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Wprowadzenie

P roces formutowania celéw oraz przyporzadkowywania
ich pracownikom poszczegdlnych szczebli przedsie-
biorstwa stanowi istotny element zarzadzania organizacja.
Odbywa si¢ on zazwyczaj cyklicznie, w okresach planowania
rocznego i wieloletniego, zwanego potocznie budzetowa-
niem. Jego znaczenie ro$nie wraz ze wzrostem wielkosci
organizacji oraz stopniem jej zlozonoéci, na skutek rosng-
cych dysproporcji w posiadanej wiedzy pomiedzy réznymi
szczeblami zarzadczymi i dziatami w organizacji. W nie-
wiasciwy sposob opracowane cele badz o nieadekwatnym
poziomie ambitno$ci zamiast wspiera¢ rozw6j organizacji,
moga bowiem sta¢ sie kontrproduktywne. Istotne dla wia-
Scicieli jest wiec opracowanie mechanizmdw, ktére wplywaja
na ujawnianie przez kadre kierownicza oraz pracownikéw
nizszego szczebla realistycznych poziomoéw celéw w procesie
budzetowania, a nastepnie umozliwiajag wprowadzenie ich
do systemdéw motywacyjnych (Locke, Latham 2002).
Niniejsze opracowanie poswigcone jest problematyce
formulowania celéw w przedsi¢biorstwie w ramach pro-
cesu budzetowego, tak aby eliminowa¢ zjawisko okreglane
jako sandbagging. Zjawisko to polega na tym, iz pracownicy
ulegaja pokusie negocjacji zanizonych celéw do swoich bu-
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dzetéw, aby pdzniej przy nizszym wysitku uzyskaé¢ ponad-
proporcjonalnie wysokie premie. W konsekwencji prowa-
dzi ono do spadku efektywnosci catego przedsigbiorstwa.

W artykule zaproponowano autorski mechanizm, kto-
ry zmniejsza podatno$¢ organizacji na przyjmowanie do
systemow motywacyjnych przedsiebiorstwa (np. w ramach
rocznego planu rzeczowo-finansowego) zanizonych badz
nierealistycznych celéw. Przedstawiona koncepcja zostata
wypracowana w oparciu o przeglad literatury przedmiotu
oraz wieloletnie do$wiadczenie zawodowe autora w zarzg-
dzaniu obszarami finanséw i strategii w instytucjach finan-
sowych i przedsigbiorstwach produkcyjnych. Przedstawio-
na koncepcja zostala zastosowana w praktyce w duzym
przedsiebiorstwie.

Budzetowanie a proces
formutowania celéw

rganizacje uzyskuja wymierne korzysci dzigki posia-
daniu prawidiowo opracowanych budzetéw, syste-
moéw motywacyjnych opartych o cele budzetowe, a takze
dzigki sprawnej realizacji samego procesu budzetowania.
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Korzysci, jakie przedsigbiorstwo osigga dzigki temu, ze
posiada wlasciwie opracowany budzet, sa szeroko opisane
w literaturze (Nowak, 2010; Libby, Lindsay, 2010; Uyar,
Bilgin, 2011). Z perspektywy ‘strategicznej dzieki budze-
towi realizowane sg m.in. takie funkcje zarzadcze, jak:
zdefiniowanie priorytetéw oraz okreslenie celéw w ujeciu
liczbowym, dokonanie alokacji zasobéw organizacji zgod-
nie z ustalonymi priorytetami oraz zapewnienie koordy-
nacji i spojnego kierunku dzialan pomiedzy biezacy dzia-
talnos$cia operacyjng i portfelem inicjatyw strategicznych.
Z perspektywy ‘operacyjnej i rocznego horyzontu plano-
wania budzet umozliwia prowadzenie kontroli wydatkéw
i poprawe efektywnosci dziatan, pomaga w dekompozycji
celow rocznych na krdtkoterminowe plany, przyporzad-
kowuje odpowiedzialnos¢ za cele do wiascicieli poszcze-
golnych czesci budzetu oraz umozliwia alokacje zasobow
operacyjnych. Budzet jest réwniez uzytecznym narze-
dziem w konstrukeji systeméw motywacyjnych dla kadry
menedzerskiej i podleglych jej pracownikoéw, a takze stuzy
do monitorowania i koncowej oceny wynikow ich pracy.

