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Nowoczesne budzetowanie

operacyjne

Budzetowanie roczne (operacyjne) nalezy do naj-
popularniejszych instrumentéw rachunkowoéci za-
rzadczej stosowanych w przedsigbiorstwach. Jak okre-
§lat to PF. Drucker (por. Drucker 1992, s. 412) w przed-
sigbiorstwach amerykanskich budzetowanie operacyj-
ne bylo ,zaraz po kserokopiarce i ksiegowosci” naj-
bardziej powszechnie wykorzystywanym instrumen-
tem. Potwierdzaly to badania praktyki wykonywane
w innych krajach rozwinigtych gospodarczo. Wyniki
badan publikowanych w latach 80. wykazywaly, ze
kompletnym budzetem rocznym postugiwalo sie
w krajach wysoko uprzemysltowionych ponad 90% ba-
danych przedsiebiorstw (por. Horngren, Foster, Datar
1994 s. 187). Réwniez obecnie w Polsce budzetowa-
nie roczne cieszy sie duzg popularnoécig i jest coraz
czedciej stosowane w przedsigbiorstwach.

Mimo takiej powszechnoéci zastosowania, w ostat-
nich kilku latach w literaturze przedmiotu pojawia
sig coraz wiecej publikacji, w ktérych autorzy krytycz-
nie odnoszg si¢ do mozliwoéci efektywnego wykorzy-
stania tradycyjnego budzetowania we wspétczesnych
przedsiebiorstwach. Opinie te popierane sg wynikia—
mi badan praktyki gospodarczej. Szczegdlng uwage
zwraca sie na coraz liczniegjsze przypadki rezygnacji
przez wiodace na rynkach przedsiebiorstwa z wyko-
rzystania procesu budzetowania. Zjawisko to najbar-
dziej wyraznie zarysowuje si¢ w panstwach skandy-
nawskich, gdzie takie znane firmy, jak: Handelsban-
ken, Volvo i IKEA zbudowaly nowy system zarzadza-
nia przedsiebiorstwem bez procesu budzetowania (por.
Hope, Fraser, 1999). Réwnolegle obserwuje sie réw-
niez drugi nurt poszukiwan, skierowany na wypraco-
wanie nowoczesnego podejécia do tworzenia, zatwier-
dzania i kontroli budzetu rocznego przedsiebiorstwa.

Niedostosowanie tradycyjnego budzetowania ope-
racyjnego do potrzeb wspélczesnych przedsiebiorstw
wigzane jest najczeéciej z nastepujgcymi negatywny-
mi aspektami zastosowania budzetu rocznego w przed-
siebiorstwie (por. Allen, 1994):

@ kontrola wykonania budzetu ma charakter mecha-
niczny, przez co ttumi inicjatywe i zaangazowanie pra-
cownikow;

@ zbyt czeste stosowanie narastajgcego sposobu usta-
lania wielkoS§ci budzetowych na podstawie danych hi-
storycznych;

@ dostosowanie budzetéw przede wszystkim do hie-
rarchicznej struktury organizacyjnej, a nie do roli, jaka

jednostki wewnetrzne pelnig w realizacji strategii ca-
ego przedsiebiorstwa;

® budzetowanie nastawione jest z reguly na ocene
wielkoéci wykorzystywanych zasobéw, bez powigzania
z efektami, jakie przynosza oraz roli, jakg pelnig w re-
alizacji strategii;

@ ograniczenie budzetowania do wewnetrznych
aspektow dziatalnoSci przedsiebiorstwa.

Te negatywne skutki zwigzane sg przede wszyst-
kim z zalozeniami tradycyjnego budzetowania, a nie
z poprawnoécig jego realizacji w praktyce. Na wady te
naktadajg sie nieprawidlowoéci, ktérych wystepowa-
niu sprzyjajg zalozenia tradycyjnego budzetowania
operacyjnego. NajczeSciej wymieniane niebezpieczen-
stwa to (por. Doyle, 1996):
® krotkoterminowa orientacja, czyli po$wiecanie ce-
16w strategicznych na rzecz doraznych korzysci,

@ §cisla realizacja zalozen budzetowych zamiast re-
agowania na zmiany w otoczeniu,

@ ograniczanie dzialan jednostki do realizacji dziatan
dajacych jej pozytywne efekty,

® wystepowaniemarnotrawstwa w postacirezerwbu-
dzetowych.

