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Wprowadzenie

Budzetowanie operacyjne jest narzedziem rachunkowosci zarzadczej powszechnie
znanym i stosowanym w licznych przedsigbiorstwach na catym $wiecie. Publikacje na
jego temat sg dostgpne w wielu jezykach. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ jednak
na liczne mankamenty stosowania tego instrumentu. Co wigcej, zostala opracowana
koncepcja zarzadzania bez budzetéw, ktorg nazwano Beyond Budgeting (BB). Jest to
idea bardzo radykalna, zaktada zmiang¢ nie tylko podstawowych narze¢dzi
wspomagajacych zarzadzanie, ale réwniez struktury oraz kultury organizacyjnej
podmiotu gospodarczego.

Zdaniem autora niniejszej pracy, koncepcja BB naklada na przedsiebiorstwo
konieczno$¢ przeprowadzenia zbyt drastycznych zmian. W warunkach nieustannych
I trudno przewidywalnych przemian w otoczeniu przedsigbiorstw na catym $wiecie
(zarowno w skali mikro, jak i makro) proponowane w tej koncepcji radykalne zmiany
dotyczace niemal kazdego istotnego elementu funkcjonowania jednostki gospodarczej
wydajg si¢ zbyt ryzykowne. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, ze podczas wdrazania zasad
i narzedzi proponowanych przez koncepcje Beyond Budgeting (kiedy przedsigbiorstwo
nie bedzie w pelni stabilne) nastapig nieprzewidziane wczeéniej istotne transformacje
warunkow funkcjonowania danego podmiotu. W takiej sytuacji jednostka gospodarcza
moze by¢ zagrozona, w zwigzku z trwajacym procesem wewnetrznej przemiany. Nalezy
przy tym podkresli¢, ze ze wzgledu na zlozonos$¢ 1 wieloaspektowos¢ tego procesu
nigdy nie bedzie on krotki.

Warto jednak zauwazy¢, ze koncepcja Beyond Budgeting stanowi zbior
interesujgcych pomystoéw na usprawnianie zarzadzania przedsigbiorstwem. Autor
rozprawy postanowit potaczy¢ idee budzetowania operacyjnego oraz Beyond Budgeting
1 opracowa¢ hybrydowy model budzetowania operacyjnego. Model ten zostal
stworzony dla wydawnictw ksigzkowych (stanowigcych podmiot badan empirycznych
opisanych w niniejszej pracy). Wybor takiego obiektu nie byt przypadkowy. Branza ta
jest w Polsce 1 na $wiecie bardzo interesujaca, mozna w niej bowiem zaobserwowac
postepujaca konsolidacje podmiotow na rynku, czego konsekwencja jest stale rosngca
konkurencja migdzy poszczegdlnymi przedsigbiorstwami. Coraz czgéciej polskie
wydawnictwa przejmowane sg przez duze spotki zagraniczne, z rozwini¢tymi dziatami

controllingu. Narastajgca rywalizacja wymusza uzywanie nowych narzedzi, ktore
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umozliwiaja skuteczne docieranie do klientow. Interesujacy jest takze fakt, iz proces
produkcyjny w wydawnictwach ksigzkowych przebiega zazwyczaj podobnie. Trudno
zaproponowa¢ wprowadzenie w nim znaczgcej innowacji. Proces ten nie ma istotnego
wptywu na ksztalt budzetowania, nie jest czynnikiem, ktory moze decydowaé
o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej. Warto takze dodaé, ze w wigkszos$ci
wydawnictw, niezaleznie od produkcji ksigzek, funkcjonuja dziaty promocji oraz dziaty
handlowe, ktére wspierajg (lub prowadzg) sprzedaz zaréwno detaliczng, jak 1 hurtowa.
W wydawnictwach mozna zatem czgsto zaobserwowac szerokie spektrum roznego typu
aktywnosci, ktére wymagajg odpowiednio skonstruowanego systemu wspierajacych je
narzedzi rachunkowosci zarzadcze;.