Badania wskazuja na wystepowanie korzysci réw-
niez z samego przeprowadzania procesu budzetowania
w przedsigbiorstwie. W szczegélnosci dzigki niemu po-
wstaje platforma stuzaca do komunikowania i konfronto-
wania oczekiwan, historycznych wynikéw i celéw miedzy
wszystkimi szczeblami w organizacji oraz pomiedzy po-
szczeg6lnymi jej dzialami. Dzigki temu zaréwno zmniej-
szana jest asymetria informacji w danym podmiocie, jak
i zwiekszane jest zaangazowanie pracownikéw dzieki
poprawie ich partycypacji i zrozumienia celéw przedsie-
biorstwa (Joshi i in., 2003).

Jednakze, w trakcie realizacji procesu budzetowego wysta-
pi¢ moze wiele bledow i nieefektywnosci, ktdre moga spowo-
dowad, ze w konicowym rezultacie proces ten stanie si¢ kontr-
produktywny dla organizacji. Gtéwne problemy wiazace sie
ze stosowaniem budzetéw s3 przedstawione m.in. w pra-
cach nastepujacych autoréw: A. Neely i in. (2001, s. 6-9),
S.C. Hansen i in. (2003), T.R. Libby, M. Lindsay (2010),
Z. Pietrzak (2013, s. 260-262). W szczegdlnosci przygoto-
wanie budzetu i raportowanie jego wykonania moze by¢
bardzo pracochlonne i czasochlonne, wystepuje manipula-
cja doborem i wysokoscig celow przez menedzeréw, ktérzy
maksymalizujg wlasne korzysci, a nie korzysci organizacji
oraz brak jest elastycznosci w modyfikacji przydzialu za-
sobow w zatwierdzonym budzecie, co utrudnia reakcje na
zmiany w otoczeniu.

W ostatnich latach najbardziej znana krytyka stosowa-
nia tradycyjnych budzetéw zostata przeprowadzona przez
J. Hope i R. Frasera (2003). Autorzy ci wskazujg m.in. na
problem ustalania sztywnych wartosci celéw w ramach
budzetu (np. zysk, koszty, ROE), a nastepnie tworzenie sys-
temoéw motywacyjnych z zachetami do przekroczenia tych
celow. W efekcie takie systemy same dostarczajg zachet do
manipulacji poziomami celéw przez menedzerdw (corpora-
te gaming) badz do zachowan niezgodnych z prawem (zob.
przyktady w publikacji M.C. Jensena (2003, s. 383)).

Jako odpowiedz na te problemy J. Hope i R. Fraser (2003)
proponuja zastosowanie koncepcji Beyond budgeting, a jej
aktualny opis prezentuje M. Kowalewski (2015). W skrdcie,
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koncepcja ta postuluje przejécie na cele wzgledne oparte
np. o benchmarki i udzialy rynkowe oraz ocen¢ wykonania
celéw w ramach uznaniowych przegladéw dokonywanych
przez reprezentantéw réznych czesci organizacji. Cho¢ po-
dejscie proponowane przez J. Hope i R. Frasera (2003) sku-
tecznie eliminuje niepewnos$¢ wynikajacg ze zmian otocze-
nia rynkowego przy rozliczaniu celéw, to w ograniczonym
stopniu jest skuteczng odpowiedzig na problemy zwigzane
z asymetrig informacji pomiedzy wyzszym kierownictwem
a pozostalymi pracownikami.

Badania firmy Deloitte (Horton i in., 2014) potwierdza-
ja, ze proces budzetowy silnie absorbuje zasoby przedsie-
biorstw oraz czesto nie przynosi pozadanych rezultatéw
w motywowaniu pracownikéw do rozwoju dziatalnosci.
Pracownicy oceniani za realizacj¢ celéw zapisanych w bu-
dzecie decydujg sie na negocjowanie dla siebie zanizonych
celow budzetowych, tak aby przy niezmienionym lub wrecz
nizszym wysitku uzyskaé¢ ponadproporcjonalnie wysokie
premie (tzw. sandbagging). Paradoksalnie, podmioty z wy-
soka kultura negocjacji i otwartoscia na wymiane pogladow,
co jest oceniane jako korzystny model przez zwolennikéw
teorii partycypacji w budzetowaniu (Raghunandan i in.,
2012; Locke, Latham, 2002) - popadaja tu w putapke za-
nizania planowanych przychodéw lub zawyzania planowa-
nych kosztéw, co w efekcie hamuje rozwoéj tych podmiotow.

