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ZMIENNOSC OTOCZENIA PRZEDSIEBIORSTWA
A PODEJSCIE DO BUDZETOWANIA

1. Istota i ograniczenia budzetowania

Obecnie otoczenie wielu przedsigbiorstw cechuje szybka dynamika zmian,
ktore sa zwigzane m.in. z globalizacjq dziatalnosci gospodarczej, ekspansja przed-
sigbiorstw na rynki migdzynarodowe, skracaniem si¢ przecigtnego cyklu zycia
produktoéw, nasilaniem sig¢ walki konkurencyjnej oraz innowacyjnoscig i szybkim
rozwojem roznego rodzaju technologii. To wszystko sprawia, iz przedsigbiorstwa,
chcac osiagnac sukces, musza nie tylko podaza¢ za zachodzacymi zmianami, lecz
powinny je przewidywac i z odpowiednim wyprzedzeniem uwzglgdnia¢ w swojej
praktyce gospodarczej. Aby tego dokona¢ z pozytywnym skutkiem dla osiaganych
wynikow finansowych, przedsigbiorstwa powinny implementowa¢ oraz doskonali¢
rézne sposoby konkurowania i metody zarzadzania.

Jedna z metod powszechnie wykorzystywanych w zarzadzaniu przedsigbior-
stwami jest budzetowanie. Przez budzetowanie mozna rozumie¢ proces, na ktéry
skladaja si¢ okreslone fazy i etapy, wykonywane w okreslonej kolejnosci, przy
czym ich liczba wynika z indywidualnego podej$cia przedsigbiorstwa do budze-
towania [Budzetowanie kosztow... 2002, s. 13]. Najczegsciej wymienianymi fazami
w procesie budzetowania sa:

— faza tworzenia budzetu,
— faza realizacji budzetu,
— faza kontroli budzetowe;j.

W procesie budzetowania nastgpuje opracowanie catoSciowego budzetu przed-
siebiorstwa, ktéry wyznacza ramy jego dziatalno$ci na najblizszy okres, a jedno-
cze$nie stanowi punkt odniesienia do oceny osiaganych wynikéw finansowych.
Budzet stanowi bowiem plan o bliskim horyzoncie czasu, ktory przedstawia cele
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przedsigbiorstwa w kategoriach finansowych oraz sposoby ich osiagnigcia. Budze-
ty sa sporzadzane dla calego przedsigbiorstwa oraz dla poszczegdinych osrodkow
odpowiedzialnosci (wyodrgbnianych w przekroju jednostek organizacyjnych),
stanowiac podstawg do ich poézniejszej oceny i rozliczenia z wykonanych zadan.
Tak rozumiane budZetowanie ma spetnia¢ szereg funkcji, z ktérych najistotniejsze
to funkcja informacyjna, funkcja motywacyjna oraz funkcja kontrolna.

Ogo6lnym celem budzetowania wynikajacym z trzech jego funkcji jest wspo-
maganie zarzadzania dzialalnoscia przedsigbiorstwa. BudZzetowanie ma przyczy-
nia¢ si¢ do skutecznego i efektywnego wykorzystania zasobdw przedsigbiorstwa
oraz do osiagania jak najlepszych wynikéw w danych warunkach. Nalezy sobie
zadac pytanie, czy ten ogolny cel budzetowania jest realizowany we wszystkich
przedsigbiorstwach niezaleznie od tego, w jakim otoczeniu dzialajg? Wielu mene-
dzeréw wskazuje, iz budzetowanie w tradycyjnym wydaniu naklada na przedsig-
biorstwa swego rodzaju ,,sztywny gorset”, uniemozliwiajac im szybkie dostosowy-
wanie si¢ do zmieniajacych si¢ uwarunkowan oraz wykorzystywanie pojawiaja-
cych sig mozliwosci, a tym samym osiaganie najlepszych wynikéw finansowych
w danych warunkach. Jack Welch, wieloletni prezes General Electric, stwierdza
wreez, iz ,,w wigkszosci przedsigbiorstw proces ustalania budzetu nalezy do naj-
bardziej nieefektywnych czynnosci zarzadzania. Zabiera firmie czas, odbiera
energig, rado$¢ i wielkie marzenia. Utrudnia dostrzeZenie szansy i marnuje rozwoj.
Prowadzi do bezproduktywnych zachowan firmy — od odgradzania si¢ przed
nowosciami po zadowalanie si¢ przecigtno$cia. W rzeczywistos$ci wigkszo$¢ firm
odnost zwycigstwa wbrew budzetowi, a nie dzigki niemu” [Welch, Welch 2005,
s. 217]. Dalej Jack Welch jednak dodaje, iz ,,planowanie finanséw nie jest zle.
Niewatpliwie trzeba pilnowa¢ liczb, ale nie w taki sposob, jak to sie zazwyczaj
robi” [Welch, Welch 2005, s. 217]. Inny krytyczny komentarz na temat budzeto-
wania wyrazit Bob Lutz, byly wiceprezes Chryslera. Nazwal on budzet narzgdziem
represji. Jan Wallander, byly prezes Svenska Handelsbanken, okresla budzet jako
niepotrzebne zlo. Te krytyczne komentarze na temat budzetowania znajduja
roéwniez potwierdzenie w prowadzonych badaniach [Read i in. 2004, s. 197]. Jedno
z badan przeprowadzonych wsrdéd dyrektoréw finansowych wykazalo, iz 79%
z nich za jeden z 5 najwazniejszych celow uznalo odrzucenie budzetowania. Nato-
miast 90% dyrektoréow finansowych okreslilo budzetowanie jako proces bardzo
uciazliwy.

