciwie wdroŨone (bez 

stosowania kontrakt·w dokonaŒ, w kt·rych uzaleŨniania siň nagrody od rezultat·w, 

mierzonych wskaŦnikami zapisanymi w poszczeg·lnych perspektywach), to w zakresie 

kreowania strategii podmiotu, zbilansowana karta wynik·w pozwala na angaŨowanie 

pracownik·w w te procesy (Hope, Fraser, 2001a, s. 23). Jest teŨ instrumentem, za 

pomocŃ kt·rego komunikuje siň informacje natury strategicznej wewnŃtrz organizacji 

(Hope, Fraser, 2001a, s. 23). Jednym z warunk·w koniecznych do poprawnego 

wdroŨenia zbilansowanej karty wynik·w jest skonstruowanie strategii przedsiňbiorstwa, 

kt·ra bňdzie prowadziğa do realizacji postawionych cel·w wraz z zestawem miar do 
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analiz dokonaŒ (Szychta, 2008, s. 483). Na rysunku 2.7 przedstawiono zasady 

organizacji, kt·ra zorientowana jest na strategiň. 

 

Rysunek 2.7. Zasady organizacji zorientowanej na strategiň 

ťr·dğo: Kaplan, Norton (2001b, s. 14), za Nowak (2009, s. 326).  

 

Stosowanie karty wynik·w, na skutek wdroŨenia dziňki niej czterech proces·w 

przedstawionych na rysunku 2.8, pozwala menedŨerom na ğŃczenie dziağaŒ o wymiarze 

kr·tkookresowym z celami o charakterze dğugookresowym (Kaplan, Norton, 2007,  

s. 152). 
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Rysunek 2.8. ZarzŃdzanie strategiŃ: cztery procesy 

ťr·dğo: Kaplan, Norton (2007, s. 155). 

 

WaŨne jest r·wnieŨ pojňcie tzw. mapy strategii. Jak definiuje E. Nowak (2011,  

s. 326): Ămapa strategii jest graficznym przedstawieniem powiŃzaŒ przyczynowo-

skutkowych miňdzy strategiŃ przedsiňbiorstwa a poszczeg·lnymi celami i dziağaniami 

podejmowanymi dla jej implementacjiò53.  

Sğowo Ăstrategicznaò w niekt·rych tğumaczeniach nazwy tego instrumentu nie jest 

zatem przypadkowe, gdyŨ karta wynik·w faktycznie sğuŨy skutecznej realizacji 

kluczowych, dğugoterminowych zamiar·w przedsiňbiorstwa. Omawiane narzňdzie 

moŨe podlegaĺ rozwiniňciu w (Jaruga i in., 2010, s. 50) Ăsystem zarzŃdzania 

strategicznego organizacjŃ, umoŨliwiajŃcy formuğowanie i skuteczne wdraŨanie (é) 

wizji i strategiiò (zob. teŨ Nowak, 2009, s. 324).  

Podstawowym celem stosowania zbilansowanej karty wynik·w jest m.in. ocena 

dokonaŒ jednostki gospodarczej (analizowane sŃ r·Ũne pola, na kt·rych funkcjonuje 

przedsiňbiorstwo), przy czym niezwykle istotnym aspektem jest wzrost jej wartoŜci 

(Nowak, 2011, s. 323-324). Na rysunku 2.9 przedstawiono elementy, kt·re potencjalnie 

sŃ istotne dla oceny osiŃgniňĺ oddziağu przedsiňbiorstwa. Schemat ten ukazuje, Ũe 

                                                           
53 Wiňcej na temat konstruowania mapy strategii znaleŦĺ moŨna w (Kaplan, Norton, 2001d, s. 89-94). 
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analiza wynik·w danej jednostki powinna mieĺ charakter wielowymiarowy. Nie moŨe 

siň ona ograniczaĺ do badania odchyleŒ pozycji budŨetowych. Jest to zgodne z og·lnŃ 

ideŃ zbilansowanej karty wynik·w. Czynniki warunkujŃce: wewnňtrzne, 

Ăwsp·ğzaleŨnoŜcioweò, zewnňtrzne, mogŃ wpğywaĺ na osiŃgniňcia danego oddziağu 

(Hayes, 1977, s. 22)54.  

 

Rysunek 2.9. Model oceny oddziağu przedsiňbiorstwa 

ťr·dğo: Hayes (1977, s. 23). 