Na analogiczne ryzyko wskazuje firma IBM w opraco-
waniach dotyczacych najlepszych praktyk budzetowych.
Podkreslony jest tu dodatkowo wplyw na pracownikéw hi-
storycznych doswiadczen odnoénie do rozliczania celéw bu-
dzetowych. Jesli przeszlo$¢ nauczyla ich, ze budzet zapewne
ponownie dostarczy przy rozliczeniu powodéw do wstydu
i upokorzen, to pracownicy proces jego tworzenia zaczynaja
traktowacé jako gre z pracodawcy i swoimi wspdtpracowni-
kami, ktdrej celem jest uzyskanie jak najnizszych celéw na
nadchodzacy rok. Silniejszy sandbagging daje gwarancje, iz
w ciggu roku uda si¢ ukry¢ nieefektywnosci w swym dziata-
niu, a nawet uzyska¢ dodatkows premie (IBM, 2009).

Corporate gaming nie zawsze jest nastepstwem nie-
etycznych postaw menedzeréw. Czasem to efekt awersji do
ryzyka u uczciwych menedzeréw. Wyraza si¢ ona z prze-
konaniem, iz odpowiedzialny menedzer nie obiecuje za
wiele, Zeby nie rozczarowa¢ pdzniej przetozonych. Zasada

»to underpromise and overdeliver” pomimo dobrych inten-
cji przynosi jednak negatywne skutki dla rozwoju przed-
siebiorstwa, zblizone do efektéw sandbaggingu.

W wielu przypadkach kierownictwo badZz wlasciciel
organizacji s3 $wiadomi ryzyka wystgpienia procesu za-
nizania celéw i starajg si¢ temu przeciwdziala¢ poprzez
narzucanie ambitnych celéw i ich twarda negocjacje
w trakcie procesu budzetowania. Zazwyczaj jednak kie-
rownictwo nie ma wiedzy, jaka jest skala sandbaggingu
w przedsigbiorstwie, co moze doprowadzi¢ do narzucania
zbyt ambitnych celéw. W diuzszym okresie stanowi to
przeszkode dla rozwoju przedsigbiorstwa, gdyz systema-
tyczny brak mozliwosci realizacji celéw i uzyskania premii
przez rzetelnie pracujacych pracownikéw skutkuje ich
demotywacja i odej$ciami z pracy. Dotyczy to szczegdlnie
najlepszych pracownikow, ktérzy stosunkowo tatwo moga
znalez¢ zatrudnienie w innym podmiocie.
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Pomimo opisanych powyzej probleméw zwigzanych
ze stosowaniem budzetéw m.in. w procesie wyznaczania
celow, zadna liczaca si¢ organizacja nie decyduje sie na
rezygnacje z procesu budzetowego. Prowadzenie dziatalno-
$ci bez ustrukturyzowanego planu rzeczowo-finansowego
generuje zbyt wiele ryzyk m.in. zwigzanych z niekontrolo-
wanym wzrostem kosztéw lub zatarciem si¢ odpowiedzial-
nosci i obszaréw kompetencji decyzyjnych u menedzerdw.
Badania potwierdzajg, ze budzetowanie jest tu powszechnie
wykorzystywane, nawet je§li ma status zla koniecznego
(Libby, Lindsay, 2010; Rodriguez Rivero, 2013).

Eliminacja sandbaggingu
- podstawowa koncepcja

onizej przedstawiona jest logika proponowanej

koncepcji na uproszczonym przykladzie organizacji
wprowadzajacej tylko jeden cel do systemu motywacyjne-
go szeféw poszczegdlnych jednostek. Typowym celem do
realizacji dla komorki, ktéra jest centrum zyskéw, moze
by¢ np. wielko§¢ marzy na sprzedazy, EBIT badz zysk
netto. Proponowany system premiowania oparty jest na
iloczynie trzech parametréw, okreslajacych oprdcz pozio-
mu realizacji planu i powiazanych z nim stawek wynagro-
dzenia, takze skale ambitnosci przyjetych do planu celéw.
Istota postulowanego rozwigzania jest okre$lenie ex ante
poziomu ambitnosci celéw, czyli juz na etapie zatwierdza-
nia planu. Formula dla okreélania premii (np. rocznej) B
ma wowczas postac:

B=a-p-g (1)

gdzie:

a — miara ambitnoéci planu,

p - poziom wykonania planu,

g - stawki wynagrodzenia przyznawane za okreslone
wykonanie planu (bonus grades).