Jezeli budzetowanie jest procesem nieefektywnym i nie przyczyniajacym sig do
osiagania jak najlepszych wynikéw przez przedsigbiorstwa w danych warunkach,
to nalezy si¢ zastanowi¢, w jaki sposob zmieni¢ podejscie do budzetowania oraz
jego metody, aby budzetowanie speinialo ponownie swoje funkcje. Jezeli nato-
miast taka zmiana nie bgdzie mozliwa, to nalezy si¢ zastanowi¢, jakie metody
moga zastapi¢ budzetowanie, gdyz zgodnie z tym, co stwierdzil J. Welch, ,liczb
nalezy pilnowac”.
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2. Wplyw zmiennosci otoczenia przedsigbiorstwa na podejsécie
do budzetowania

Aby budzetowanie mogto skutecznie wspomagac zarzadzanie przedsiebior-
stwem, powinno spetnia¢ dwa zasadnicze postulaty:

1. Budzet powinien stanowi¢ odzwierciedlenie, a takze uszczegélowienie
celéw strategicznych przedsigbiorstwa.

2. Przyjgta procedura oraz metoda budzetowania powinny odpowiadaé spe-
cyfice dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a takze uwarunkowaniom gospodarczym,
w ktérym ten podmiot funkcjonuje.

Spelnienie pierwszego postulatu wiaze sig¢ konieczno$cia zachowania ciaglosci
pomigdzy planowaniem strategicznym a budzetowaniem. Brak takiego powigzania
powoduje, iz dlugookresowe cele nie znajduja pokrycia w biezacych dzialaniach
wykonywanych w przedsigbiorstwie. Tym samym strategia, ktéra powinna zmie-
rza¢ do podnoszenia warto$ci przedsigbiorstwa, staje si¢ tylko martwym zapisem,
nie realizowanym w praktyce.

Spetnienie drugiego postulatu jest Sci$le zwiazane z ewolucja zmian zacho-
dzacych w otoczeniu przedsigbiorstw. W wyniku zmian dotyczacych warunkow,
w ktorych przedsigbiorstwom przychodzi funkcjonowaé, powinno zmieniaé si¢
réwniez podejscie do budzetowania.

Nalezy jednak zauwazyc¢, iz turbulentne otoczenie nie dotyczy wszystkich jed-
nostek gospodarczych w jednakowym stopniu. Niektore przedsigbiorstwa, dziata-
jace glownie w obszarze zaawansowanych technologii oraz na rynkach, gdzie
wystepuje nasilenie walki konkurencyjnej, musza by¢ bardziej wrazliwe na
informacje ptynace z otoczenia o potencjalnych szansach i zagrozeniach. W zwiaz-
ku z tym budzetowanie w tych jednostkach gospodarczych powinno zosta¢ uela-
stycznione, umozliwiajac w ten sposob szybkie reagowanie na zmiany zachodzace
w otoczeniu gospodarczym. Natomiast w ramach podmiotéw, ktore dzialaja
w tradycyjnych branzach, na rynkach odznaczajacych si¢ wysokim stopniem prze-
widywalnos$ci oraz brakiem konkurencji, wydaje sig, iz budZetowanie moze by¢
bardziej zblizone do podejscia tradycyjnego.