W niniejszej rozprawie uwzgledniono dorobek naukowy zwigzany z omawianymi
zagadnieniami obejmujacy prace napisane po 1966 roku, ze szczegdlnym
uwzglednieniem prac opublikowanych od konca lat 90. XX wieku. W tym bowiem
okresie zaczela narasta¢ krytyka budzetowania operacyjnego. Nalezy takze podkreslic,
ze badania empiryczne przeprowadzone przez autora rozprawy dotyczyly wyltacznie
polskich wydawnictw!. W ramach metody ekspertow czeéciowo korzystano z wiedzy
przedstawiciela niemieckiego wydawnictwa edukacyjnego (ktory byl jednoczesnie
w zarzadzie polskiego przedsigbiorstwa z analizowanej branzy).

Celem gltéwnym rozprawy jest opracowanie i prezentacja zatozen i struktury
hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego dla potrzeb zarzadzania (m.in.
finansami) w  wydawnictwach  ksigzkowych,  stanowigcego  potaczenie
zmodyfikowanego klasycznego budzetowania operacyjnego z innymi metodami
rachunkowos$ci zarzadczej oraz uwzgledniajacego czynniki warunkujace ustalone
w przeprowadzonych badaniach empirycznych, ktoérego wdrozenie pozwoli na
ograniczenie czgsci wad zastosowania budzetowania operacyjnego.

Wyznaczono takze trzy szczegotowe cele pracy:

1) syntetyczny opis cech i ocena budzetowania operacyjnego w ujeciu tradycyjnym
w $wietle dokonanego przegladu i krytycznej analizy literatury przedmiotowej,
ze szczegdlnym uwzglednieniem prac z nurtu teorii uwarunkowan sytuacyjnych;

2) charakterystyka koncepcji Beyond Budgeting i ocena przydatnosci jej narzedzi

w hybrydowym modelu budzetowania operacyjnego;

1'W tym sensie, ze prowadza dziatalno$¢ na terenie Polski, moga mie¢ jednak zagranicznych wiascicieli.
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3) przedstawienie wynikow przeprowadzonych badan empirycznych na temat
stosowania i uwarunkowan budzetowania operacyjnego przez polskie
wydawnictwa ksigzkowe.

Podstawowym problemem badawczym pracy s3a sposoby ograniczenia wad
tradycyjnego budzetowania operacyjnego w przedsigbiorstwie, tak aby byto mozliwe
m.in. zwigkszenie jego przydatnos$ci w zarzadzaniu finansami w przedsigbiorstwach.
Opracowany przez autora hybrydowy model budzetowania ma by¢é pomocny
w osigganiu jak najlepszych wynikow finansowych przez wydawnictwa ksigzkowe.

Teza glowna rozprawy =zostata sformutowana nastgpujaco: integracja
budzetowania operacyjnego z innymi wybranymi instrumentami rachunkowos$ci
zarzadczej oraz zastosowanie oprogramowania komputerowego, opartego na
hybrydowym modelu budzetowania, warunkuja wyeliminowanie lub przynajmniej
ograniczenie wplywu na funkcjonowanie wydawnictwa niektorych wad zastosowania
klasycznego budzetowania operacyjnego.

Sformutowano tacznie 17 hipotez badawczych:

H1. W wigkszosci wydawnictw o $rednich rocznych przychodach ze sprzedazy powyzej
1 mln ztotych stosowane jest budzetowanie operacyjne.

H2. Wszystkie najistotniejsze wady budzetowania operacyjnego stosowanego
w wydawnictwach ksigzkowych naleza do zbioru powszechnie znanych,
wymienianych w literaturze przedmiotu niezaleznie od branzy, mankamentéw
budzetowania operacyjnego.

H3. We wszystkich podmiotach stosujacych budzetowanie operacyjne system premii
pracownikoOw oparty jest wylacznie albo przynajmniej czgéciowo na analizie
odchylen od budzetow.

H4a. Czas trwania opracowywania budzetu gldéwnego (od momentu rozpoczecia prac
budzetowych do zatwierdzenia budzetu gléwnego) jest zalezny od wielkos$ci
przedsigbiorstwa (mierzonej wielko$cig przychodow).