Wartoéci poszczegélnych parametréw odczytywane
sg z przyporzadkowanych im macierzy. Typowa macierz
dla parametréw a i g jest dwuwymiarowa, a dla parametru
p jednowymiarowa.

4

Parametr g, czyli miara ambitnosci planu, jest kluczowy,
aby unikna¢ problemu z zanizaniem celéw rocznych. Jego
wprowadzenie pozwala na polaczenie oczekiwan wyzszego
kierownictwa (podejscie top-down) z bardzo precyzyjng ich
oceng i subiektywna decyzja menedzeréw, na jaki poziom
celéw cheg si¢ zdecydowaé na nadchodzacy okres (podejscie
bottom-up). Poprawnie okre$lony zakres parametréw ambit-
noéci powinien wynika¢ z minimum dwuwymiarowej ma-
cierzy, tzn. réznicowaé ambitno$¢ w zaleznosci od wielkosci
lub dojrzatoéci danego biznesu - przyktadows ilustracje
zawiera tabela 1. Jezeli ambitno$¢ celéw mierzona jest dyna-
mikg zmian, to wowczas w sposob oczywisty wysokie dyna-
miki fatwo s3 osiggalne dla nowych jednostek, o historycznie
malej skali dziatania, a trudnoosiagalne dla najwiekszych
dzialéw. W przypadku mierzenia ambitnosci przyrostami
wielkosci nominalnych jest za§ odwrotnie. Przyktadowo dla
dzialu, ktéry generuje 100 mln zt przychodu ze sprzedazy, cel
przyrostu o 2 mln zt zazwyczaj nie stanowi trudnosci, nato-
miast dla nowego dziatu ze sprzedaza np. 0,5 mln zt przyrost
w ciagu roku o 2 mln zf moze by¢ zupelnie nieosiggalny.

Nalezy podkresli¢, ze w przedstawionym w tabeli 1 przy-
kiadzie wielko$ci parametru a nie zmieniajg si¢ w sposob
liniowy. W przeciwienstwie do przedstawionych przez M.C.
Jensena (2003) postulatéw stosowania systeméw motywa-
cyjnych wylacznie o charakterze liniowym i ciggtym, autor
niniejszej publikacji uwaza, iz w wielu sytuacjach nielinio-
wy sposéb ustalania i rozliczania celéw jest pozadany. Przy-
ktadowo cele zwigzane z dyscypling kosztowa powinny by¢
premiowane w sposob asymetryczny, tzn. silniej karaé za
przekroczenie kosztow niz nagradza¢ za ich ograniczenie,
aby unikna¢ sytuaciji silnych cig¢ kosztéw szkodliwych dla
rozwoju dziatalnosci w dlugim okresie, a maksymalizu-
jacych premie¢ danego menedzera w rocznym horyzoncie
czasu.

Drugim komponentem proponowanego systemu jest
parametr oceny realizacji celow przyjetych do planu (p).
Obliczany jest on po zakonczeniu okresu, na ktdry zostaly
wyznaczone cele. Jest to typowy komponent wszystkich
systemow motywacyjnych. Projektujac system motywacyjny,
nalezy zauwazy¢, ze prosta liniowa ocena wykonania planu
zazwyczaj nie jest wlasciwa (np. 40% realizacji planu = oce-

Tabela 1. Macierz okreslajaca wysokos$c¢ wspotczynnika ambitnosci planu (a)

dynamika planu zysku na
sprzedazy (na
okres t): | ponizej 5% <-5%; 0%) <0%; 5%) <5%; 15%) <15%; 30%) od 30%

zysk na sprzedazy
w okresie t-1:
ponizej 5 mln zt 0 0 0 0,1->0,2 0,4-> 0,6 0,8
<5;10) 0 0 0,1->0,2 0,4 0,6 0,7 0,9 1,0
<105 20) 0 0 0,2->0,4 0,6>0,8 1,0>1,2 1,3
<20; 50) 0 0,2->0,4 0,5->0,7 0,8->1,0 12>14 1,5
od 50 mln zt 0,1->0,2 0,3->0,5 0,6 > 0,9 1,0>1,2 1,4-> 1,6 1,7

Uwaga: przyktadowo zapis ‘0,1 > 0,2’ dla drugiego wiersza i trzeciej kolumny macierzy oznacza, ze jesli menedzer zadeklaruje 0%
dynamike wzrostu, to otrzyma wspotczynnik ambitnosci a = 0,1, jesli zadeklaruje 5% dynamike wzrostu, to uzyska a = 0,2 natomiast
dla wartosci posrednich pomiedzy 0% i 5% wartos¢ wspotczynnika a zostanie wyliczona proporcjonalnie w przedziale miedzy 0,1 0,2