Mozna wiec pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, iz istnieje zalezno$¢ pomigdzy
ztoZzono$cia warunkow gospodarowania a podejsciem do budzetowania, ktére po-
winno przyjaé przedsigbiorstwo. Wybor odpowiedniej do istniejacych uwarun-
kowan metody budzetowania z pewnoscia przyczyni sig do lepszej kontroli zuzy-
wanych zasobow w przedsigbiorstwie oraz do wzrostu efektywnosci dzialania
i jego wartosci. Omawiang zalezno$¢ przedstawiono na rys. 1.

Jak juz stwierdzono wczes$niej, tradycyjne podejscie do budzetowania moze by¢
nadal stosowane w tych podmiotach gospodarczych, ktére:

— dzialaja na stabilnych rynkach, na ktoérych zmiany zachodza powoli oraz daja
si¢ przewidzie¢ z odpowiednim wyprzedzeniem,

— nie s3 wystawione na dzialanie silnej konkurencji,

— oferuja produkty homogeniczne o dlugim cyklu Zycia,
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. Rezygnacja
]'nzg:-:gi)g %zéé 1 z budzetowania na rzecz
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Rys. 1. Zalezno$¢ pomigdzy zlozonoscia uwarunkowan gospodarczych
) a podejsciem do budzetowania
Zrodto: opracowanie wilasne.

— uznaja zmniejszanie ilo$ci zuzywanych zasobow za podstawowe Zrodlo zwigk-
szania przeptywow $rodkéw pienigznych.

Przedsigbiorstwa, ktore dzialaja w takich uwarunkowaniach gospodarczych,
realizujg czgsto strategig stabilizacyjna, zmierzajaca do zachowania dotychcza-
sowej pozycji na rynku. W zwiazku z tym w odniesieniu do tego przypadku tra-
dycyjne budzetowanie moze spelni¢ postulat konieczno$ci zachowania ciaglosci
pomig¢dzy planowaniem strategicznym a operacyjnym. Podstawowym bowiem
celem przedsigbiorstwa funkcjonujacego w tych warunkach, a jednoczesnie zmie-
rzajacego do podnoszenia swojej wartosci, jest zmniejszanie ilo$ci zuzywanych
zasobow. Scista kontrola kosztéw za pomoca tradycyjnego budzetowania moze
przyczynia¢ si¢ do zwigkszania wyniku ze sprzedazy oraz generowanych prze-
ptywow $rodkéw pienigznych, na ktérych opiera si¢ w duzej mierze wartosé
przedsigbiorstwa.

Jako przyklad przedsigbiorstw, dla ktorych tradycyjne podejscie do budzeto-
wania jest nadal odpowiednie, mozna poda¢ podmioty dziatajace w sektorze ener-
getycznym, w ktérym widoczne sa dopiero zalazki wolnego rynku (szczegdlnie
w odniesieniu do przedsigbiorstw wytwarzajacych energig elektryczna). Oferowane
przez te przedsigbiorstwa produkty mozna uznaé¢ za homogeniczne, o dtugim cyklu
zycia. W wigkszosci przedsigbiorstwa te zajmuja pozycj¢ monopolistyczng
(dystrybutorzy ciepla i energii elektrycznej), a osiagane przez nie wyniki finan-
sowe nie zaleza od szybkich reakcji na potrzeby klientéw, gdyz te sg jasno zdefi-
niowane, lecz w duzej mierze od wysokosci ponoszonych kosztéw.,

Odsetek przedsigbiorstw, ktore funkcjonuja w tak komfortowych warunkach,
jest jednak coraz mniejszy. W zwiazku z tym tradycyjne podejscie do budzeto-
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wania przestaje by¢ adekwatne do zmieniajacych si¢ uwarunkov.an gospodarczych.