 

Cele, dla kt·rych moŨe byĺ stosowane omawiane narzňdzie w przedsiňbiorstwie 

sŃ r·Ũnorodne, wŜr·d nich wymienia siň np. (Surmacz i in, 2010, s. 132, 134): 

¶ opracowanie strategii dziağania; 

¶ usprawnienie komunikacji o charakterze strategicznym; 

¶ usprawnienie proces·w wewnňtrznych;  

¶ mierzenie stopnia efektywnoŜci podejmowanych dziağaŒ o znaczeniu 

strategicznym; 

¶ przeprowadzanie badaŒ przyczynowo-skutkowych w zakresie wynik·w 

dziağalnoŜci.  
                                                           
54 InteresujŃce jest, Ũe przywoğywany artykuğ wywoğağ polemikň ze strony innych badaczy. P. Tiessen 

oraz J. H. Waterhouse (1978, s. 523) zarzucili na ğamach tego samego pisma (ĂThe Accounting Reviewò), 

Ũe m.in. opublikowane rezultaty ĂsŃ nieadekwatne do usprawiedliwienia jego [autora] krytyki trafnoŜci 

oraz znaczenia budŨet·w oraz innych danych finansowych, jako narzňdzi sğuŨŃcych ocenie osiŃgniňĺò. W 

odpowiedzi na te oskarŨenia D. C. Hayes (1978) zwr·ciğ uwagň na to, Ũe istotnie publikacja ma swoje 

mankamenty, kt·re wynikajŃ chociaŨby z przyjňtych ograniczeŒ objňtoŜciowych artykuğu. 
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NaleŨy przy tym zwr·ciĺ uwagň na rolň zwiŃzanŃ z komunikacjŃ wewnňtrznŃ 

tego instrumentu, dziňki kt·remu w spos·b jasny sŃ przedstawiane oczekiwania 

wzglňdem r·Ũnych sfer dziağalnoŜci danej jednostki gospodarczej (Surmacz i in, 2010, 

s. 132).  

Nie bez znaczenia jest r·wnieŨ zarzŃdzanie kapitağem intelektualnym oraz jego 

pomiar. Omawiane w tym podrozdziale narzňdzie moŨe dobrze sğuŨyĺ takŨe i do tego 

celu (Jaruga i in., 2010, s. 52).  

We wszystkich perspektywach zapisywane sŃ m.in. cele oraz mierniki, za pomocŃ 

kt·rych dokonuje siň p·Ŧniej oceny realizacji zamiar·w. Istotne jest zwr·cenie uwagi 

na fakt, Ũe miňdzy tymi dwoma elementami musi zachodziĺ relacja przyczynowo-

skutkowa, kt·rŃ naleŨy okreŜliĺ (Nowak, 2009, s. 324). WaŨne teŨ jest to, by cele 

zapisane w poszczeg·lnych perspektywach byğy wzajemnie sp·jne (Nowak, 2009,  

s. 324).  

Jednym z gğ·wnych mankament·w budŨetowania operacyjnego jest zazwyczaj 

posğugiwanie siň zapisami wyğŃcznie finansowymi. Inaczej jest jednak w przypadku 

zbilansowanej karty wynik·w. Stosowane mierniki majŃ nie tylko charakter finansowy, 

ale r·wnieŨ niefinansowy i to na nich kğadziony jest istotny nacisk (Nowak, 2009,  

s. 324). Stosowane sŃ dwa rodzaje miernik·w (SobaŒska i in., 2010a, s. 423): 

¶ lagging indicators, czyli mierniki wynikowe55, tj. opisujŃce sytuacjň, w kt·rej 

znajduje siň aktualnie dany podmiot; 

¶ leading indicators, czyli mierniki wyprzedzajŃce56 - ich wartoŜci oddziağywajŃ 

na przyszğoŜĺ danej jednostki.  

Do analizy osiŃgniňĺ w ramach perspektywy finansowej moŨna stosowaĺ np. 

nastňpujŃce mierniki57 (SobaŒska i in., 2010a, s. 425): wynik finansowy, wskaŦnik 

dŦwigni finansowej, wskaŦnik rentownoŜci sprzedaŨy, stopa rentownoŜci klient·w.  

W ramach perspektywy klienta (SobaŒska i in., 2010a, s. 430-431): liczba reklamacji, 

jednostkowy koszt sprzedaŨy, wskaŦnik utraty klient·w, wskaŦnik zdobywania nowych 

klient·w. W ramach perspektywy proces·w (SobaŒska i in., 2010a, s. 433): czas 

realizacji zam·wienia, cağkowity koszt realizacji procesu, liczba brak·w, Ŝredni stan 

zapas·w. W ramach perspektywy rozwoju (SobaŒska i in., 2010a, s. 438-439): czas 

                                                           
55 IstniejŃ r·Ũne tğumaczenia. 
56 IstniejŃ r·Ũne tğumaczenia. 
57 W poszczeg·lnych perspektywach ich liczba powinna oscylowaĺ miňdzy 5 a 8 (SobaŒska i in., 2010a, 

s. 423). 
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rozwoju nowej generacji produktu, miernik poziomu wyksztağcenia, liczba patent·w, 

liczba godzin/dni szkoleŒ.  