Zrodto: opracowanie wtasne
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na na 40%; 160% realizacji planu = ocena na 160%), gdyz
wowczas, biorgc pod uwage korzystniejsze wspotczynniki
ambitnosci dla agresywnych plandéw, zachecatoby to do kon-
strukcji bardzo optymistycznych, wrecz nierealistycznych
planéw. Generalnie wskazana jest ocena skokowo-liniowa
posiadajaca dwie cechy:

- wprowadzenie obszaru niepremiowanego za niskg rea-
lizacje planu - eliminuje to nierealistyczne planowanie
w celu uzyskania wysokich wspdlczynnikéw ambitnosci,

- wprowadzenie statego, maksymalnego wspolczynnika
premii dla realizacji planu przekraczajacej okreslony po-
ziom (np. 150%), tak aby zniecheci¢ do asekuracyjnego
planowania, ktdre w skrajnych przypadkach duzych prze-
kroczen mogloby da¢ wyzsze premie, pomimo niskiego
wspolczynnika ambitnosci.

Przedzialy oceny realizacji planu zaleza od charakteru
celu, ktory jest oceniany. W przypadku dzialajacego juz
i wzglednie stabilnego biznesu poziom przyznania premii
zaczyna si¢ od minimum 75% realizacji planu. Znaczenie
ma tu wiele czynnikéw. Przyktadowo, jesli dany biznes skia-
da si¢ z transakcji wieloletnich, to wéwczas plan powinien
by¢ nalozony np. na uzyskanie wyniku wylacznie z nowych
klientéw lub na przyrost wyniku pomiedzy latami.

Trzecim komponentem proponowanego systemu
sa stawki przyznawane za realizacj¢ okre$lonego poziomu
planu (g). Co do zasady komponent ten moze przybraé
jedng z dwdch form - przyznania konkretnych kwot
pieni¢znych za osiggniecie danych celéw (wariant przed-
stawiony w tabeli 2) lub powiazanie kwot jako odsetka
rocznego wynagrodzenia stalego danego pracownika.
Jesli g jest wyrazone w sposob wzgledny, jako odsetek
wynagrodzenia menedzera, to prawa strona formuly (1)
powinna zosta¢ dodatkowo pomnozona przez indywi-
dulany poziom wynagrodzenia danego menedzera.

Przy parametrze ¢ mozna réwniez wprowadzi¢ do-
datkowe rozréznienie na wielko$¢ zarzadzanego bizne-
su, powigza¢ wysoko$¢ premii z warto$cia wytworzong
dla przedsiebiorstwa (odpowiednik udzialu w zyskach),
a takze premiowacé za przyrosty marzy lub wyniku, a nie
ich poziom absolutny. Przyklad macierzy stawek wyna-
grodzenia zawiera tabela 2.

Tabela 2. Przyktadowe stawki wynagrodzenia (g) przyznawane za
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Nalezy zauwazy¢, iz zbyt niskie przyjecie maksymalnej
warto$ci dla parametru g powoduje zachete do przesuwania
transakcji na pdzniejszy okres przez tych, ktorzy juz osiagneli
maksymalny pulap swojego celu. Z tego powodu nalezy albo
zaprojektowa¢ szeroki zakres na przekroczenie celéw dla pa-
rametru p, albo dla parametru g. Analogicznie, w przypadku
menedzeréw zagrozonych niska realizacja planu nielinio-
wos¢ systemu oceny zacheca ich do przekwalifikowywania
transakcji na wezesniejszy okres (tzw. backdating).