W aktualnych warunkach sukces przedsigbiorstwa, rozumiany jako ciagle podno-

szenie jego wartoSci, jest determinowany przyjeciem nowych metod wspoma-

gajacych zarzadzanie. Nowe podejs$cie do zarzadzania jest w swej istocie ukierun-
kowane na szybkie zaspokajanie potrzeb klientéw, na wyprzedzanie konkurencji

w jej poczynaniach na rzecz pozyskiwania nowych odbiorcéw, na przykladanie

wigkszej wagi do jakosci oferowanych produktéw. Zmiany dotyczace zaspokajania

potrzeb klientow warunkuja réwniez przechodzenie od struktur hierarchicznych

w strong bardziej splaszczonych oraz poddanych decentralizacji form organizacji

dziatalnosci.

Przejscie od ery industrialnej do epoki informacyjnej zmienia podej$cie do
budzetowania, ktére zaczyna ewoluowa¢ w kierunku rozwigzan bardziej elastycz-
nych. Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw maja swoje przelozenie na
struktur¢ kosztéw ponoszonych w przedsigbiorstwach, dzialajacych w nowych
uwarunkowaniach. Coraz wigksze znaczenie maja koszty posrednie oraz koszty
zwiazane z prowadzeniem badan nad nowymi produktami, ktore nie byly szcze-
gbélnym punktem zainteresowania w tradycyjnym budzetowaniu. Aby budzeto-
wanie moglo nadal spelia¢ swoje funkcje oraz aby umozliwialo przekladanie
celow strategicznych zorientowanych na wzrost wartoSci przedsigbiorstwa na
spojny zestaw zadan wykonywanych w krotkim czasie, nalezy przed jego meto-
dami postawi¢ nowe wymagania, ktore dotycza:

— koniecznosci realizowania cato§ciowe;j strategii,

— powiazania wielkosci wykorzystywanych zasobow z osigganymi efektami,

— wspomagania procesu ciaglych zmian, co pociaga za soba konieczno$¢
skoncentrowania si¢ na coraz lepszych oraz bardziej efektywnych sposobach
realizacji wymagan otoczenia,

— ukierunkowywania dziatan pracownikoéw na realizacjg celéw przedsigbiorstwa,
a nie tylko poszczegdlnych jego obszaréw dziatalnosci,

— wspomagania tworzenia warto$ci dodanej [Lada-Cieslak 2000a].

Wydaje sie, iz wymienione postulaty, dotyczace bardziej elastycznego podejscia
do budzetowania, spetnia kilka metod, a mianowicie:

— budzetowanie ,,0d zera”,

— budzetowanie oparte na priorytetach,

— budzetowanie oparte na dziataniach.

Wymienione metody budzetowania maja ze soba wiele wspdlnego, chociaz
w chronologii ich rozwoju najpierw wyksztalcilo si¢ budzetowanie ,,od zera”. W
tym podejsciu do budzetowania, ktérego procedura nakazuje analizowanie wszel-
kich dzialan oraz ponoszonych kosztow tak, jakby przedsigbiorstwo zaczynato
dzialalno$¢ od poczatku, istnieje szersza mozliwo$¢ przekladania dlugofalowych
celéw przedsigbiorstwa, dzialajacego w zmiennym otoczeniu, na dzialania wyko-
nywane w krotkim okresie. Budzetowanie ,,0d zera” przyczynito si¢ do wzmoc-
nienia kontroli kosztéw posrednich, ktorych znaczenie w strukturze zuzycia
zasobow ciagle wzrasta.
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Z budzetowaniem ,,0d zera” $ci$le zwiazana jest inna metoda budzetowania,
a mianowicie budzetowanie oparte na priorytetach [Lada-Cieslak 2000b]. Ta meto-
da budzetowania umozliwia tworzenie budzetéw dzialan, ktdére w ograniczonym
stopniu przyczyniajg si¢ do tworzenia warto$ci dodanej, a mianowicie: budzetow
dzialu administracyjnego 1 obstugi prawnej, przetwarzania danych, dziatu perso-
nalnego itp. Budzetowanie oparte na priorytetach pozwala na skuteczne kontro-
lowanie tej grupy kosztow, poniewaz z jednej strony rozpatruje mozliwe do
wykonania dziatania z punktu widzenia dlugofalowych celéw, a z drugiej strony
bierze pod uwageg ograniczone zasoby, ktérymi dysponuje przedsigbiorstwo. Aby
dokona¢ prawidlowego wyboru, pakietom dzialan zostaja nadane okre$lone
priorytety, ktoére umozliwiaja odpowiednie ich szeregowanie. Ostateczny wybér
pakietdw dziatan jest determinowany wysokoscia posiadanych zasobow i prioryte-
tem, ktory nadano okre$lonemu pakietowi. Stabg strona tych dwadch podejs¢ do
budzetowania jest niewystarczajace wsparcie metodologiczne. W zwiazku z tym
szersze zastosowanie moze znalez¢ koncepcja budZetowania opartego na dzia-
taniach, ktora jest szeroko przedstawiana w literaturze.