Istotnym pojňciem zwiŃzanym z omawianym narzňdziem jest tzw. kaskadowanie, 

czyli dla r·Ũnych oŜrodk·w odpowiedzialnoŜci przedsiňbiorstwa sŃ sporzŃdzane 

zbilansowane karty wynik·w, kt·re sŃ zbieŨne z gğ·wnŃ kartŃ danego podmiotu, tzn. 

zapisy szczeg·ğowe wynikajŃ z tych o charakterze bardziej og·lnym (SobaŒska i in., 

2010a, s. 444).  

Podstawowe zağoŨenia zbilansowanej karty wynik·w sŃ nastňpujŃce (SobaŒska  

i in., 2009, s. 47): Ă1) patrz wielowymiarowo, 2) patrz ponadfunkcjonalnie, 3) patrz 

procesowo, 4) patrz wszystkimi horyzontami czasowymi, 5) okreŜl, kt·re z zasob·w co 

powodujŃ, 6) mierz efektywnoŜĺ zastosowania kaŨdego z zasob·w oraz 6) zmieniaj 

wzory zachowaŒò. 

Zbilansowana karta wynik·w zajmuje istotne miejsce w koncepcji Beyond 

Budgeting. System pomiar·w osiŃgniňĺ w nowym modelu powinien byĺ oparty wğaŜnie 

na tym instrumencie (Hope, Fraser, 1997, s. 23).  

Wzorcowa procedura implementacji omawianego narzňdzia jest nastňpujŃca58 

(SobaŒska i in., 2010a, s. 442): 

1) Ăsformuğowanie celu strategicznego (strategii), 

2) wyb·r miernik·w strategicznych, 

3) opracowanie ğaŒcuch·w przyczynowo-skutkowych miňdzy miernikami (czyli 

opracowanie mapy strategii), 

4) opracowanie zbilansowanej karty wynik·w, 

5) planowanie i sterowanie za pomocŃ zbilansowanej karty wynik·wò. 

Jak naleŨy domniemywaĺ, m.in. procesy implementacji omawianego narzňdzia 

bňdŃ zasadniczo odmiennie przebiegaĺ w r·Ũnych podmiotach (Chenhall, 2003, s. 130). 

Jest to zgodne z og·lnymi zağoŨeniami teorii uwarunkowaŒ sytuacyjnych. Jako 

interesujŃcy fakt moŨna podaĺ, iŨ w przedsiňbiorstwie ABB wdroŨono zmodyfikowanŃ 

na wğasny uŨytek zbilansowanŃ kartň wynik·w o nazwie ĂEVITAò (Bunce, Fraser, 

1997, s. 26). TakŨe wiele innych podmiot·w opracowağo systemy pomiaru dokonaŒ, 

wzorowane na zbilansowanej karcie wynik·w, choĺ opisywane jako wğasne propozycje.  

 

                                                           
58 InteresujŃcŃ analizň wdroŨenia zbilansowanej karty wynik·w w przedsiňbiorstwie Pitney Bowes Inc. 

moŨna znaleŦĺ w Green i in. (2002). 
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2.2.3. ZarzŃdzanie na podstawie dziağaŒ59 

 

Warto na wstňpie jednoznacznie okreŜliĺ pojňcia: dziağaŒ oraz noŜnik·w koszt·w 

dziağaŒ. Jak definiuje E. Nowak (2009, s. 225, 227) Ădziağaniami sŃ nazywane 

wyodrňbnione czňŜci proces·w gospodarczych, kt·re obejmujŃ powiŃzane ze sobŃ 

czynnoŜci lub zdarzenia niezbňdne do wytworzenia i sprzedaŨy produkt·wò; ĂnoŜniki 

koszt·w dziağaŒ sŃ takimi charakterystykami produkt·w, kt·re powodujŃ 

zapotrzebowanie produkt·w na dziağaniaò.  

Dziağania podejmowane sŃ na r·Ũnych poziomach. Wyr·Ũnia siň cztery 

zasadnicze ich kategorie, tj. (Szychta, 2008, s. 260-261) ĂdotyczŃce: 

1) jednostki produktu; 

2) serii (partii) produkt·w; 

3) rodzaj·w lub grup asortyment·w produkt·w; 

4) utrzymania cağej jednostki gospodarczejò.  

