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Streszczenie:

Juz od dluzszego czasu budzetowanie tradycyjne uchodzi za kosztowne i mato efektywne narzedzie zarzq-
dzania. Ponadlto, stabe dostosowanie do strategii przedsiebiorstwa oraz aktualnych warunkow spowodowato
poszukiwanie nowych rozwiqzan, pozbawionych wad tradycyjnego podejscia. Beyond Budgeting pozwala na
zmiane sposobu zarzqdzania organizacjami i budzetami w dynamicznym srodowisku, gdzie elastycznosé
sprzyja podniesieniu poziomu konkurencyjnosci w celu utrzymania stabilnej pozycji na rynku. System plano-
wania i kontroli jest kluczowym elementem do prawidiowego funkcjonowania przedsigbiorstwa, dlatego tez
wymaga wdrozenia skutecznego i sprawnego podejscia, ktore zapewni optymalne wyniki finansowe nawet
w trudnych warunkach. Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji Beyond Budgeting jako alternatywy
dla tradycyjnego budzetowania. W artykule przedstawiono wady i zalety tradycyjnego budzetowania, istote,
zasady, narzedzia Beyond Budgeting oraz mozliwe kierunki dalszych badan.
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1. Wprowadzenie
Budzetowanie jest okreslane mianem instrumentu ~ 12b. 1. Definicje budzetowania wybranych autoréw

. . . . Autor Definicja
zarzadzania, wspomagajacym uzyskanie zamierzo- Swiderska Budzet jest wyrazem planu dziatania
nych celow. Praktykowane od lat w wigkszosci | 2910 jednostki gospodarczej, prezentuje
przedsigbiorstw coraz czgsciej staje si¢ obiektem sposob alokacji zasobow w formie
krytyki, jako dziatanie mato wydajne i nie przyno- ilodciowej (jednostki naturalne) i/lub

warto$ciowe]j (jednostki pienig¢zne),
: o o Al ) jest sporzadzany w przedsigbiorstwie
zy do najpopularniejszych i najczesciej wybieranych na okres roku, badz okresy krotsze,
rozwiazan wspomagajacych obszar planowania przyjety (zaakceptowany) do realiza-
cji, stworzony i realizowany przy
udziale pracownikow poszczegolnych
szczebli zarzadzania, na biezaco

szace pozadanych efektow. Mimo tego, wciaz nale-

i kontroli przedsigbiorstwa. Celem niniejszego arty-
kutu jest zaprezentowanie koncepcji Beyond Budge-

ting, jako alternatywy dla tradycyjnego budzetowa- kontrolowany oraz modyfikowany.
nia. Kisielnicki, System planowania i budzetowania
Warto na samym poczatku wyjasnié, co oznacza | 1uryna, 2012 | jest Scisle powiazany z systemem
. . . rachunkowosci przedsigbiorstwa,
budzetowanie i na czym polega. W tabeli 1 przed- przede wszystkim poprzez system
stawione zostaly przyktadowe definicje terminu gromadzenia wymiany i przetwarza-
,.budzetowanie” wedlug wybranych autorow. nia oraz analizowania danych pomig-
dzy rachunkowoscia a funkcjami

controllingu.

Nowak, Nita, | Budzetowanie stanowi metod¢ zarza-
2010 dzania przedsigbiorstwem. Poprzez

budzetowanie dokonuje si¢ przeto-
zenia nadrzednych celow przedsig-
biorstwa oraz stuzacych ich realizacji
planéw dziatan na postaé standardow
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wartosciowych. (...) W koncowym
rezultacie budzetowanie w przedsig-
biorstwie pozwala zarzadowi ukie-
runkowaé poczynania kierownictwa
jednostek organizacyjnych na efek-
tywna realizacj¢ celow przedsigbior-
stwa.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac tresci zawarte w powyzszej tabe-
li, budzetowanie, czyli planowanie operacyjne,
w teorii mozna okresli¢ jako rezultat skonsolidowa-
nych planéw danej jednostki gospodarczej, wskazu-
jac sposob realizacji wyznaczonych celow dzigki
przelozeniu strategii na cele operacyjne. Tradycyjne
budzetowanie niesie za soba kilka korzysci, o kto-
rych warto wspomnie¢. Wyznaczenie okreslonych
ilosci i wartosci zasobéw do wykorzystania przy-
czynia si¢ do realizacji planowania, co przektada si¢
na okreslenie przysztego stanu jednostki. Jest to
przede wszystkim klucz do zwigkszenia stabilnosci
finansowej przedsigbiorstwa poprzez dosy¢ szczegd-
towe wyznaczenie przyszlych kosztow oraz przy-
chodow. W ten sposéb kierownicy maja mozliwosé
rozporzadzenia optymalnej alokacji posiadanych
$rodkoéw i1 tym samym zapewnienia bezpieczenstwa
finansowego na najblizszy okres.