Podstawowym argumentem na rzecz konieczno§ci
modyfikacji dotychczas stosowanego podejscia do pro-
blematyki budzetowania operacyjnego jest fakt, ze
tradycyjne budzetowanie jest coraz czeSciej postrze-
gane jako uciazliwa procedura hamujgca gotowosc in-
nowacyjng pracownikéw i ograniczajagca mozliwosci
reagowania na zmiany obserwowane w otoczeniu
przedsiebiorstwa. Wyniki tych badan prowadzg do
wniosku, ze tradycyjne budzetowanie jest instrumen-
tem, ktdry nie jest dostosowany do oczekiwan wspol-
czesnych przedsiebiorstw (por. Bunce, Fraser, Wood-
cock, 1995).

Badania praktyki gospodarczej przeprowadzone
przez grupe badawczg CAM-I umozliwily sformuto-
wanie wymagan, jakie powinien spelniaé system bu-
dzetowania. Wnioski te zostaly opracowane na pod-
stawie analizy oczekiwah kadry zarzgdzajacej przed-
siebiorstwami. Wyniki badah wykazaly koniecznoéé
stworzenia nowego podejécia do procesu budzetowa-
nia operacyjnego, podejscia, ktére umozliwi docelowo
osiggniecie nastepujacych charakterystyk budzetowa-
nia (por. Newing, 1994):
© uwzglednienie w systemie budzetowania koniecz-
noéci realizacji caloéciowej strategii, a wiec zapewnie-



Tab. 1. Podstawowe zalozenia nowoczesnego budzetowania

Kluczowe cele

Konsekwencja i korzysci

Ukierunkowanie strategiczne

Powigzanie budzetéw z wizjg, misjg i strategia

Jasne decyzje dotyczace konkurencyjnych potrzeb

Racjonalizacja Wykorzyétania zasobow

Zarzadzanie procesami ponad wydzialami

Zastosowanie réznych cykli czasowych

Koncentracja na rezultatach zadan i ich produktywnosci

Zapewnienie, ze korzySci inwestycyjne bedg dostrzegane

Ciagle doskonalenie

Doskonalenie w kierunku zewnetrznie uksztaltowanych celéw

Uwidocznienie marnotrawstwa i miejsca, gdzie wystepuje

Wzmacnianie zachowan

Polepszenie budowania consensusu i podejmowania decyzji

Wykorzystanie zréwnowazonego zestawu miernikéw oceny

Warto§é dodana

Podkreslenie planowania, doskonalenia i zapobiegania

Zintegrowanie budzetowania z procesem zarzgdzania

Zrédlo: BUNCE, FRASER, WOODCOCK, 1995, s. 257.

nie osiggania celéw w réznych aspektach dziatalno-
8ci, nie tylko w aspekcie finansowym,

@ Sciste powigzanie wielko$ei wykorzystywanych za-
sob6w z efektami, jakie sg w ten sposob uzyskiwane,
@® wspomaganie procesu cigglych zmian poprzez
zmniejszenie stopnia w jakim wykorzystywane sg dane
historyczne, a skoncentrowaniu si¢ na szukaniu co-
raz lepszych i bardziej efektywnych sposobdéw reali-
zacji wymagan otoczenia,

® wzmacnianie zachowan pracownikéw w kierunku
realizacji przyjetych celéw catego przedsiebiorstwa,
a nie tylko poszczegdlnych obszaréw dzialalnosci,

@ realizacja budzetowania w sposbb zapewniajgcy
uzyskanie wartoéci dodane;.