Poprzez analogiň moŨna opracowaĺ poziomy dziağaŒ dla przedsiňbiorstwa o charakterze 

usğugowym, z tym, Ũe moŨna wtedy pominŃĺ punkt 2.  

Analiza dziağaŒ powinna przebiegaĺ wedğug okreŜlonego schematu postňpowania. 

MoŨna wyr·Ũniĺ nastňpujŃce etapy analizy dziağaŒ (Jaruga i in., 2010, s. 572): 

1) Ărozpoznanie charakteru procesu gospodarczego i wyszczeg·lnienie dziağaŒ; 

2) zdefiniowanie miary dziağania; 

3) okreŜlenie czynnik·w powodujŃcych koszty dziağaŒ; 

4) ustalenie uŨytkownik·w lub klient·w efekt·w dziağaŒ; 

5) zebranie wymaganych danych o dziağaniachò. 

Czym zatem jest zarzŃdzanie na podstawie dziağaŒ? ABM60 to zbi·r metod61, 

kt·re sŃ wzajemnie zintegrowane, przy czym do zarzŃdzania podmiotem gospodarczym 

wedğug idei ABM, wykorzystuje siň dane generowane przez ABC62 (WaliŒska, 

Urbanek, 2000, s. 49), co wiňcej warunkiem koniecznym do tego, by budŨetowanie 

wedğug dziağaŒ byğo wdroŨone prawidğowo, jest wğaŜciwe stosowanie rachunku 

                                                           
59 Inne tğumaczenie to np. zarzŃdzanie w ukğadzie dziağaŒ (zob. np. Nowak, 2009, s. 223), zarzŃdzanie w 

oparciu o dziağania itp.  
60 ABM ï z ang. Activity Based Management, czyli zarzŃdzanie na podstawie dziağaŒ. 
61 ABM obejmuje np. (Jaruga i in., 2010, s. 569): Ăkalkulacjň koszt·w dziağaŒ; zarzŃdzanie kosztami 

dziağaŒ; budŨetowanie koszt·w wedğug dziağaŒ (é); opracowywanie wewnňtrznych raport·w 

uwzglňdniajŃcych dziağania; (é); ustalanie rentownoŜci w przekroju produkt·w, klient·w i obszar·w 

(sektor·w) dziağalnoŜci; (é)ò.  
62 ABC ï z ang. Activity Based Costing, czyli rachunek koszt·w dziağaŒ.  
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koszt·w dziağaŒ (Szychta, 1998a, s. 197). ZağoŨeniem koncepcji ABM jest to, iŨ 

dziağania (ich przebieg), z kt·rych zbudowany jest proces gospodarczy warunkujŃ jego 

sprawnoŜĺ (Nowak, 2011, s. 209). MoŨna to uznaĺ za fundament tej koncepcji. 

Istotne jest, by analiza dziağaŒ uwzglňdniağa aspekt dodawania przez nie wartoŜci 

w odniesieniu np. do produkt·w, dla klient·w (Hope, Fraser, 1999b, s. 31). SpecyficznŃ 

cechŃ charakterystycznŃ koncepcji Beyond Budgeting jest zalecenie, by wszelkie 

analizy oraz decyzje podejmowane byğy na podstawie informacji na temat wartoŜci. 

Rozpoznawanie tych dziağaŒ, kt·re kreujŃ wartoŜĺ danego produktu jest moŨliwe, 

wğaŜnie dziňki zastosowaniu ABM (SobaŒska i in., 2009, s. 451).  

ABM moŨe speğniaĺ istotne role w zakresie (Hope, Fraser, 2001a, s. 23-24): 

¶ analiz zwiŃzanych z niezbňdnymi przyszğymi mocami produkcyjnymi - ABB63 

moŨe byĺ pomocne w ich ustalaniu; 

¶ analiz koszt·w transakcji ï co ma takŨe istotne znaczenie w przypadkach, gdy 

dane rozwiŃzania przygotowywane sŃ dla indywidualnego klienta; 

¶ koszt·w - w poszukiwaniu tych rodzaj·w koszt·w, kt·rych ponoszenia moŨna 

lub powinno siň uniknŃĺ; 

¶ postrzegania organizacji jako zbioru proces·w, kt·re przebiegajŃ w kierunku 

horyzontalnym. 

Jak juŨ wczeŜniej wspomniano, dane dostarczane przez rachunek koszt·w dziağaŒ 

stanowiŃ fundament dla zarzŃdzania na podstawie dziağaŒ. U podstaw koncepcji 

rachunku koszt·w dziağaŒ leŨy stwierdzenie, Ũe percepcja oraz analiza produktu 

odbywa siň w kontekŜcie podejmowanych na rzecz tego produktu czynnoŜci (dziağaŒ)  

w przedsiňbiorstwie (WaliŒska, Urbanek, 2000, s. 45).  