Wydaje sig, iz wymienione trzy metody budzetowania mozna wykorzystaé
w szeroko rozumianym sektorze przedsigbiorstw montazowych (np. przemyst
samochodowy), ktore sa wystawione na oddzialywanie zmiennego otoczenia oraz
duzej konkurencji. W tych podmiotach duze znaczenie powinno przypisywac si¢
do odpowiedniego rozliczania kosztow posrednich. Szybki postep technologiczny,
wystepujacy zwlaszcza w dziatalno$ci przedsigbiorstw montazowych, spowodowat
wzrost udziatu kosztéw posrednich w globalnym zuzyciu zasobéw.

Skrajnym przypadkiem jest rezygnacja z budzetowania jako metody wspoma-
gajacej zarzadzanie na rzecz alternatywnych narzgdzi rachunkowosci zarzadczej
[Szychta 2000b]. Zjawisko to mozna w ostatnim czasie obserwowaé szczegélnie
w korporacjach skandynawskich, takich jak: Volvo, Ikea i Handelsbanken. Tego
typu podejscie powinno by¢ charakterystyczne dla przedsigbiorstw, ktére swoj
potencjal wzrostu wartosci buduja na wiedzy oraz do$wiadczeniu pracownikow,
a wigc na podstawie szeroko rozumianych inwestycji w kapital intelektualny
(producenci oprogramowania, przedsigbiorstwa doradcze, przedsigbiorstwa e-biz-
nesowe). Funkcjonowanie tych podmiotéw gospodarczych jest organizowane na
zasadzie struktur sieciowych oraz opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu kierownictwa
i podwladnych. Minimalizacja kosztow nie nalezy do zasadniczych celow tych
podmiotéw gospodarczych. Budzetowanie, ktore koncentruje si¢ na krétkotermi-
nowym wyniku finansowym, niejednokrotnie przyczynia si¢ do ograniczania
wydatkéw na cele zwigzane z podnoszeniem warto$ci aktywow intelektualnych.

Jednym z populamych narzgdzi, ktére moze wypetnic¢ pustke po budzetowaniu,
jest strategiczna karta wynikéw (balanced scorecard). Konstruujac system wspo-
magajacy zarzadzanie, nie mozna jednak ograniczy¢ si¢ do tradycyjnych per-
spektyw tego narzg¢dzia, a wigc do perspektywy finansowej, perspektywy klientow,
perspektywy procesow wewnetrznych oraz perspektywy uczenia sie i wzrostu.
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Oprécz tych tradycyjnych perspektyw strategicznej karty wynikéw nalezy u-
wzgledni¢ zagadnienia (perspektywy), ktore s istotne dla konkretnych przedsie-
biorstw. Na przyktad dla przedsigbiorstw e-biznesowych tradycyjny ksztalt strate-
gicznej karty wynikéw nalezatoby uzupetni¢ co najmniej o perspektywe innowa-
cyjnosci i wspdtpracy z partnerami gospodarczymi, ktérzy w przedsiewzieciach
internetowych odgrywaja duza rolg¢ w tworzeniu warto$ci dodanej dla klientow.