Dopasowanie parametréw modelu
do specyfiki przedsiebiorstwa

S zereg czynnikéw w organizacji ma wplyw na to, jaka
wysoko$¢ parametréw a, p i g nalezy przyja¢ do przed-
stawionego w niniejszym artykule systemu. Zaleza one
m.in. od:
- skali zanizania celéw
W sytuacji gdy istniejg historyczne dowody na wyste-
powanie sandbaggingu (np. plany sg stosunkowo malo
ambitne, a przy tym systematycznie przekraczane), nalezy
odpowiednio zmodyfikowaé parametr a. W szczegdlnosci
nalezy podnie$¢ korzy$¢ z ambitnego planowania oraz
przypisaé niskie warto$ci wspotczynnika za zachowawcze
planowanie. Mozna réwniez wprowadzi¢ niska tolerancje
na odchylenia parametru wykonania planu p - zaréwno
w przypadku jego przekroczen, jak i zbyt niskiej realizacji.
. agresywnosci plandw i oczekiwan wiascicieli
Poziom agresywnosci oczekiwan stanowi istotne
uwarunkowanie systeméw motywacyjnych. Niniejszy
model z fatwoscia jest do niego dostosowywalny, przede
wszystkim poprzez zmniejszanie zrdznicowania parame-
tru a przy niskim poziomie agresywnosci oczekiwan lub
poprzez jego zwigkszanie w przeciwnej sytuacji.
- upowszechnienia kultury silnego wynagradzania za
wyniki
Niezaleznie od poziomu agresywnosci oczekiwan organi-
zacja moze mie¢ r6zng skfonnoé¢ do stosowania zmiennych
komponentéw wynagrodzenia. Dopasowanie modelu od-
bywa si¢ przede wszystkim poprzez modyfikacje parametru
g ktory bedzie przyjmowal niskie warto$ci w przypadku

osiagniecie okreslonych poziomoéw celu z budzetu; wartosci w tys. zt

przyrost zysku
na sprzedazy s % (o ) ) N
w okresie t: ponizej <-2,0; 0) <0; 2,0) <2,0; 4,0) <4,0; 6,0) od 6 min zt

. - 2,0 min zt min zt mln zt min zt min zt
zysk na sprzedazy
w okresie t-1:
ponizej 5 mln zt 0 0 20> 40 50> 80 100 > 125 150
<5; 10) 0 0 20> 40 50 > 80 100 > 125 150
<10; 20) 0 0 20> 40 50> 80 100 > 125 150
<20; 50) 0 0->15 15> 30 40> 60 80 > 100 150
od 50 mln zt 0 0->15 15> 30 40> 60 80> 100 150

Uwaga: przyktadowo zapis ‘50 > 80’ dla drugiego wiersza i czwartej kolumny macierzy oznacza, ze jesli menedzer uzyska przyrost zysku na
sprzedazy o 2 mln zt w roku t, to jego wspotczynnik g wyniesie 50 tys. zt, jesli uzyska przyrost 4 mln zt, to g = 80 tys. zt, natomiast dla war-
tosci posrednich pomiedzy 2 mln zt i 4 mln zt wartos¢ wspotczynnika g zostanie wyliczona proporcjonalnie w przedziale miedzy 50 i 80 tys. zt

Zrodto: opracowanie wtasne
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jednostek, gdzie wynagrodzenie zmienne stanowi niewielka
cze$¢ calkowitego wynagrodzenia oraz wysokie wartosci
w jednostkach, gdzie wynagrodzenie zmienne dominuje
w catkowitym wynagrodzeniu.

« potrzeby eliminacji niepozadanych zachowan lub budzetow

Wriasciwie opracowany system motywacyjny to row-
niez taki, ktéry wspiera juz sam proces budzetowy. Po-
przez wprowadzenie macierzy dla parametru a oraz dla
parametru ¢ w proponowanym modelu mozna bez trudu
okresli¢ menedzerom, jakiego rodzaju propozycje celow
s3 niepozadane. Zawiera je zazwyczaj lewa kolumna ma-
cierzy, gdzie dla okreslonych wartosci z planu i/lub jego
wykonania parametr a i/lub g ma przyporzadkowana
wartos¢ 0.

. etapu rozwoju przedsiebiorstwa lub jego wybranego
dziatu

Proponowany system jest w pelni dostosowany do tego
zagadnienia poprzez wprowadzenie wielowymiarowosci
ocen dla parametréw a i g — kazda z tabel moze posiadaé
kilka wierszy, zawierajacych rézne wartosci parametréow
w zaleznoéci od poziomu rozwoju badz wielko$ci danej
jednostki w przedsiebiorstwie.