W tabeli 2.6 pokazano cechy charakterystyczne rachunku koszt·w dziağaŒ, jak 

r·wnieŨ zarzŃdzania na podstawie dziağaŒ.  

 

Tabela 2.6. Podstawowe charakterystyki rachunku ABC i systemu ABM 

Rachunek koszt·w dziağaŒ (ABC) ZarzŃdzanie na podstawie dziağaŒ (ABM) 

¶ koncentruje siň na poznaniu 
koszt·w i czynnik·w, kt·re sŃ 

przyczynami powstawania 

koszt·w 

¶ dŃŨy do zmiany poziomu koszt·w i czynnik·w 
powodujŃcych koszty 

¶ dostarcza informacji dotyczŃcych 
proces·w, produkt·w i rynk·w 

¶ poszukuje sposob·w udoskonalenia proces·w, 
produkt·w i rynk·w zbytu 

                                                           
63 ABB ï z ang. Activity Based Budgeting, czyli budŨetowanie na podstawie dziağaŒ. 
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zbytu 

¶ jest zainteresowany ustalaniem 

koszt·w 
¶ jest skoncentrowane na zarzŃdzaniu procesami 

¶ jest oparty na statycznej analizie 

jednostki gospodarczej 
¶ wiŃŨe siň z dynamizmem i zmianŃ 

¶ jest ukierunkowany gğ·wnie ex 

post i skupiony na kontroli 

ponoszonych koszt·w 

¶ jest ukierunkowane ex ante, poszukuje sposob·w 

unikniňcia zbňdnych koszt·w oraz zmierza do 

maksymalnego wykorzystania zasob·w posiadanych 

przez jednostkň 

¶ dostarcza informacji o wynikach 

operacyjnych 

¶ jest nastawione strategicznie oraz skupione na 

poznaniu i zrozumieniu kluczowych wartoŜci  

z punktu widzenia klient·w 

¶ stanowi Ŧr·dğo danych 
objaŜniajŃcych 

¶ stanowi Ŧr·dğo informacji skğaniajŃcych do dziağania 

ťr·dğo: Szychta (2008, s. 269), opracowano na podstawie Practicesé (1998). 

 

Rysunek 2.10 obrazuje kolejne fazy rachunku koszt·w dziağaŒ.  

 

Rysunek 2.10. Etapy rachunku koszt·w dziağaŒ 

ťr·dğo: SobaŒska i in. (2009, s. 376). 

 

Rachunek ABC moŨe dostarczaĺ potrzebnych informacji dla potrzeb 

prognozowania najwaŨniejszych element·w, zwiŃzanych z dziağalnoŜciŃ danego 

podmiotu (Mitchell, 2005, s. 10). Prognozowanie kroczŃce moŨe zatem czerpaĺ  

(z korzyŜciŃ dla danego podmiotu) informacje z danych generowanych przez ten system 

rachunku koszt·w. 

Wspominano wczeŜniej o kosztach poŜrednich jako o kategorii bardzo trudnej do 

budŨetowania. Koszty te, a przede wszystkim przyczyny ich generowania oraz wiedza 

zwiŃzana z ich zachowaniem stanowiŃ zasadniczy element analiz w rachunku kosztu 
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dziağaŒ. Co wiňcej, sŃ one wykazywane w tym rachunku w spos·b bardziej 

drobiazgowy (Nowak, 2011, s. 211). Zastosowanie ABC w przedsiňbiorstwie 

umoŨliwia dogğňbnŃ ich analizň, przez co moŨna skuteczniej nimi zarzŃdzaĺ. Warto 

zauwaŨyĺ, Ũe przedsiňbiorstwem, kt·re juŨ okoğo 50 lat temu stosowağo grupowanie 

koszt·w o charakterze poŜrednim wedğug kryterium proces·w byğ General Electric64 

(Jaruga i in., 1999, s. 153).  

Procedura budŨetowania na podstawie dziağaŒ (ABB) jest odwrotna do tej, kt·ra 

obowiŃzuje w przypadku rachunku koszt·w dziağaŒ, gdyŨ Ăprzepğyw informacji  

w trakcie budŨetowania typu ABB rozpoczyna siň od okreŜlenia przewidywanej 

wielkoŜci produkcji wyrob·w i usğug i prowadzi, przez ustalenie rozmiar·w i koszt·w 

dziağaŒ, do zaplanowania iloŜci i koszt·w potrzebnych zasob·wò (Nahotko, Ayyoub, 

2002, s. 163). Nie jest to jednak metoda ğatwa do stosowania, co byğo powodem, Ũe 

wiele podmiot·w, kt·re korzystajŃ z rachunku koszt·w dziağaŒ nie zdecydowağo siň na 

wdroŨenie budŨetowania opartego na dziağaniach (Hope, Fraser, 2001a, s. 10). Bardziej 

szczeg·ğowa procedura ABB obejmuje (Kaplan, Cooper, 1998 s. 303-310, za Szychta, 

1999, s. 160-161): 