Jest to takze m. in. proces zorientowany na iden-
tyfikacj¢ tzw. waskich gardel. Mozna zatem ustalic,
ktére obszary wymagaja zmian, w jakim stopniu
i zakresie. Taki system wskazuje, ktory dzial przy-
czynit si¢ do zrealizowania wyznaczonych zamie-
rzen lub odchylen, dzigki czemu otrzymujemy in-
formacje, czy nalezy przyzna¢ ewentualna premig,
czy tez nie. Budzetowanie jest zatem procesem skta-
dajacym si¢ z poszczegdlnych etapow takich jak:
planowanie, ksztaltowanie, akceptacja i kontrola
rozdziatu posiadanych zasoboéw wyrazonych warto-
sciowo lub ilosciowo (Maslanka, 2014). Ostatni etap
zawiera w sobie m.in. analiz¢ odchylen, ktorej na-
stgpstwem sa czynnosci prowadzace do korygowa-
nia alokacji zasobdw, aby w przysztosci uzyskaé
pozadane wyniki. Analiza odchylen warto$ci rze-
czywiscie zrealizowanych i standardowych wskazu-
je oceng efektywnosci dziatan kierownictwa. Odchy-
lenia mozna wylicza¢ w réznoraki sposob, odnoszac
si¢ do np. cen materiatdéw, stawki robocizny, ogdhu
kosztow wydzialowych (posrednich produkcji), zu-
zycia i innych. Aby méc dokonaé¢ poprawnych obli-
czen, powinni§my mie¢ do dyspozycji dane dotycza-
ce rzeczywistych, planowanych, w tym standardo-

wych wartosci, a takze zwigzanych z nimi normami.
Ustalajac normy zuzycia czynnikéw produkcji, nale-
zy kierowac si¢ przede wszystkim technologicznymi
aspektami, tzn. wymagana ilo$cia materiatow, liczba
przepracowanych godzin, niezbednym czasem pracy
maszyn 1 urzadzen, aby wytworzy¢ produkt. Doko-
nujac analizy odchylen, modelowo podstawia si¢
réznicg wartosci standardowych 1 rzeczywistych
(Bednarski 1 Wasniewski, 1996).

Budzetowanie w duzej mierze przyczynia si¢ do
kompleksowego wyznaczenia wewngtrznych zagro-
zen oraz mozliwosci jednostki, bowiem zaangazo-
wane zostaja wszystkie dzialy jednostki. Celem bu-
dzetowania jest szczegoOlnie racjonalna alokacja
zasobOw oraz dostosowanie dziatan do zatozonych
zamierzen, co rowniez nalezy postrzegaé jako zalety
takiego narzedzia. Przedsigbiorstwa, w zaleznosci od
potrzeb, sporzadzaja poszczegbdlne budzety czastko-
we, np. budzet sprzedazy, produkcji, zuzycia mate-
riatdbw, zaopatrzenia materialowego, robocizny bez-
posredniej, budzet kosztow wytworzenia produktow
sprzedanych, planowane sprawozdanie przeptywow
pienigznych, odpowiednio dzielac je na czg$¢ opera-
cyjna i finansowa. Opierajac si¢ na uzyskanych wy-
nikach, mozna w réznoraki sposob bada¢ kondycje
jednostki oraz optacalno$¢ dziatan, np. za pomoca
wskaznikoéw takich jak rentownos$¢ sprzedazy (Ditt-
mann, Szabela-Pasierbinska, Dittmann i Szpulak,
2009). Budzetowanie umozliwia kompleksowe za-
rzadzanie przedsigbiorstwem, wspomagajacym po-
dejmowanie decyz;ji.

2. Wady tradycyjnego budzetowania

Szereg powyzej wymienionych wtasciwosci mo-
ze wskazywaé na to, ze tradycyjne budzetowanie
jest dobrym rozwigzaniem pozwalajacym na wielo-
wymiarowe planowanie i kontrolg, jednak warto
podkresli¢ jego wady.

Pierwsza i najwazniejsza niedoskonatoscia trady-
cyjnego budzetowania jest praco- i czasochtonnos¢,
w szczegdlnosci, gdy rozpatrujemy duze przedsig-
biorstwa. Wszelkie zaangazowanie w budzetowanie
zajmuje $rednio 20% czasu pracy manageréow. Na
podstawie danych badan przeprowadzonych przez
Carnfield School of Management, az 80% podmio-
tow gospodarczych nie jest zadowolonych z efek-
tow, jakie przynosi budzetowanie (Neely, Boume
1 Adams, 2003). Koordynacja i uzgodnienie wszyst-
kich danych wraz z poprawkami moze trwa¢ nawet
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kilka tygodni. (Libby i Lindsay, 2007). Kolejnym
utrudnieniem jest nastawienie 0sob zaangazowanych
w tworzenie budzetu. Coraz czg$ciej postrzega si¢
budzetowanie jako zbgdny obowiazek oraz marno-
trawstwo czasu, ktéry mozna by produktywniej wy-
korzystac. W  przypadku dzialu finansowo-
ksiggowego, mobilizacja do tworzenia wartosciowe-
go budzetu maleje zwlaszcza podczas zamknigcia
okresu obrotowego i podatkowego.