H4b. Stosowanie partycypacyjnej metody budzetowania zalezy od wielko$ci
przedsigbiorstwa (mierzonej wielkoscig przychodow).

H4c. Liczba narzedzi wspomagajacych zarzadzanie, proponowanych w ramach
koncepcji Beyond Budgeting, ktore sg stosowane w wydawnictwie (lub planowane
do wdrozenia) zalezy od wielkos$ci przedsiebiorstwa (mierzonej wielko$cig

przychodow).



H4d. Zakres planowanych zmian w procesie budzetowania operacyjnego zalezy od
wielkos$ci przedsiebiorstwa (mierzonej wielkoscia przychodow).

H4e. Poziom jawnosci danych budzetowych zalezy od wielkosci przedsigbiorstwa
(mierzonej wielkoscig przychodow).

H4f. Umozliwianie tworzenia zespoldéw zadaniowych z odrgbnymi budzetami
(w trakcie roku budzetowego) zalezy od wielko$ci przedsigbiorstwa (mierzonej
wielkos$cig przychoddow).

HS5. W wydawnictwach edukacyjnych postrzegana niepewno$¢ otoczenia jest wigksza
niz w pozostaltych wydawnictwach.

H6. Poziom jawnosci danych budzetowych zalezy od postrzeganej niepewnosci
otoczenia.

H7a. Zakres planow wprowadzania zmian w procesie budzetowania operacyjnego
zalezy od postrzeganej niepewnos$ci otoczenia.

H7b. Czestotliwo$¢ dokonywania korekt w zatwierdzonym budzecie (w trakcie jego
realizacji) zalezy od postrzeganej niepewnos$ci otoczenia.

H8a. We wszystkich wydawnictwach, ktore zakladaja rozw6j m.in. przez akwizycje,
stosowane jest budzetowanie operacyjne.

H8b. We wszystkich wydawnictwach, ktore zaktadaja rozwoj m.in. przez akwizycje, nie
ma planoéw rezygnacji ze stosowania budzetowania operacyjnego.

H8c. W wydawnictwach, ktére zakladaja rozwdj m.in. przez akwizycje, poziom
jawnosci danych budzetowych jest nizszy niz w pozostatych wydawnictwach.

H9. Czas trwania opracowywania budzetu gtownego (od momentu rozpoczgcia prac
budzetowych do zatwierdzenia budzetu gtoéwnego) jest zalezny od postrzeganej
niepewnosci otoczenia.

Hipotezy H4, H7 oraz H8 maja dalsza numeracj¢ z uzyciem liter. Wynika to

z faktu, ze hipotezy te tworza grupy odnoszace si¢ do okreslonych zagadnien,

zwigzanych z wplywem poszczegdlnych czynnikéw warunkujacych (teoria

uwarunkowan sytuacyjnych) na m.in. wlasciwosci budzetowania operacyjnego. Z grup
tych wylaczono hipotezy H6 oraz H9. Autor pracy uznal, Zze weryfikacja obu
powyzszych hipotez moze by¢ szczegoOlnie istotna dla pdzniejszego opracowania
hybrydowego modelu budzetowania, stad tez przypisano im osobne oznaczenia.

Planowano bowiem opracowanie modelu dla wydawnictw edukacyjnych, totez nalezato

si¢ spodziewa¢ W tego typu podmiotach stosunkowo wysokich wartos$ci postrzeganej
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niepewnosci otoczenia m.in. Z powodu bardzo czgsto pojawiajacych si¢ zapowiedzi
reform szkolnictwa w Polsce (faktycznie czgsto realizowanych pdzniej przez kolejne
rzady). W hybrydowym modelu wazng rol¢ odgrywa szeroki dost¢p pracownikéw do
danych planistycznych (poziom jawno$ci danych budzetowych) oraz wszelkich
informacji na temat dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Co wiecej, literatura przedmiotu
z zakresu koncepcji Beyond Budgeting wskazuje na fakt, iz w wielu przedsigbiorstwach
czas sporzadzania budzetow jest relatywnie bardzo dlugi. Wydawalo si¢ zatem rowniez
szczegOlnie wazne, by sprawdzi¢, czy w polskich wydawnictwach begdzie istniata
zalezno$¢ migdzy postrzegang niepewnos$cig otoczenia a czasem sporzadzania planow
operacyjnych.