¶ w odniesieniu do pojedynczych element·w asortymentu produkt·w, jak 

r·wnieŨ zbioru klient·w - przybliŨone okreŜlenie wielkoŜci sprzedaŨy oraz 

koniecznej do wykonania produkcji; 

¶ za pomocŃ iloŜciowych miar - okreŜlanie dziağaŒ niezbňdnych do wykonania 

zağoŨonej produkcji (analogicznie postňpuje siň w przypadku zaplanowanych 

usğug); 

¶ na podstawie dotychczas zgromadzonej wiedzy - okreŜlanie zasob·w (ich 

iloŜci), kt·re zostanŃ wykorzystane przy realizacji poszczeg·lnych dziağaŒ; 

¶ agregacja informacji o zapotrzebowaniu na zasoby; 

¶ analiza zdolnoŜci dziağania (badane i ustalane sŃ one na poziomie dziağaŒ, jak 

r·wnieŨ koniecznych do ich wykonania zasob·w) i okreŜlenie rzeczywistych 

moŨliwoŜci dziağania podmiotu.  

NaleŨy przy tym pamiňtaĺ, Ũe budŨetowanie wedğug dziağaŒ ma cechy wsp·lne  

z budŨetowaniem w ujňciu tradycyjnym, gdyŨ kierownicy biorŃ czynny udziağ  

w procesie budŨetowania, stosowane sŃ wzory formularzy do wypeğniania, opracowuje 

                                                           
64 Wiňcej o genezie tego rachunku koszt·w w Szychta (1998c).  
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siň zağoŨenia (oparte na planach o dğuŨszej perspektywie czasowej), kt·re majŃ byĺ 

stosowane przy sporzŃdzaniu poszczeg·lnych budŨet·w, podobnie przebiegajŃ procesy: 

komunikacji tego co zostağo zapisane w budŨetach; koordynacji prac o charakterze 

budŨetowym (Szychta, 1998a, s. 197). To co odr·Ũnia te dwie metody to spos·b 

przedstawiania koszt·w, kt·re podlegajŃ planowaniu, w przypadku ABB najistotniejsze 

sŃ oczywiŜcie dziağania, wedğug kt·rych dokonuje siň analizy, grupowania koszt·w, 

waŨne jest teŨ okreŜlenie wielkoŜci podejmowanych w przyszğym okresie dziağaŒ 

(Kabalski, 1997, s. 11).  

W tabeli 2.7 przedstawiono podstawowe r·Ũnice miňdzy budŨetowaniem w ujňciu 

tradycyjnym a tym, kt·re przeprowadzane jest na podstawie dziağaŒ. 

 

Tabela 2.7. R·Ũnice miňdzy budŨetowaniem tradycyjnym a ABB 

Wyszczeg·lnienie BudŨetowanie tradycyjne ABB 

Jednostka, dla kt·rej 

sporzŃdzany jest budŨet 

Podmioty wewnňtrzne lub 

kategorie wydatk·w 
Wykonywane dziağania 

Skupienie na 
Wymaganych zasoby 

wejŜciowych 

WyjŜciowych rezultatach 

dziağania 

Orientacja Historia CiŃgğe doskonalenie 

Rola dostawc·w i klient·w Formalnie nie uwzglňdniona 

Koordynacja z dostawcami  

i uwzglňdnienie potrzeb 

klient·w 

Cele kontroli 
Kontrola maksymalizujŃca 

dokonania menedŨer·w 

Kontrola synchronizujŃca 

dziağania w firmie 

Podstawa budŨetowania 
Podziağ koszt·w na stağe  

i zmienne 

Wykorzystany  

i niewykorzystany potencjağ 

ťr·dğo: Blocher, Chen, Lin (1999), za SobaŒska i in. (2009, s. 319). 