Wszystkie wyszczegdlnione charakterystyki maja
pozwoli¢ na osiagniecie w wyniku wykorzystania pro-
cesu budzetowania takiego zwiekszenia efektywnoésci
dzialania, aby zrekompensowane zostalo, zwigzane
z jego realizacjg, zaangazowanie czasu i energii pra-
cownikéw oraz poniesione koszty. W tym celu koniecz-
ne jest zredukowanie biurokracji, uproszczenia cale-
go systemu budzetowania, przeniesienie nacisku
z kontroli wykonania na zapobieganie, przy znacznej
integracji z innymi stosowanymi w przedsiebiorstwie
instrumentami. Podsumowanie zalozen koniecznych
do osiggniecia wymogéw wspéiczesnego budzetowa-
nia przedstawione zostalo w tabeli 1.

Postulaty te zostaly uwzglednione we wspblczesnie
formulowanych koncepcjach budzetowania. Dwie naj-
popularniejsze wspoélczesne metody budzetowania
operacyjnego —budzetowanie w przekroju dzialan oraz
budzetowanie Kaizen wypracowane zostaly na bazie
zalozen calosciowych koncepcji zarzadzania, takich jak

koncepcja zarzadzania przez dzialania (ang. Activity
Based Management) oraz japonska filozofia zarzgdza-
nia Kaizen. Z tego powodu charakterystyka tych me-
tod budzetowania jest w znacznym stopniu zbiezna
z cechami calo$ciowych koncepgji.

Podstawowe, nowe propozycje rozwigzah zawarte
we wspoélczesnych koncepcjach dotyczg przede wszyst-
kim modyfikacji takich elementéw procesu budzeto-
wania, jak:

@ stosowane w budzetach przekroje prezentacji da-
nych,

@ wykorzystywane do weryfikacji budzety wzorcéow
zuzycia zasob6w,

® przyjete kryteria oceny efektywnodci alokacji zaso-
bow,

@ zakres powigzania procesu budzetowania z innymi
instrumentami zarzadzania.

W zakresie proponowanych w nowych metodach
przekrojéw prezentacji danych budzetowych uwage
zwraca odchodzenie od tradycyjnie stosowanych ukla-
déw przychoddéw i kosztéw charakterystycznych dla
rachunkowoéci finansowej. Uklady te sg uzupelniane
lub wrecz zastepowane danymi w przekrojach dosto-
sowanych do bezposredniego przeprowadzania analiz
do celéw zarzgdzania. Stosowane nowe przekroje pre-
zentacji danych obejmuja m.in. przychody w przekro-
ju klientéw (grup klientéw), koszty wykorzystania tub
pozyskania poszczegdlnych grup zasobdw, koszty we-
dtug dzialan, przychody i koszty poszczegdlnych pro-
jektow. Taki uktad budzetu zapewnia mozliwo§é jego
weryfikacji nie tylko w ujeciu operacyjnym, ale réw-
niez strategicznym.



Drugim elementem charakterystycznym dla wsp6t-
czesnych metod budzetowania jest wykorzystanie no-
wych Zrédel wzorcow zuzycia zasobéw. Tradycyjnie
stosowane wzorce wewnetrzne (normy i dane histo-
ryczne) sg obecnie uzupelniane o wzorce pochodzace
z otocznia przedsiebiorstwa lub bedace warto§ciami
docelowymi. Wéréd zewnetrznych wzorcéw niefinan-
sowych postuluje sie stosowanie wskaznik6w okre§la-
jacych zasobochtonnog$é, takich jak: materialochion-
noéé, produktywnosé itp. Jako wzorce wartoéciowe
mogg by¢ stosowane réwniez koszty ogétem lub kosz-
ty jednostkowe osiggane przez inne jednostki. Pod-
stawowymi zrédlami wzorcéw zewnetrznych sg przed-
siebiorstwa konkurencyjne, firmy wiodgce w branzy
oraz liderzy w réznych obszarach funkcjonalnych.
W zakresie wzorcow wewnetrznych ich gama rozsze-
rzona zostala o wartoéci docelowe, ustalane poprzez
dekompozycje celéw strategicznych przedsigbiorstwa
lub szacowane efekty, jakie sa spodziewane poprzez
zakladany w budzecie sposéb wykorzystania zasob6w.
W tym ujeciu rolg budzetowania jest zapewnienie
zmiany sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa, by
osiggniecie zakladanych wzorcéw byto mozliwe. Tym
samym oznacza to nastawienie budzetowania na
zmniejszanie luki lub uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej.