W niniejszej rozprawie zastosowano nast¢pujace metody badawcze:

1) studia literaturowe;
2) obserwacja uczestniczaca;
3) badanie ankietowe.

W ramach pierwszej z powyzszych metod dokonano Krytycznej analizy literatury
przedmiotu (polsko- oraz angloj¢zycznej) z zakresu: budzetowania operacyjnego;
koncepcji Beyond Budgeting; teorii uwarunkowan sytuacyjnych; sposobow
informatycznego wspierania zarzadzania przedsigbiorstwem; zarzadzania finansami.
W wyniku przeprowadzonych studiéw literaturowych stwierdzono istnienie luki
badawczej m.in. w odniesieniu do stosowania narzedzi rachunkowo$ci zarzadczej,
w tym budzetowania operacyjnego w wydawnictwach.

Obserwacje uczestniczacg przeprowadzono w Res Polona Wydawnictwo
Edukacyjne Sp. z 0.0. Celem jej realizacji byta identyfikacja czynnikéw warunkujacych
(teoria uwarunkowan sytuacyjnych) potencjalnie wplywajacych m.in. na proces
budzetowania w wydawnictwach, jak rowniez poglebiona analiza przebiegu
I wyznacznikow procesu budzetowania operacyjnego w tego typu podmiocie.

Przeprowadzenie badan ankietowych pozwolilo przede wszystkim na weryfikacje
hipotez badawczych z wykorzystaniem szeregu narzedzi statystycznych, takich jak np.
testy: t-Studenta; Shapiro-Wilka; chi-kwadrat; U Manna-Whitneya, jak roéwniez analizy:
regresji liniowej; wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona; wspotczynnika korelacji
rang Spearmana; wspotczynnika zbieznosci V-Cramera.

Praca sktada si¢ z czterech rozdziatow i zakonczenia.



W pierwszej czg$ci rozdzialu pierwszego przedstawiono definicje rachunkowosci
zarzadczej, budzetowania oraz budzetu, opisano rozwo6j rachunkowosci zarzadczej oraz
budzetowania operacyjnego, scharakteryzowano perspektywy badawcze oraz teori¢
uwarunkowan sytuacyjnych w odniesieniu do budzetowania operacyjnego, jak réwniez
oméwiono cele stosowania tego instrumentu W podmiotach gospodarczych. W czgsci
drugiej rozdziatlu skoncentrowano si¢ na objasnieniu procesu budzetowania
operacyjnego (jego przebiegu, struktury budzetu gtownego, rodzajow budzetow i metod
ich sporzadzania). Zaprezentowano takze mankamenty budzetowania operacyjnego.

Rozdziat drugi poswigcono koncepcji Beyond Budgeting. Przedstawiono przede
wszystkim zatozenia i zasady tej idei. Nastgpnie wyszczeg6lniono i1 syntetycznie
scharakteryzowano narz¢dzia wspomagajace zarzadzanie, ktore sg zalecane do
stosowania w ramach podejscia BB. Omoéwiono takze wstepnie problematyke
jednoczesnego stosowania budzetowania operacyjnego z tymi instrumentami.

W rozdziale trzecim zaprezentowano wyniki badania empirycznego wydawnictw
ksiazkowych w zakresie stosowania budzetowania operacyjnego. Rozpoczeto od
przedstawienia pytan badawczych, hipotez oraz zastosowanych metod badawczych.
Nastepnie omoOwiono wyniki obserwacji uczestniczacej (wraz z opisem jej
przeprowadzenia). W kolejnej czesci rozdziatu opisano badanie ankietowe — jego
organizacj¢, przebieg oraz wyniki. Na podstawie uzyskanych rezultatow
zweryfikowano hipotezy badawcze.