 

PodsumowujŃc, przeprowadzanie ABB nie jest ğatwe, ale zwğaszcza w przypadku 

dziağalnoŜci, kt·re sŃ powtarzalne, umoŨliwia ono skuteczne prognozowanie 

koniecznych do wykorzystania zasob·w: ich iloŜci, jak r·wnieŨ koszt·w (Nahotko, 

Ayyoub, 2002, s. 164). 
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2.2.4. Modele wartoŜci dla akcjonariuszy 

 

Modele wartoŜci dla akcjonariuszy, jak stwierdza A. Szychta (2008, s. 427) 

ĂstanowiŃ alternatywň dla zarzŃdzania opartego na budŨetach, poniewaŨ rozpatrujŃ 

kaŨdŃ jednostkň gospodarczŃ jako zbi·r aktyw·w, produkt·w i grup klient·wò. Analizy 

z zakresu kreowania wartoŜci dla wğaŜcicieli mogŃ byĺ stosowane z r·Ũnych powod·w, 

np. w przedsiňbiorstwie SPX w poğowie lat 90. XX wieku uŨywano ich, gdyŨ m.in. 

(Atkinson i in., 2007, s. 607): 

¶ upowszechniağy u pracownik·w tego podmiotu postawň, polegajŃcŃ na 

stawianiu siň w roli jego wğaŜcicieli; 

¶ nie sŃ nadmiernie skomplikowane; 

¶ ich wdroŨenie pozwala na stworzenie Ăwsp·lnego jňzykaò dla wielu potrzeb 

wewnňtrznych (np. komunikacji, czy teŨ pomiar·w dokonywanych w zakresie 

osiŃganych wynik·w). 

ZarzŃdzanie oparte na wartoŜci65 zakğada m.in. analizň przyszğych wydatk·w  

w kategoriach oceny projekt·w, kt·ra prowadzona jest w kierunku kreowania wartoŜci 

dla wğaŜcicieli, dziňki czemu jest ona uwzglňdniana w procesie planowania (Neely i in., 

2003, s. 24, za Uyar, 2009, s. 121). 

MoŨna wyr·Ũniĺ wiele miernik·w, kt·rymi menedŨerowie posğugujŃ siň  

w ramach zarzŃdzania opartego na wartoŜci, wŜr·d nich moŨna wymieniĺ np. wskaŦniki 

EVA66 i MVA 67. Najbardziej rozpowszechnione jest stosowanie tego pierwszego 

instrumentu, dlatego zostanie on przedstawiony w tym podrozdziale nieco szerzej. 

EVA68 to narzňdzie stanowiŃce udoskonalonŃ wersjň miernika o nazwie zysk 

rezydualny69; instrument ten zostağ opracowany przez Stern Stewart (Atkinson i in., 

2007, s. 607). Na podstawie odczytania jego wartoŜci, wğaŜciciele podmiotu uzyskujŃ 

informacjň, czy ich majŃtek zostağ powiňkszony (Jackson, Sawyers, 2003, s. 380).  

Wyliczenie wartoŜci EVA (podawanej w jednostkach pieniňŨnych) moŨe 

odbywaĺ siň za pomocŃ nastňpujŃcych wzor·w (Jaruga i in., 2010, s. 430-431): 

                                                           
65 Z ang. Value Based Management. 
66 EVA ï z ang. Economic Value Added, czyli ekonomiczna wartoŜĺ dodana. 
67 MVA ï z ang. Market Value Added, czyli rynkowa wartoŜĺ dodana. 
68 EVA jest znakiem towarowym, kt·ry zostağ zastrzeŨony (Jackson, Sawyers, 2003, s. 380).  
69 Jedna z r·Ũnic polega na tym, Ũe w przypadku wyliczania wartoŜci EVA nie jest stosowany zysk 

operacyjny przed opodatkowaniem, ale juŨ z jego uwzglňdnieniem (Jackson, Sawyers, 2003, s. 380).  
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¶ EVA = (wynik operacyjny (EBIT) ï podatek dochodowy)70 ï koszt 

zainwestowanego kapitağu cağkowitego; 

¶ EVA = zysk operacyjny Ā (1 ï stopa opodatkowania podatkiem dochodowym) ï 

Ŝredni waŨony koszt kapitağu Ā zainwestowany kapitağ og·ğem; 

¶ EVA = (ROI - Ŝredni waŨony koszt kapitağu) Ā zainwestowany kapitağ og·ğem. 

NaleŨy w tym miejscu zaznaczyĺ, Ũe we wzorze na ekonomicznŃ wartoŜĺ dodanŃ 

uwzglňdnia siň skorygowany zysk operacyjny oraz skorygowany kapitağ 

zainwestowany, co wymaga licznych korekt tych kategorii. Konkretna liczba korekt 

zaleŨy gğ·wnie od rodzaju regulacji prawnych, kt·re stanowiğy podstawň do ustalenia 

zysku operacyjnego w systemie rachunkowoŜci finansowej danego przedsiňbiorstwa 

(zob. np. Szychta, 2008, s. 462-463; Ehrbar, 2000, s. 131-147; Goğňbiowski i in., 2014, 

s. 264-275).  