Kolejna cechg charakteryzujacg wspoélczesne podej-
§cie do budzetowania sg mierniki oceny stosowane
przy wyborze kierunkéw alokacji zasobéw. W litera-
turze przedmiotu postuluje sie stosowanie nie tylko
miernikéw finansowych, ale réwniez innych wskag-
nikéw o charakterze ilo§ciowym, a niekiedy réwniez
jakoSciowym. W procesie budzetowania - jako kryte-
ria oceny alokacji zasobéw — zaleca sie stosowaé zrow-
nowazony zespél miernikéw dokonah — taki zestaw,
ktéry opracowany zostal w powiazaniu z celami stra-
tegicznymi przedsiebiorstwa.

Ostatnim zidentyfikowanym rozwigzaniem nada-
jacym wspdlczesnemu budzetowaniu nowy wymiar jest
wkomponowanie go w calo§ciowy system zarzgdzania.
Oznacza to bardzo éciste powigzanie budzetowania
z innymi instrumentami rachunkowoéci zarzadcze;j.
Do instrumentéw, ktére mogg byé powigzane z proce-
sem budzetowania operacyjnego zalicza sie przede
wszystkim (Sharman, 1996):

@ zbilansowang karte osiggnieé — poprzez dostarcza-
nie miernikéw mogacych stanowié kryteria alokacji
zasobow oraz warto§ci docelowych tych miernikéw,
jako celéw na realizacje ktérych powinny zostaé w bu-
dzecie przydzielone érodki;

@ benchmarking — jako instrument pozyskania wiel-
kosci wzorcowych zuzycia zasobéw, wskazujacy na
obszary dzialalnoéci wymagajgcych zmian, czyli ob-
szary o najwiekszej luce jako$ci wykonania;

@ analize laficucha wartoSci, tj. analize umozliwiaja-
cg pordéwnanie wysoko§ci kosztéw poszczegblnych
dzialah z uzyskiwang w wyniku ich realizacji warto-
§cig dla klienta oraz wskazujacg priorytetowe, istotne
z punktu widzenia strategii, obszary dzialalnosci
przedsiebiorstwa.

Instrumentéw, ktére moga byé wykorzystywane,
moze byé znacznie wiecej. Ich dobér jest w znacznej
mierze podyktowany specyfika dzialalnoéci danego
przedsiebiorstwa. Wszystkie te instrumenty wplecio-
ne w proces budzetowania nadaja mu nowg charakte-
rystyke.

Wszystkie propozycje zawarte we wspélczesnych
koneepcjach budzetowania sg skierowane na wypra-
cowanie takiego podejécia do procesu tworzenia, za-
twierdzania i kontroli wykonania budzetu rocznego,
by byt to instrument, ktéry moze by¢ efektywnie wy-
korzystany przez wspélczesne przedsigbiorstwa, czyli
przede wszystkim przez przedsiebiorstwa funkcjonu-
jace na globalnych, szybko zmieniajgcych sie rynkach,
na ktérych konkurencja jest bardzo duza. Przedsie-
biorstwa te potrzebujg instrumentu, ktéry zapewni
mozliwoéé elastycznego dzialania i szybkiego wpro-
wadzania zmian, skierowanych na jak najlepsze spe-
tnianie potrzeb klientéw w spos6b zapewniajgcy przed-
siebiorstwu odpowiedni zysk.

Monika Lada-Cieslak
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