Rozdzial czwarty stanowi aplikacje wiedzy 1 ustalen trzech poprzednich
rozdzialow pracy. Przedstawiono w nim bowiem opracowany przez autora rozprawy
hybrydowy model budzetowania operacyjnego dla potrzeb zarzadzania wydawnictwem.
W  pierwsze] czeSci rozdzialu zaprezentowano przebieg procesu budzetowa
operacyjnego w typowym edukacyjnym wydawnictwie ksigzkowym. Nastepnie
zidentyfikowano kluczowe mankamenty procesu budzetowania operacyjnego. Dwa
powyzsze podrozdziaty stanowily podstawe do prezentacji cech i zasad hybrydowego
modelu. Przedstawiono takze praktyczne propozycje dotyczace funkcjonowania
oprogramowania wspierajacego system informacyjny wydawnictwa zarzadzanego
zgodnie z omawiang ideg.

W zakresie badan literaturowych wykorzystano zaréwno zrodia pierwotne, jak
1 wtorne. Do tych pierwszych zaliczy¢ mozna prace, w ktorych przedstawiono
oryginalne wyniki badan ich autorow (przyktad tego typu publikacji stanowi Sharma,
10



2002). Zroédtami wtornymi byly np. podreczniki akademickie (Atkinson i in., 2007)2.
Podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej postugiwano si¢ przede wszystkim
informacjami ~ wewnetrznymi  generowanymi  na  potrzeby przeprowadzania
budzetowania operacyjnego przez jednostke gospodarcza bedaca podmiotem badania,
jak réwniez przez przedsigbiorstwo bedace wigkszosciowym udzialowcem tego
wydawnictwa. Zastosowano takze metode ekspertow, w jej ramach informacje
pozyskiwane byly w sposéb nieformalny, trudno wowczas o weryfikacje nabywanej
wiedzy.

W celu identyfikacji jednostek gospodarczych, z ktorymi potencjalnie warto byto
kontaktowa¢ si¢ w sprawie wypelnienia kwestionariusza ankiety, postuzono si¢
zrodtami informacji, takimi jak rankingi wydawnictw, czy tez listy wydawnictw
nalezagce do stowarzyszen branzowych. Dane (o charakterze pierwotnym) uzyskane od

respondentéw badania postuzyty do weryfikacji hipotez badawczych.

2 Niektorzy badacze uznaja calg literature jako Zrodto o charakterze wtornym (zob. Stawiniska, Witczak,
2012, s. 154-155). Wydaje si¢ jednak zasadne, by wyodregbni¢ te zrodta (i oznaczy¢ je jako pierwotne),
ktoére moga stanowi¢ podstawe do tworzenia innych opracowan.
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Rozdzial 1. Budzetowanie operacyjne w ujeciu tradycyjnym jako

narze¢dzie wspierajgce zarzadzanie przedsi¢biorstwem

1.1. Miejsce budzetowania w rachunkowosci zarzadczej

1.1.1. Definicje rachunkowosci zarzadczej, budzetowania oraz budzetu

Budzetowanie jest bardzo czesto opisywang i poddawang badaniom empirycznym
metoda rachunkowosci zarzadczej. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz stosowane
jest w podmiotach gospodarczych na catym $wiecie®. Zdaniem K. Winiarskiej (1999,
s. 155), ,brak wumiejetnosci budzetowania oznacza brak mozliwosci myslenia
perspektywicznego, co stwarza bariere dla dalszego rozwoju firmy”. O znaczeniu tego
instrumentu we wspotczesnym $wiecie swiadczg takze nastepujace stowa W. Nowaka
(2001, s. 67): ,budietowanie odgrywa zasadniczg role w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwami w krajach wysokorozwinietych”, co podkreslaja takze 1. Sobanska
i in. (2009, s. 287) stwierdzajgc: ,,w warunkach gospodarki rynkowej planowanie
i kontrola dzialalnosci przedsigbiorstwa na podstawie budzetow jest koniecznoscig
i jednym z podstawowych elementow prawidlowego zarzqdzania”.