Najbardziej pracochtonng metoda budzetowania
okazuje si¢ budzetowanie oddolne (ang. bottom-up
budgeting). Takie podejécie opiera si¢ na zaangazo-
waniu pracownikow 1 kierownikoéw wszystkich
szczebli. Kolejno tworzy si¢ budzety czastkowe,
ktore nastgpnie podlegaja konsolidacji. Wprawdzie
metoda ta wplywa na wzrost motywacji i sprzyja
wigkszemu stopniu realnosci zalozen oraz dostoso-
waniu do poszczegoélnych potrzeb, jednak korzysci
sa niewymierne wobec olbrzymich nakladoéw czasu
na opracowanie jednej, catoSciowej wersji budzetu
oraz ryzyka powierzenia tak waznego procesu 0so-
bom o niskim do§wiadczeniu i mozliwie niedosta-
tecznym poziomie kompetencji. Budzetowanie od-
dolne znajduje zastosowanie w duzych przedsigbior-
stwach, gdzie decentralizacja zarzadzania jest wrecz
konieczna (Lazar, 2013).

Kolejnym argumentem, przemawiajacym za tym,
ze budzetowanie nie do konca jest skutecznym spo-
sobem na ocen¢ dziatan pracownikoéw i kierowni-
kow, jest fakt, ze powstate odchylenia czgsto nie sa
wynikiem dziatan pracownikow. Zmianie moze ulec
szereg czynnikow, m.in. ceny towarow i materialow.
Nie zawsze mozna znalez¢ innego dostawcg nie-
zbednych zasobow, ktéry zaoferowalby rownie
atrakcyjna cen¢ jak poprzedni kooperant. Nagly
spadek sprzedazy rowniez moze okaza¢ si¢ uwarun-
kowany wieloma zewngtrznymi czynnikami, na
ktore kierownicy lub podlegajacy im pracownicy nie
maja wpltywu. Budzety aktualizowane sa stosunko-
wo rzadko, niekiedy raz w roku, co nie odpowiada
aktualnym warunkom, zwlaszcza, jesli te ulegaja
czegstym zmianom (Norkowski, 2014). W ostatnim
czasie zauwazono skrocenie cyklu zycia produktow,
co oznacza wymuszenie obnizenia kosztoéw statych
imarz (Soliwoda, 2011). Zastosowanie budzetowa-
nia okazuje si¢ wigc niewystarczajacym narz¢dziem
do sprawnego planowania i wdrazania zmian w dy-
namicznie zmieniajacych si¢ warunkach.

W kontek$cie motywacji pracownikéw oraz do-
stosowania do aktualnej sytuacji jednostki, szcze-

golnie nietrafione okazuje si¢ budzetowanie odgorne
(ang. top-down budgeting). Podstawowe zalozenia
tej metody obejmuja tworzenie budzetu poprzez
osoby zarzadzajace najwyzszego szczebla. Poprzez
taki rodzaj podejscia, cele dla nizszych szczebli
ustalane sa wedtug odgdérnych ustalen, pozostawia-
jac znikome pole manewru. W ten sposob szansa na
réznego rodzaju usprawnienia zostaje dosy¢ ograni-
czona. Co wigcej, narzucone cele moga by¢ zbyt
wygbérowane, badz tez z czasem stac si¢ nieaktualne.
Z drugiej strony, budzetowanie odgorne sprawdza
si¢ w matych przedsigbiorstwach lub rozpoczynaja-
cych swoja dzialalno$¢. Mimo kilku wad, godnym
uwagi jest takze fakt przyspieszenia catego procesu.

W najwigkszym stopniu wadliwym narzedziem
jest tutaj budzetowanie przyrostowe, opierajace si¢
na danych z poprzednich okresow, co w praktyce
sprowadza si¢ do tzw. ,,usztywnienia” postaw, nie-
wielkiego stopnia zmian i wdrazanych usprawnien.
Szablonowy proces planowania polega zazwyczaj na
wykorzystaniu warto$ci z poprzednich okresow,
a nastgpnie skorygowaniu o odchylenia na podsta-
wie danych historycznych oraz inne wskazniki, np.
wynikajace z inflacji, zmiany kursu walut itp. Takie
podejscie jest nieefektywne, zmniejsza takze krea-
tywnos¢, sprzyja popeknianiu podobnych btedow jak
w przesztosci, a zatem nie spelnia swojej funkcji
(Nowak i Nita, 2010).

Ponadto, budzetowanie jest malo elastyczne
w dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach, gdzie
wymagana jest biezaca aktualizacja celéw oraz
zmienno$¢ alokacji srodkow. Skuteczne jest wihasci-
we wykorzystanie nadarzajacych si¢ okazji, jezeli
tylko sytuacja przedsigbiorstwa na to pozwala. Wada
tradycyjnego budzetowania jest wigc niedostateczne
dostosowanie do biezacych zmian, nie tylko we-
wnatrz przedsigbiorstwa, ale tez majac na uwadze
otoczenie i zmienne cele wybranych grup interesa-
riuszy. W s$rodowisku charakteryzujacym si¢ wyso-
kim stopniem zmienno$ci, konkurencyjnym, wyma-
gajacym ciaglego dostosowywania si¢ do potrzeb
klientéw, budzet okazuje si¢ narzedziem o mniejszej
uzytecznos$ci, a nawet ograniczajacym rozwoj.