MenedŨerom przedsiňbiorstw moŨe byĺ postawione zadanie maksymalizowania 

wartoŜci EVA. MoŨna przyjŃĺ, Ũe zwiňkszenie wartoŜci EVA moŨe odbywaĺ siň  

w drodze np. (Horngren i in., 1999, s. 666): Ăuzyskania wiňkszego zysku operacyjnego 

za pomocŃ tego samego kapitağu, uŨycia mniejszej iloŜci kapitağu lub inwestowania 

kapitağu w projekty o wysokiej stopie zwrotuò. W celu osiŃgania dobrych wynik·w EVA 

poszczeg·lni kierownicy mogŃ odpowiadaĺ sobie na pytania m.in. o (Jackson, Sawyers, 

2003, s. 381): nowy sprzňt (wyposaŨenie), kt·ry zapewni dostarczanie klientom jeszcze 

lepszych produkt·w, czy teŨ usğug (odpowiednie wykorzystanie nowego kapitağu  

w zakresie kreowania wartoŜci); zwiňkszenie wartoŜci sprzedaŨy (np. liczby 

produkt·w), ale bez inwestowania nowego kapitağu; identyfikacjň klient·w 

(produkt·w), kt·rzy nie przynoszŃ odpowiednich zysk·w.  

JeŜli menedŨerowie rozliczani sŃ z wartoŜci EVA, warto przeanalizowaĺ jak 

wyglŃdağby przykğadowy podziağ nagr·d. MoŨe on byĺ nastňpujŃcy (Atkinson i in., 

2007, s. 374): od zmierzonego w ten spos·b zysku odejmowana jest pewna jego czňŜĺ 

jako zwrot z inwestycji dla wğaŜcicieli; wobec reszty uŨywany jest schemat podziağowy, 

w rezultacie zastosowania kt·rego dwie grupy, tj. pracownicy oraz wğaŜciciele, 

otrzymujŃ przypadajŃce im pule; nastňpujŃ dalsze podziağy (wedğug kolejnej czňŜci 

algorytmu) kwoty przeznaczonej dla pracownik·w. W wielu przedsiňbiorstwach 

nagrody ustalane sŃ w ramach rocznych cel·w wyznaczonych z wykorzystaniem modeli 

wartoŜci dla akcjonariuszy, co jednak moŨe byĺ problematyczne np. w przypadku, gdy 

                                                           
70 Wynik operacyjny (EBIT) ï podatek dochodowy = wynik operacyjny netto (Jaruga i in., 2010, s. 430). 
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dany projekt generuje ujemne przepğywy pieniňŨne w kr·tkim okresie po to, by  

w dğuŨszej perspektywie przynieŜĺ podmiotowi odpowiedniŃ korzyŜĺ (Hope, Fraser, 

2003b, s. 117). NaleŨy pamiňtaĺ, Ũ budowanie wartoŜci dla akcjonariuszy to cel  

o charakterze dğugoterminowym (Hope, 2008, s. 5). 

Koncepcja Beyond Budgeting zakğada daleko idŃcŃ integracjň r·Ũnych narzňdzi 

stosowanych w przedsiňbiorstwie. EVA moŨe byĺ uŨywana jako miernik sğuŨŃcy 

okreŜlaniu dŃŨeŒ w ramach perspektywy finansowej BSC (SobaŒska i in., 2009, s. 81). 

UŨyteczne moŨe byĺ stosowanie w przedsiňbiorstwie rachunku koszt·w ABC, gdyŨ 

umoŨliwia to osobne wyliczenia wartoŜci analizowanego wskaŦnika wzglňdem np. 

poszczeg·lnych produkt·w (Atkinson i in., 2007, s. 607).  

Podmioty gospodarcze mogŃ stosowaĺ miernik EVA takŨe do oceny r·Ũnego 

rodzaju inwestycji, czy teŨ np. strategii o charakterze operacyjnym (Atkinson i in., 

2007, s. 607). Na rysunku 2.11 przedstawiono przykğadowe zastosowania EVA. 

 

Rysunek 2.11. Przykğady zastosowanie EVA w procesach zarzŃdzania 

przedsiňbiorstwem 

ťr·dğo: Jackson, Sawyers (2003, s. 381). 

 

InteresujŃce zastosowanie omawianego instrumentu proponujŃ M. J. Epstein oraz 

D. S. Young (1999), kt·rzy postulujŃ mi.in., by wğŃczyĺ EVA do analiz projekt·w, 

kt·re sŃ zwiŃzane z szeroko rozumianym Ŝrodowiskiem, a do przeprowadzania kt·rych 

obliguje czasem prawo.  






































































































































































































































































































































































