Wartosci dla poszczegdlnych parametréw z tabel 1 i 2 na-
lezy systematycznie monitorowaé w cyklu rocznym lub kwar-
talnym (jesli cele s kwartalne), czy nie s zbyt agresywne lub
tagodne i odpowiednio je modyfikowaé. Dzieki temu system
stopniowo konwerguje do optymalnych wartosci parame-
trow. Przykladowo, jedli po starcie systemu menedzerowie
decyduja sie zawsze na warianty bezpieczne i potem je prze-
kraczaja, to nalezy zwigkszy¢ kary ze niewybieranie warian-
tow agresywniejszych lub poprawi¢ wysokos¢ nagrod za nie.
Jesli wyniki pokazuja natomiast, Ze menedzerowie zdecydo-
wali sie w duzym stopniu na warianty agresywne, a nastepnie
ich nie realizujg, to oznacza to, iz system moze zbyt mocno
zacheca¢ do ambitnego planowania i to w dwojaki sposob

- poprzez zbyt male kary, jesli sie pomyla, lub zbyt wysoka
warto$¢ oczekiwang przyszlych nagréd (wazong ryzykiem
niepowodzenia), ktdéra zacheca do ryzykowania wysokich
celéw, nawet jesli jest niska szansa ich realizacji.

Proponowany system ma wiec zdolno$¢ do samouczenia
sie. Co istotne, jego dostosowania wynikaja nie ze zmiany
oczekiwan kierownictwa organizacji, tylko z obserwacji za-
chowan i osigganych wynikow przez pracownikéw nizszego
szczebla.

Konstrukcja modelu w przypadku
wystepowaniu wielu celéw

rzedstawione powyzej rozwigzanie mozna dostoso-

waé do bardziej zlozonego procesu budzetowania
i okoliczno$ci strategicznych. W szczegolnosci dotyczy to
typowej sytuacji, gdy dany menedzer lub dzial otrzymuja
wiecej niz jeden cel roczny. Zazwyczaj celéw finansowych
i efektywnosciowych jest kilka — naleza do nich miedzy
innymi: wielko§¢ EBIT, marza na sprzedazy, przepltywy
pieni¢zne z dzialalno$ci operacyjnej, zysk netto oraz
wskazniki, jak np. koszty do dochoddéw, jako$¢ portfela
naleznoéci itp. Wowczas formuta wyliczania premii dla
danego menedzera przyjmuje ponizszg postaé:

4

B= Zwi a,p,g, (2)
i=1

gdzie:

i = indeks kolejnego celu; facznie jest od 1 do n celdw,

w = waga przypisana do i-tego celu.

Pozostale parametry zgodnie z opisem przy wzorze (1).

Typowa wartos¢ dla n nie przekracza 10. Suma wag w,
powinna wynosi¢ 1 dla czytelnosci systemu motywacyjne-
g0, cho¢ nie jest to warunek niezbedny.

Zaleca sie, aby w systemie motywacyjnym oddzieli¢ cele
finansowe i efektywnosciowe od celéw wynikajacych z rea-
lizacji portfela projektéw i innych inicjatyw strategicznych.
Te drugie powinny by¢ definiowane giéwnie w oparciu
o kamienie milowe przeprowadzanej zmiany lub pokrewne
praktyki zarzadzania projektami i nie powinny zaleze¢ od
ambitno$ci lub innych aspiracji zespotu projektowego badz
kierownictwa organizacji. Zazwyczaj cele te sg oceniane
oddzielnie w ramach zarzadzania przez cele. Stosowana
jest tez czasem praktyka, szczegdlnie w przypadku mene-
dzerdw, ktorzy gloéwnie posiadajg zadania projektowe, ze
realizacja tych celow moze stanowi¢ warunek konieczny do
uruchomienia premii zwiazanej z celami finansowymi.