Obecnie istnieje szereg roznych narzedzi zarza-
dzania, oferujacych rozwigzania dostosowane do
nawet najbardziej wymagajacych potrzeb. W jed-
nostkach, w ktorych zaniechano proces tworzenia
budzetow, odnotowano znaczng oszczedno$é czasu
zaréwno kierownikéw, jak i pracownikow nizszego
szczebla zaangazowanych w opracowywanie budze-
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tow juz w pierwszym roku po odstapieniu od budze-
towania. Nadal jednak brak danych potwierdzaja-
cych dlugoterminowe korzysci wynikajace z takiej
Dhugoterminowe wynikajace
z zastosowanych narze¢dzi powinny by¢ sprawa prio-
rytetowa, dlatego tez w konkurencyjnym $rodowisku
ktadzie si¢ nacisk na odpowiedzialnos¢ zwiazanag
zZ wywigzywaniem si¢ z powierzonych czynno$ci

decyzji. korzysci

oraz sprawnos$¢ i skuteczno$¢ procesu decyzyjnego
(Red, 2009).

W kontekscie rynku kapitatowego, wspodtczesne
przedsigbiorstwa ukierunkowane sa na generowanie
wartosci, aby w ten sposob przyciagnac¢ jak najwigk-
sza liczbg akcjonariuszy. Coraz wigksza uwage
zwraca si¢ na wartos$ci niematerialne i prawne, m. in.
warto$¢ firmy, relacje z klientami. Budzety w duzej
mierze stosowane sa w celu obnizenia kosztéw, za-
miast wykorzystania mozliwo$ci w obszarze two-
rzenia warto$ci niematerialnych (Kaplan, 2006).

Ze wzgledu na szereg niedoskonatosci tradycyj-
nego budzetowania, coraz czg$ciej poszukuje sig
nowych narzedzi, ktore zapewnityby wspoimierne
korzysci wobec poniesionych naktadow. Warto miec¢
jednak na uwadze, ze w zakresie tradycyjnego bu-
dzetowania wdrozono liczne innowacje oraz dazy
si¢ lepszych praktyk, np. skuteczniejsze podziaty
budzetéw wybranych obszaréw, proceséw, produk-
tow. Unika si¢ najmniej efektywnych opcji, tj. bu-
dzetowania przyrostowego. Wspotczesnie przedsig-
biorcy dbaja takze o solidny system motywacyjny,
poniewaz to od staran i wysitku w duzej mierze za-
lezy sukces przedsigbiorstwa. Opracowanie nowego
budzetu opiera si¢ na idei poprawie wynikow z po-
przednich okreséw. Tradycyjne budzetowanie jest
sprawdzonym narzgdziem praktykowanym od lat,
jednak dzisiejsze przedsigbiorstwa, zwlaszcza funk-
cjonujace w zmiennym Srodowisku, poszukuja no-
wych opcji. Jednym z sugerowanych rozwiazan jest
koncepcja Beyond Budgeting.

3. Geneza koncepcji Beyond Budgeting
Wady budzetowania zacze¢to dostrzega¢ okoto lat
70. XX wieku. Rosnaca krytyka przyczynita si¢ do
poszukiwan nowych rozwiazan, pozbawionych wad
tradycyjnego podejscia. Anglojezyczna Beyond
Budgeting nazwa odnosi si¢ do zarzadzania bez bu-
dzetowania operacyjnego. Poczatki tej koncepcji
zwiazane sa objeciem kierownictwa w Svenska
Handelsbanken przed dr Jana Wallandera. W zwiaz-

ku z licznymi problemami finansowymi, zdecydo-
wano si¢ na zmiang kierownictwa. Nowy dyrektor
naczelny wprowadzit rewolucyjna zmiang — odtad
zarzadzanie bankiem miato odbywac si¢ z pominig-
ciem tradycyjnego budzetu. Caty proces obejmujacy
planowanie, kontrolg i premiowanie zostal zmienio-
ny. Skupiono si¢ glownie na klientach zamiast na
produktach. Zastosowano decentralizacj¢ zarzadza-
nia oraz przyznano wigksze pole decyzyjne kierow-
nikom nizszego szczebla, kultur¢ nieustannego do-
skonalenia wraz z ukierunkowaniem na rozwdj pra-
cownikow, integracje, skuteczniejszy system moty-
wacyjny. Wedlug nowej metody cele ustala si¢ na
biezaco. Podlegaja one sprawnej weryfikacji i do-
skonaleniu, a przede wszystkim dostosowaniu do
aktualnych, zmieniajacych si¢ warunkow.
Tradycyjne budzetowanie zastapiono kwartalnym
prognozowaniem kroczacym, ktore oparto na koor-
dynacji dziatan i okresleniu przeptywow pienigz-
nych. Nie jest to metoda tak szczegdlowa, jednak
systematyczna. Dosy¢ czesta aktualizacja zapewnita
elastyczno$¢ i ciaglos¢ planowania. Kontrolg i1 sys-
tem motywacji oparto na kluczowych wskaznikach
efektywnosci dokonan (KPI), co zastepuj¢ analizg
odchylen realizacji zatozen. Zmiany wprowadzone
przez dr Wallandera dotyczyty calego systemu za-
rzadzania przedsigbiorstwem, nie tylko samego bu-
dzetowania. Calo$¢ zmian okazala sie sukcesem
iuczynita Svenska Handelsbanken jedna sposrod
najlepszych instytucji finansowych w Skandynawii,
co przyczynito si¢ do reorganizacji rowniez w mno-
stwie innych przedsigbiorstw (Kowalewski, 2015).
Kolejnym, przetomowym krokiem w kierunku
wypracowania koncepcji Beyond Budgeting bylo
rozpoczgcie projektu BBRT (ang. Beyond Budgeting
Round Table) w 1997 roku przez migdzynarodowe
konsorcjum badawcze CAM-I (ang. Consortium for
Advanced Manufacturing-International). Dazono
wowczas do opracowania zestawu najlepszych prak-
tyk zastosowanych w roznych przedsigbiorstwach,
ktore odstapily od tradycyjnego sposobu budzeto-
wania (Kowalewski, 2015). Gtowna przestanka byto
znalezienie optymalnego modelu zarzadzania. Misja
BBRT brzmi nastegpujaco: ,,transformowanie modeli
zarzadzania w celu podtrzymywania wzrostu i do-
brej kondycji przedsigbiorstw w trudnych i burzli-
wych warunkach ekonomicznych” (http://bbrt.org,
26.02.2016). Skutkiem intensywnych prac badaw-
czych wybranych jednostek organizacyjnych, a tak-
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ze publikacji w tym obszarze, bylo wypracowanie
idei Beyond Budgeting.