Inng istotng kwestia, ktora nalezy wziaé¢ pod uwage przy zastgpowaniu budze-
towania innymi metodami wspomagajacymi zarzadzanie przedsigbiorstwami, jest
funkcja motywacyjna. Funkcja ta odgrywa szczeg6lng role w przedsigbiorstwach
dziatajacych w zmiennym otoczeniu. W tych podmiotach cykl zycia produktu lub
nawet modelu biznesowego moze by¢ stosunkowo krotki, a wigc réwniez w sto-
sunkowo krotkim czasie naleZy osiggnac takie wyniki finansowe, ktore zapew-
nia wlascicielom satysfakcjonujaca stopg zwrotu z zaangazowanego kapitatu.
W zwiazku z tym system wspomagajacy zarzadzanie powinien stymulowaé pra-
cownikéw do osiggania jak najlepszych wynikéw w danych warunkach, a nie tylko
do osiagania wyznaczonych wczes$niej celow, zawartych np. w strategicznej karcie
wynikéw. Wyznaczone wczesniej cele powinny byé traktowane jako niezbedne
minimum, a nie jako ostateczny rezultat podejmowanych dziatan. Nadanie meto-
dom wspomagajacym zarzadzanie takiej roli wymaga wprowadzenia swego rodza-
ju rywalizacji migdzy pracownikami i partnerami gospodarczymi w zakresie
osiaganych wynikéw.

Zgodnie ze stwierdzeniem J. Welcha, iz ,liczb nalezy pilnowac”, wydaje sie, ze
nawet przedsigbiorstwa dzialajace w zmiennym i wymagajacym otoczeniu po-
winny sporzadza¢ plan finansowy w celu kontrolowania plynnosci finansowe;.
Plan ten nie powinien by¢ jednak podstawa do oceny osrodkow odpowiedzialnosci
za osiagane wyniki i podstawa systemu motywacyjnego. Te funkcje powinny
przeja¢ inne narzedzia, ktore uwzglgdniaja nie tylko cele finansowe, ale rowniez
cele niefinansowe. Jak juz stwierdzono, te funkcje moze przeja¢ chociazby
strategiczna karta wynikéw. Celem planu finansowego, ktéry powinien by¢ two-
rzony dla réznych scenariuszy zewngtrznych uwarunkowan prowadzenia dzia-
talnodci, jest okreslenie dziatan zaradczych, ktore nalezaloby podja¢ w przypadku,
gdyby sytuacja w zakresie plynnosci finansowej ulegta znacznemu pogorszeniu.
Ponadto plan finansowy musi by¢ tworzony przez spotki publiczne niezaleznie od
tego, w jakim sektorze gospodarki dzialaja. Podstawowe informacje z tego planu sa
bowiem udostgpniane akcjonariuszom.

3. Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan wynika, iz metody budzetowania powinny by¢
dostosowane do zmienno$ci otoczenia, w ktoérych dzialaja przedsigbiorstwa.
Ponadto wazne jest, aby budzetowanie bylo podporzadkowane zasadniczemu
celowi przedsigbiorstwa, ktorym jest tworzenie wartosci dla wlascicieli i przyjegtej
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strategii. Najogélniej mozna stwierdzi¢, iz podejscie zastosowane do wspomagania

zarzadzania powinno si¢ charakteryzowac:

— elastycznoscia wystarczajaca do szybkiej reakcji na nieprzewidywalna zmiang,

— wielowymiarowoscia zachecajaca do wspolpracy, a nie do kategoryzacji,

— uaktualnianiem umozliwiajacym szybkie i pewne podejmowanie decyzji w
zakresie okazji rynkowych oraz fuzji i przejeé,

— przedsigbiorczym nastawieniem, ktére eliminuje przekonanie, iz jezeli co$ nie

jest zawarte w budzecie, to nie mozna tego zrobié¢ [Read i in. 2004, s. 196].

Aby wymienione postulaty byly spelnione, konieczne jest przyjgcie odpo-
wiednich metod budzetowania, ktére musza by¢ na tyle elastyczne, aby z jednej
strony nie ograniczaly menedzeréw w wykorzystywaniu szans na zwigkszanie
wartosci przedsigbiorstwa, a z drugiej strony stanowily podstawe do stworzenia
skutecznego mechanizmu motywacyjnego oraz kontrolnego.
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THE CHANGEABILITY OF BUSINESS ENVIRONMENT VERSUS
BUDGETING METHODS

Summary

In the article author tries to match different budgeting methods with a degree of business
environment changeability. Author claims that the more changeable the business environment the
more flexible budgeting methods we need to use. In companies operating, for example, in high
technology industries where the business environment is very unstable, it is possible to replace
traditional budgeting with other performance measurement like balanced scorecard.
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