W celu wiasciwego zrozumienia istoty budzetowania, a w szczegodlnosci
budzetowania operacyjnego, warto najpierw zdefiniowa¢ pojecie rachunkowosci
zarzadczej. Opracowano wiele definicji tego terminu. Najogdlniej, za C. Drury (1996,
s. 22) mozna powiedzie¢, ze ,rachunkowos¢ zarzgdcza zajmuje si¢ dostarczaniem
informacji wewnetrznej grupie uzytkownikow, majgc na celu pomoc w podejmowaniu
trafnych decyzji’. W tabeli 1.1 przedstawiono wybrane definicje rachunkowosci

zarzadczej, przedstawione w literaturze polskiej 1 Swiatowe;.

Tabela 1.1. Zestawienie wybranych definicji rachunkowosci zarzadczej

Zrédlo Definicja
»Zakres rachunkowosci jednostki gospodarczej (proces) zapewniajgcy
Jarugaiin., 2010, pomiar i prezentacje informacji finansowych i niefinansowych,

s. 808 utatwiajgcych kierownikom roéznych szczebli wytyczanie i osigganie
celow organizacji”.

Foster, Young, »Rachunkowosé¢ zarzgdcza jest procesem planowania, projektowania,

1997, s. 64, za dokonywania pomiaru oraz obstugiwania  systemow  informacji

Szychta, 2008, s.  finansowych i niefinansowych, ktory ukierunkowuje dziatania zarzqdu,

3 W niektorych krajach budzetowanie operacyjne jest bardzo rozpowszechnione w praktyce, czego
przyktad stanowiag Stany Zjednoczone, gdzie czes$¢ osob prywatnych oraz wigkszos$¢ organizacji korzysta
z tej metody w roznych odmianach (Szychta, 1998b, s. 78).
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126 (definicja motywuje zachowania, wspiera i tworzy wartosci kulturowe konieczne do
IMA?%) osiggniecia  strategicznych, taktycznych i  operacyjnych  celow
Organizacji. Jest to proces ciggtego usprawniania, dodajgcy wartosc”.

,Proces identyfikowania, mierzenia, gromadzenia, przygotowywania,
interpretowania i komunikowania  informacji finansowych,
wykorzystywanych przez zarzqdzajgcych do planowania, oceniania
i kontroli w organizacji oraz do zapewniania odpowiedniego

ar

wykorzystania i odpowiedzialnosci za zasoby™.

Raiborniin., 1996,
s. 914

,Mierzenie i raportowanie informacji finansowych, jak rowniez innych
typow informacji, ktore pomagajg menedzerom w wypetnianiu celow
organizacji®”.

Horngreniin.
1999, s. 879

Zrodto: Opracowanie wiasne, a — przektad autora pracy.

Ponizsza definicja stanowi subiektywng synteze przedstawionych wyzej
sformutowan, do ktorej dodano sugestie autora pracy: rachunkowo$¢ zarzadcza to
nieustannie trwajacy proces, rozpoczynajacy si¢ od identyfikowania, a nast¢pnie
pomiaru, gromadzenia oraz analizy danych i informacji, pochodzacych ze Zrdodet
wewnetrznych oraz zewnetrznych, ktorego efektem sa istotne informacje dostarczane
odpowiednim osobom w organizacji, w odpowiednim czasie, pozwalajace na
wytyczanie 1 skuteczng realizacj¢ celow przedsigbiorstwa oraz optymalne
wykorzystywanie dostgpnych zasobdéw, niezaleznie od horyzontu czasowego
podejmowanych decyzji.

Podsumowujac, warto przytoczy¢ nastepujace zdanie, autorstwa Ch. Horngrena
(Horngren, 1986, s. 42, za Szychta, 2008, s. 23): ,,W swoim najpelniejszym sensie
rachunkowos¢  zarzqdcza jest dobrze nazwana. tqczy ona  zarzqdzanie
z rachunkowosciq”.