4. Istota i zasady Beyond Budgeting

Koncepcja Beyond Budgeting jest nowym podej-
$ciem umozliwiajacym przemodelowanie systemu
zarzadzania, dzigki czemu usprawnia kompleksowe
zarzadzanie przedsigbiorstwem, zwlaszcza w dyna-
micznym S$rodowisku, w ktorym elastycznos$¢ jest
kluczowym czynnikiem konkurencyjnosci i utrzy-
mania stabilnej pozycji na rynku. Przestanka jest
zatem odejscie od rocznego, statego i biurokratycz-
nego narzedzia na rzecz ciaglego i podatnego na
adaptacje¢ do aktualnych wyzwan i kondycji rozwia-
zania, dajacego wigksza palet¢ mozliwosci.

Dazy si¢ w ten sposob do zwigkszenia efektyw-
nosci poprzez uzyskiwanie realnych rezultatow,
zamiast zwyklej realizacji zalozonego budzetu. Po-
stgpowanie odbywa si¢ na zasadzie zrozumiatych
wartos$ci i celow z pominigciem szczegdétowych za-
sad 1 wytycznych budzetu. Beyond Budgeting sprzy-
ja wigkszej przejrzystosci dzigki zapewnieniu doste-
pu do informacji nie tylko kierownikom najwyzsze-
go szczebla, ale rowniez innym na zasadzie zwigk-
szonego zaufania. Transparentne zarzadzanie (ang.
open book management) jest prosta droga do utrzy-
mania spdjnosci zdecentralizowanej organizacji.
Kazdy cztonek organizacji powinien mie¢ szybki
itatwy dostgp do zasoboéw informacyjnych, ktore sa
wymagane do podjecia optymalnej decyzji. Inne
podejscie  wobec pracownikéw obejmuje takze
zwigkszenie ich swobody w codziennej pracy oraz
wspolne ustalanie i weryfikacje zalozen, zamiast
dostosowywania si¢ do odgoérnie narzuconych, go-
towych planéw. Managerowie nizszego stopnia po-
winni aktywnie uczestniczy¢ w decyzjach dotycza-
cych usprawnien, zyskow, jak i wydatkow tak, aby
osiagnigcie celow operacyjnych i taktycznych stato
si¢ przystepniejsze. Ocenie podlegaja nie tylko in-
dywidualne, ale i grupowe osiagnigcia. Pracownicy
sa ponadto wpierani na drodze swojego rozwoju,
przykladowo uczestnictwem w roznego rodzaju
szkoleniach. Odrzuca sig tez centralistyczne zarza-
dzanie wieloma procedurami, co znaczaco zwigksza
elastyczno$¢. Nagradzane zostaja rzeczywiste dzia-
tania i osiagnigcia, a nie wylacznie iloSciowe wyko-
nanie przyjetego uprzednio budzetu. Kontrola nastg-
puje nie w tradycyjny sposob, tzn. wedlug odstepstw
od planu, ale wedle monitorowania procesow
w konteks$cie wskaznikow i trendow.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa zorientowana jest
na podnoszenie poziomu jakos$ci obstugi klienta.
Wszystkie cele w organizacji sa realne wzgledem
biezacych mozliwosci. W przedsigbiorstwie stoso-
wane sa systemy antycypacyjne (ang. anticipatory
systems), co 0znacza, ze przynajmniej raz na kwartat
sporzadza si¢ kroczace prognozy (ang. rolling fore-
casts) obejmujace okres minimalnie jednego roku.
Ich zadaniem jest przedstawienie finansowych
1 pozafinansowych czynnikoéw kreujacych sukces
organizacji. Warto odnie$¢ si¢ nie tylko do sytuacji
wewnatrz przedsigbiorstwa, ale opierac cele dosto-
sowane do zewngtrznych uwarunkowan, jak i dzia-
falnosci innych jednostek gospodarczych — mowa
tutaj o tzw. benchmarkingu. Cele zostaja sformuto-
wane na podstawie osiaggni¢¢ konkurencyjnych jed-
nostek tak, aby moc efektywnie dziata¢ i odnosi¢
sukcesy na rynku. Roczne zalozZenia zostaja zatem
zastapione biezaca koordynacja reagujaca na zacho-
dzace zmiany. Jezeli zdarzy si¢ sytuacja, w ktorej
wystepuje zwigkszone zapotrzebowanie na wybrane
zasoby 1 taki zabieg przyniesie wymierne efekty,
wowczas nadarzajaca si¢ okazja zostaje wykorzysta-
na, zamiast sztucznego ograniczania zuzycia tylko
ze wzgledu na zgodno$¢ z rocznymi zatozeniami.
Zasoby dobrze jest wiec udostepnia¢ wedle modeli
wskaznikowych. Zarzadzanie kosztami w organiza-
cji rowniez odbywa si¢ na podstawie wskaznikow,
ktorych okreslony poziom ma wspomoc trafne po-
dejmowanie decyzji (Soliwoda, 2011).