Podsumowanie

rganizacje biznesowe mierzg si¢ nieustannie z pro-
blemem mocodawcy i podwladnego (principal and
agent). Wystepuje on réwniez w ramach proceséw budze-
towych w przedsiebiorstwie, kiedy to pojawiaja sie zachety
dla pracownikéw do ukrywania informacji o faktycznych
mozliwosciach rozwoju biznesu i do negocjowania jak
najnizszych celéw (sandbagging), tak aby maksymalizowaé
poziom uzyskiwanych przez nich premii przy mozliwie ni-
skim wlozonym wysitku. Zarazem w procesie budzetowym
wystepuje tez zacheta dla kierownictwa przedsigbiorstwa do
narzucania pracownikom bardzo ambitnych celéw, trudno-
osiagalnych nawet jesli teoretycznie wysoko nagradzanych
w systemie premiowym w przypadku ich realizacji. Oba te
zjawiska sa szkodliwe i skutkujg w kilkuletnim horyzoncie
czasu wolniejszym rozwojem organizacji oraz wyzszymi
zmiennymi kosztami wynagrodzen lub frustracjg pracowni-
koéw i ich zwigkszona rotacjg. Problem ten narasta wraz ze
wzrostem wielkosci i zlozonosci organizacji ze wzgledu na
rosngca asymetrie w posiadanej wiedzy i utrudniong komu-
nikacje pomiedzy poszczegolnymi szczeblami zarzadzania.
Niniejszy tekst przedstawia konstrukcje systemu motywa-
cyjnego, ktora wprowadza mechanizm neutralizujacy, na po-
czatkowym etapie wdrozenia, wspomniane wyzej negatywne
zjawiska. Jego istota jest wprowadzenie do mechanizmu pre-
miowania parametru ambitnosci i powigzanie wyplacanych
premii nie tylko od osiagnietych wynikéw, ale tez od ex ante
zadeklarowanych aspiracji menedzera. W oparciu o ogélna
macierz z wytycznymi najwyzszego kierownictwa menedzer
ustala, na jaki poziom celéw sie zdecyduje, majac $wiado-
mos$¢, ze zbytnia zachowawczo$¢ zmniejsza wysoko$¢ jego
premii lub calkowicie go jej pozbawia. Optymalng strategia,
jaka powinien przyja¢ menedzer, jest zglaszanie celu na po-
ziomie zgodnym z jego prawdziwymi mozliwosciami, o ile
oczywiscie wspolczynniki macierzy ambitnosci nie premiuja
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dodatkowo agresywnosci lub, odwrotnie, zachowawczosci
przy ustalaniu celow.

Niniejszy system, po wprowadzeniu w przedsiebiorstwie,
nalezy regularnie przeglada¢ pod katem jego parametrow, tak
aby unikna¢ sytuacji, iz jego uczestnicy regularnie uzyskuja
zbyt niskie lub zbyt wysokie poziomy realizacji planu. Jego
dodatkowa zaletg jest to, iz zacheca menedzeréw do ujawnia-
nia ich prawdziwych preferencji, przez co prowadzi réwniez
do samouczenia si¢ jego wszystkich uczestnikow. W przy-
padku gdy dany menedzer widzi, Ze wciaz zbytnio zaniza
swoje cele (np. z wrodzonej zachowawczosci), to docelowo
sam wyeliminuje takie zachowanie, gdyz racjonalno$¢ nakaze
mu maksymalizowa¢ swa korzy$¢. W najgorszym razie, jesli
sandbagging bedzie sie utrzymywal oraz zaréwno pracownicy,
jak i wyzsze kierownictwo beda z uporem (nieracjonalnym)
obstawal przy niezmienionych parametrach systemu, to
poskutkuje on zmniejszeniem kosztéw w przedsigbiorstwie

— nastapia oszczednosci w wyplacanych premiach w stosunku
do wariantu bez wprowadzenia tego systemu.

Zaleta opisanego rozwigzania jest jego uniwersalnos¢.
Moze mie¢ ono zastosowanie do réznego rodzaju dzialow
przedsiebiorstwa i zawieraé nie tylko cele finansowe, ale row-
niez rynkowe, mierniki efektywnosciowe itp. Model moze
by¢ stosowany zaréwno do celéw kwartalnych, rocznych, jak
i planowania wieloletniego. W przypadku komérek o cha-
rakterze centréw zysku stosowanie tego systemu warto po-
taczy¢ z rozliczaniem celéw na bazie wpltywu gotéwki, a nie
fakturowanej sprzedazy. Umozliwi to unikniecie wiekszosci
problemdw i nieprawidlowosci, jakie wystepuja w duzych or-
ganizacjach przy ustalaniu i rozliczaniu celéw budzetowych.

dr Krzysztof Kluza

Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
Kolegium Analiz Ekonomicznych
e-mail: kkluza@sgh.waw.pl
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A Model for the Elimination
of Goal Understating
in the Budgeting Process

Summary

Several inefficiencies emerge during the budgeting
process in companies. Their negative impact grows
along with the size of the company. One of the common
phenomenon is the hiding by the employees information
regarding the real possibilities of business development
in order to negotiate the lowest possible goals for their
incentive systems. This directly hinders the development
of the company or increases its operating costs. In this
paper, we present a model which prevents the occurrence
of understating goals in the planning process due to
introduction of the ex ante determined ambitiousness
parameter. An accurate choice of parameters regarding
the ambitiousness factor, the evaluation of plan execution
and the bonus grades for variable remuneration mean
that the best strategy for employees is to report for the
budget goals that are accordant with their actual ability
to put them in practice.

Keywords

budgeting process, goal setting, motivation systems,
understating goals
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