Budzetowanie stanowi wlasnie taka metodg, w ktorej wyraznie nastgpuje
potaczenie rachunkowos$ci oraz zarzadzania. Definiujac pojecia budzetowania oraz
budzetu, nalezy wzig¢ pod uwage nastepujace zagadnienia, ktore wynikajg z analizy
definicji prezentowanych w literaturze swiatowej (Lada-Cieslak, 1999, s. 28):

e czy proces budzetowania kofczy si¢ po sporzadzeniu (zatwierdzeniu) budzetow,
Czy tez powinien obejmowac rowniez kontrole wykonania?

e czy w poszczegdlnych budzetach znajduja si¢ zadania, ktore sa zatwierdzone,
czy jedynie planowane do wykonania?

e czy w budzetach powinny znajdowac si¢ wytacznie wielko$ci wartosciowe?

4 IMA to skrot od Institute of Management Accountants — Instytut Specjalistéw ds. Rachunkowosci
Zarzgdczej.
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Istotne jest w tym miejscu zwrdcenie uwagi na rozne podejscia do budzetowania, wsrod
ktérych znajduja si¢ podejscie podmiotowe i przedmiotowe (Nahotko, Ayyoub, 2002,
s. 59). Pierwsze z nich charakteryzuje si¢ tym, iz najmniejsze jednostki rozliczeniowe
(np. produkt, miejsce powstawania kosztow) stanowig podstawe¢ do sporzgdzania
budzetéow, tymczasem przy podejsciu przedmiotowym najistotniejszym elementem
budzetu globalnego jest budzet sprzedazy (realizujacy przedmiot dziatalnosci
jednostki), ktory warunkuje budzet produkcji, na podstawie ktorego tworzone sg kolejne
budzety (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 59-60).

W tabeli 1.2 przedstawiono wybrane definicje budzetowania, ktore jak twierdza
W. Krawczyk oraz J. Mackowski (2000, s. 447) ,,w warunkach ciggtego usprawniania
firmy (...) nalezy rozumie¢ jako metode zarzqdzania przedsigbiorstwem umozliwiajgcq
tworzenie warunkow niezbednych do ksztaltowania ekonomicznie najkorzystniejszego

rozwoju firmy w warunkach narzucanych przez otoczenie”.

Tabela 1.2. Zestawienie wybranych definicji budzetowania

Zrédlo Definicja
~Proces  formalizacji  planow oraz tramslacji  narracji
Nowak, 2000, s. 413 kwalitatywnych ~ na  kwantytatywny  format  pisemny,
z wykorzystaniem jednostki pienieznej, jako miary”.

Budzetowanie jest ,skwantyfikowang formqg planowania

Szczesny, Sliwa, 2010, s. 13 finansowego”.

,, Budzetowanie jest procesem, w trakcie ktorego dokonuje sig
Nowak, 2011, s. 267 rozpisania nadrzednych planow przedsiebiorstwa miedzy jego
wewnetrzne jednostki organizacyjne”.

Budzetowanie (z punktu widzenia zakresu czynnosci) obejmuje
wszystkie czynnosci niezbedne do przygotowania, zatwierdzenia
i kontroli budzetow (...) jest instrumentem zarzqdzania,
wspomagajgcym efektywnq alokacje zasobow, przede wszystkim
finansowych, w sposob zapewniajgcy realizacje strategii
przyjetej przez przedsiebiorstwo”.

Lada-Cieslak, 1999, s. 30

,Budzetowanie jest to proces tworzenia budzetow, czyli
zestawien w wyrazeniu iloSciowym (np. jednostki sprzedazy,

Buk, 1997, s. 15 godziny pracy) i/lub finansowym planowanej alokacji
i zastosowania zasobow organizacji (np. koszty sprzedazy,
dochody ze sprzedazy)”.

Raiborniin., 1996, s. 528 ,.Proces ustalania planéw finansowych dla przysztych dziatan®”.

Zrédto: Opracowanie whasne, a — przektad autora pracy.