Podsumowanie modelu zarzadzania wedlug kon-
cepcji Beyond Budgeting przedstawia tab. 2.

Tab. 2. Zarzadzanie wedlug Beyond Budgeting
Czynnik Wdrozone metody

Cele Cele zostaja ciagle aktualizowa-
ne i komparowane z konkuren-
cja.
Premiowanie odbywa si¢ na
podstawie rzeczywistych dzia-
fan i osiagnigc.
Planowanie zostaje dostosowa-
ne do biezacej sytuacji. Stosuje
si¢ takze kroczace prognozy.
Kontrola zostaje przeprowadzo-
na za pomoca kroczacych KPI.
Zasoby i koordyna- | Zasoby zostaja okreslone wedle
cja biezacych potrzeb.
Kultura organiza- | Uwaga zostaje skoncentrowana
cyjna na tworzeniu warto$ci. Kultura
organizacyjna obejmuje lokalng
kontrolg planow, jak i zalozen.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:
www.academy.bbm.pl.

Nagrody

Planowanie

Kontrola
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Koncepcja Beyond Budgeting nie zaklada rezy-
gnacji z planowania i kontroli, ktore sa niezbednym
elementem zarzadzania, ale wdraza je w zupehie
inny niz do tej pory sposéb. Tradycyjny, nakazowo-
kontrolny system zostaje wyparty przez metode
adaptacyjna. Podej$cie ma przynie$¢ nie tylko krot-
kookresowe korzysci w postaci oszczednosci np.
czasu 1 kosztéw, ale przede wszystkim zapewnic
dlugoterminowe efekty, przekladajace si¢ na rozwoj
przedsigbiorstwa.

5. Narzedzia w zarzadzaniu

pozabudzetowym

Celem koncepcji Beyond Budgeting jest wsparcie
ciagtego wykonywania strategicznych analiz prezen-
tujacych na biezaco poréwnanie sytuacji konkretne-
go przedsigbiorstwa do ogoélnej sytuacji w wybra-
nym sektorze. Do najwazniejszych narzedzi mozna
zaliczy¢ m.in.:

— kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI),
— kroczace prognozy,
— system premiowania.

Kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key
Performance Indicators) sa zbiorem finansowych
oraz niefinansowych wskaznikoéw znajdujacych za-
stosowanie w pomiarze realizacji zalozonych celow
operacyjnych i strategicznych danego przedsigbior-
stwa. Jak sama nazwa wskazuje, nalezy dokonac
wyboru jedynie kilku badZz kilkunastu najwazniej-
szych, kluczowych wskaznikow (KPI), ktorych po-
miar przedstawi rzeczywisty stan przedsi¢biorstwa
oraz poziom realizacji planéw i zamierzen. Wskaz-
niki te na biezaco dostarczaja najistotniejszych in-
formacji na temat wykonywanej pracy, zwigzanych
z nig kosztami i jako$cig. Otrzymujemy wigc dane
dotyczace jedynie wezszego obszaru, ktore sa naj-
wazniejsze, zamiast informacji dotyczacej catej fir-
my. Waznym aspektem jest objgcie aspektéw nie
tylko finansowych. Na podstawie takich danych
mozna szybko wyciagna¢ wnioski i niemalze na-
tychmiastowo podja¢ odpowiednie dziatania mody-
fikujac sposob funkcjonowania jednostki, aby staé
si¢ bardziej konkurencyjnym w branzy. Wskazniki
stuza do wykreowania postawy zorientowanej na
wyniki, zaktadaja ciaglte doskonalenie — sa bowiem
narzgdziem kontroli, planowania, okreslania priory-
tetow. Wspomagaja zatem proces decyzyjny oraz
prowadza bezposrednio do szybkiej reakcji na poja-
wiajace si¢ wyzwania. Zasoby organizacji zostaja

w ten sposob optymalnie wykorzystane. Zastosowa-
nie zestawu wybranych wskaznikow wymaga stalej
kontroli, czyli poréwnan rzeczywistych rezultatow
z wyznaczonymi celami. Pomiaré6w mozna dokony-
wac za pomoca narzedzi — MS Excel czy tez modut
klasy Business Intelligence. Wdrozenie takich sys-
temOéw zapewni wczesne ostrzeganie, szybkosé
1 elastyczno$¢ dzialan. W ten sposob dazy si¢ do
zwigkszenia mozliwosci odniesienia sukcesu w do-
bie dynamicznych zmian w otoczeniu i rosnacej
konkurencyjnosci (Sedzielewski, 2013). Ideg i uzy-
teczno$¢ danych ilosciowych, jakich dostarczaja
wskazniki, doskonale oddaje sentencja R. S. Kapla-
na i D. P. Nortona — ,,Czego nie mozna zmierzy¢,
tym nie mozna zarzadza¢” (2001). Kluczowe
wskazniki efektywnos$ci znajduja swoje zastosowa-
nie nie tylko w koncepcji Beyond Budgeting, ale tez
w lean management.

Dobor wskaznikoéw jest zalezny od profilu dzia-
falno$ci przedsigbiorstwa i jego rozmiaru. Przede
wszystkim zamierzenia firmy powinny by¢ realne,
zeby moc osiagna¢ wybrane cele. Kolejnym krokiem
jest wyznaczenie okresu, w ktérym pozadana war-
tos¢ wskaznika powinna zosta¢ osiagni¢ta. Formuta
powinna réwniez zosta¢ wilasciwie zdefiniowana,
tzn. w kontek$cie najpilniejszych potrzeb i w tym
zakresie wyznacza¢ wartoSci do realizacji. Dobor
nalezy oprze¢ na mozliwos$ciach wplywu pracowni-
kéw na zmiany, poprzez co zwigksza si¢ poziom ich
odpowiedzialno$ci za wyniki. Takie podejscie wy-
maga zaprojektowania odpowiedniego systemu mo-
tywacyjnego i1 premiowania za realne dokonania
1 osiagnigcia. Poprzez dostarczenie informacji doty-
czace] obszarow efektywnych 1 nieefektywnych,
mamy mozliwo$¢ lepszego dostosowania strategii
rozwoju. Kolejna zaleta systemu wskaznikéw jest
szansa prezentacji osiagni¢¢ potencjalnym akcjona-
riuszom, aby wykaza¢ sprawno$¢ i pewno$¢ inwe-
stycji w aktywa.

Kluczowe wskazniki efektywnosci znajduja wy-
korzystanie w wielu obszarach, np. finanse, marke-
ting, zarzadzanie zasobami ludzkimi itd. Przyktado-
we wskazniki wykorzystywane w przedsigbior-
stwach prezentuja si¢ nastepujaco (Marr, 2013):

— liczba reklamacji,

— wydajno$¢ pracownikow,

— 1lo$¢ godzin szkolen na jednego pracownika,
— czas realizacji zamowien (ang. lead time),
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— udzial nieterminowych lub niekompletnych do-
staw,

— absencja chorobowa pracownikow,

— stosunek produktéow wadliwych do produktow
ogotem,

— PPM (ang. parts per milion) — miara jakoSci
wskazujaca ilo$¢ wad na jeden milion,

— warto$¢ odpadu produkcyjnego,

— wyniki audytéw 5S — celem jest stworzenie upo-
rzadkowanego i jak najlepiej zorganizowanego
miejsca pracy,

— poziom rotacji pracownikow,

— satysfakcja klientow,

— marza na sprzedazy,

— ROI (ang. return on investment) — zwrot z inwe-
stycji,

— wielko$¢ dywidendy na jedna akcje,

— wskaznik obrotu zapasami,

— udzial sprzedazy realizowanej na rynkach zagra-
nicznych,

— liczba pozyskanych nowych klientow,

— koszty zlej jakosci (ang. cost of poor quality,
COPC) i wiele innych.

Innym narzedziem Beyond Budgeting, tym razem
w obszarze planowania, jest prognozowanie krocza-
ce (ang. rolling forecasting). Prognozowanie kro-
czace mozna zdefiniowac¢ jako systematyczne, reali-
styczne antycypowanie celéw, wydarzen i warun-
kéw funkcjonowania jednostki o niezmiennie okre-
$lonym horyzoncie czasowym (Pawlak, 2012). Istota
jest ciagle przesuwanie horyzontu prognozowania.
Jezeli zaktadamy, ze prognoza wykonana jest na
okres jednego roku, wowczas aktualizacja prognozy
wykonywana jest raz na miesiac lub kwartal, w za-
leznos$ci od potrzeby przedsigbiorstwa, aby w kaz-
dym podokresie (np. miesigc albo kwartal) mie¢
dostep do rocznej prognozy. Stopien szczegotowosci
jest Scisle skorelowany z zatozonym horyzontem
czasowym — wigksza szczegdlowos¢ wystepuje wraz
z krotszym horyzontem czasowym.

System premiowania w Beyond Budgeting mozna
kreowa¢ na dowolne sposoby, dostosowujac do in-
dywidualnych mozliwosci i potrzeb. Przykladowy
system premii kierownictwa moze wyglada¢ nastg-
pujaco — 70% wagi odnosi si¢ do wynikéw indywi-
dualnych, a pozostate 30% do catosci przedsigbior-
stwa, badz konkretnych dzialéw. Innym sposobem
moze by¢ wyznaczona warto$¢ procentowa jako
wynagrodzenie za kazde zaproponowane uspraw-

nienie. Mozliwo$ci nagradzania pracownikow jest
mnostwo.

Do celow przegladowych dotyczacych prze-
sztych okresow mozna generowaé roznego rodzaju
raporty, przyktadowo skumulowany raport mie-
sigczny, zawierajacy zestawienie poszczegoOlnych
wynikéw w poréwnaniu do miesiaca poprzedniego.
Taki raport zapewnia prosty i szybki sposob na
przeglad i kontrolg, czy przedsigbiorstwo utrzymuje
wlasciwy kurs. Jest to takze metoda szybkiego wy-
chwycenia potencjalnych zagrozen. Innym odno$ni-
kiem, tym razem o wigkszym zakresie, moze by¢
raport kwartalny o znacznie wigkszej warto$ci po-
znawczej (Soliwoda, 2011).

6. Podsumowanie

Wypracowanie koncepcji Beyond Budgeting jest
niewatpliwe duzym sukcesem w dziedzinie zarza-
dzania. Stawia ona duze mozliwosci oraz dodatkowe
korzysci w poréwnaniu do tradycyjnego budzetowa-
nia, szczegodlnie przedsigbiorstwom funkcjonujacym
w zmiennym $rodowisku. Na podstawie powyzszych
rozwazan od razu nasuwa si¢ pytanie — dlaczego
wspolczesne przedsigbiorstwa nadal tak licznie prak-
tykuja tradycyjne budzetowanie, jezeli wykreowana
zostata nowa idea, zdajaca si¢ by¢ o wiele bardziej
efektywna? Odpowiedzi mozna znalez¢ kilka.
Pierwsza z nich jest glgbokie zakorzenienie trady-
cyjnego budzetowania w organizacji. Ponadto, nie
jest tak fatwo dokona¢ decentralizacji calej organi-
zacji. Budzety postrzegane sa jako szczegélowe
narzgdzia oraz wskazuja doktadniej niz za pomoca
kluczowych wskaznikoéw, gdzie przedsigbiorstwo
aktualnie znajduje si¢ oraz jaka droga powinno po-
daza¢, aby zrealizowac cele. Budzetowanie by¢ mo-
ze nie jest najefektywniejsza metoda koordynacji
catego przedsigbiorstwa, ale z cala pewnoscia
sprawdzona 1 mimo wad spelniajaca swoje zadanie.
Warto réwniez pamigtaé, ze rozwoj badan nauko-
wych w dziedzinie rachunkowosci i1 finansow
znacznie przewyzsza dynamike zmian w praktyce
(Norkowski, 2014).

Dane opublikowane przez Cima Global prezentu-
jace zdanie kierownikéw najwigkszych przedsie-
biorstw na temat tradycyjnego budzetowania po-
twierdzaja uzyteczno$¢ w kontekscie planowania,
kontroli, koordynacji i komunikacji. Jako najistot-
niejsze wady natomiast zostaty wymienione — wyso-
ka czasochtonno$¢ i ograniczone pole dzialania.
W 2007 roku az 99% jednostek bylo zdecydowa-
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nych pozosta¢ przy tradycyjnej formie zarzadzania
(Alexa, 2007). Sceptyczne podejscie mogto wynikac
tak naprawde z braku na 6w moment przypadku
przedsigbiorstwa, gdzie koncepcja Beyond Budge-
ting zostataby wdrozona i po wieloletnim uzytkowa-
niu poswiadczyla sukces i pozytywne efekty. Istnieja
takze przypadki powrotu do budzetowania. Glow-
nym powodem okazat si¢ brak mozliwosci komplek-
sowego podjecia decyzji usprawniajacej, bioracej
pod uwage wigksza ilo§¢ czynnikow, co pozwolito-
by na catosciowa oceng w miejsce kilku kluczowych
wskaznikow (Norkowski, 2014).

Kierunki dalszych badan powinny zosta¢ oparte
na dotychczasowo wyr6znionych niedoskonato-
sciach Beyond Budgeting. Jest to koncepcja, ktory
wymaga dopracowania, by sktoni¢ wigksze grono
przedsigbiorcoOw do reorganizacji dotychczasowego
sposobu zarzadzania. Pierwszym, priorytetowym
kierunkiem badan powinno sta¢ si¢ stworzenie od-
powiedniego modutu informatycznego, ktory umoz-
liwitby analityczng i bardziej zaawansowang praceg.
Warto stawia¢ takze na programy umozliwiajace
wymiang wiedzy i informacji w czasie rzeczywi-
stym. Taki program mogltby sta¢ si¢ polaczeniem
narzedzia analitycznego, jak 1 szybkiej wymiany
informacji pomigdzy dziatami i kierownictwem.

Jednym z najwazniejszych udoskonalen Beyond
Budgeting powinno sta¢ si¢ roOwniez opracowanie
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Beyond Budgeting as an alternative to traditional
budgeting

Agnieszka Zniszczot
Cracow University of Economics

Abstract:

Since the longer period of time, budgeting is considered as a cost-intensive and inefficient management
tool. Moreover, modest adjustment to the company’s strategy and current conditions resulted in researching
into new solution that will be free from the defects of traditional budgeting. Beyond Budgeting allows to
change organization management methodology and budgeting in dynamic environment, whereas flexibility is
favorable to the higher level of competitiveness improvement in order to keep stable position in the market.
Planning and control system is crucial to proper performance, therefore it demands implementation of the
efficient model that will provide optimal financial results even in difficult circumstances. The aim of this
article is to present Beyond Budgeting idea as an alternative to traditional budgeting. In article were pre-
sented defects and advantages, essence of this concept, mainly used tools and possible directions for further
research.
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