Jak przedstawiono w tabeli 1.2, istnieje wiele uje¢ budzetowania, ktore r6znig si¢
istotnie, wazne jest zatem przyjecie dla potrzeb niniejszego opracowania jednej

definicji, proponowanej przez autora pracy: budzetowanie to zestaw
15



usystematyzowanych czynnos$ci oraz procedur wiasciwych dla danego podmiotu
gospodarczego, polegajacy na  transformowaniu  plandw  przedsigbiorstwa
(strategicznych, taktycznych lub operacyjnych) w zrozumiate dla cztonkow organizacji
obowiazujace budzety (wraz z pozniejsza kontrolg ich wykonania), ktore umozliwiaja
realizacje wszystkich zatozonych celéw, przy wykorzystaniu zasobdéw, ktore beda
w okresie budzetowym w dyspozycji przedsigbiorstwa. Definicja ta zaktada, ze budzety
sg specyficznymi planami zatwierdzonymi do wykonania, nie ogranicza ona ujmowania
wielkosci wytgcznie w sposdb wartosciowy, jak réwniez zaktada pdzniejsza kontrole
wykonania powierzonych zadan. Warto takze podkresli¢, ze powyzsza definicja moze
by¢ inaczej sformulowana w odniesieniu do jednostek, ktore nie stosuja budzetowania
operacyjnego (np. podmioty, operujace w sferze finansdéw publicznych), nie sg one
jednak przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢é wiele opracowan dotyczacych
budzetowania w aspekcie finanséw publicznych. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze czegsé
zagadnien jest podobna do tych znanych z jednostek gospodarczych. Przyktad stanowi
wybor metody sporzadzania budzetu (sposoby tworzenia budzetow zostaty
przedstawione w podrozdziale 1.2.3). Budzetowanie (w odniesieniu do finansow
publicznych) moze by¢ sformutowane jako (Ehrhart i in., 2007, s. 279) ,,system zasad
regulujgcych podejmowanie decyzji, ktore prowadzq do budzetu, od jego
sformutowania, poprzez legislacyjne zatwierdzanie, do jego wykonania”. Z oczywistych
politycznych wzgledow akcent jest tu potozony na zasady, z nich dopiero wynikajg
poszczegbdlne czynnosci. W przypadku definicji budzetowania w przedsigbiorstwach
najistotniejsze sa juz same czynnosci, majace w duzej mierze zZrédlo w harmonogramie,
ktory jest czescig instrukeji budzetowe;.

W tym miejscu warto takze zdefiniowaé pojecie samego budzetu. W jezyku
starofrancuskim stowo ,,bougette” oznaczato woreczek, natomiast w jezyku angielskim
oraz francuskim budzet to budget i stad whasnie pochodzi polski wyraz (Szczesny,
Sliwa, 2010, s. 11). Ogolnie mozna powiedzieé, ze ze wzgledu na zlozonosé
dziatalnos$ci jednostek gospodarczych, plan ogdlny funkcjonowania przedsigbiorstwa
sktada si¢ z planow szczegdtowych, czyli budzetow (Sadowska, 1999, s. 127). W tabeli

1.3 przedstawiono rézne propozycje zdefiniowania tego pojecia.
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Tabela 1.3. Zestawienie wybranych definicji budzetu

Zrédlo Definicja

Jarugai in.,
2010, s. 464

Budzet, bedacy wynikiem procesu budzetowania: ,,jest kwantytatywnym
(liczbowym) wyrazeniem planu dziatania, stuzqgcym zastosowaniu oraz
koordynacji zalozen i zamierzen planistycznych danego podmiotu
gospodarczego”.

Penc, 1997, s. 48

Budzet to: ,,wyrazony w jednostkach ilosciowych i wartosciowych plan
przydzielony okreslonej jednostce decyzyjnej w danym okresie
rozrachunkowym z odpowiednim zakresem obowiqzku realizacji (...)
dostarcza najwazniejszych informacji finansowych potrzebnych do kontroli
prowadzonej dziatalnosci”.

Sobanska i in.,

Budzet jest finansowym wyrazem planowanych dziatan przedsiebiorstwa
w nadchodzgcym okresie (...) Budzet stanowi plan poswiecenia

2009, s. 287 okreslonych zasobow dla realizacji krotkookresowych celow
przedsiebiorstwa”.
Czubakowska »W sensie mikroekonomicznym termin “budzet” oznacza plan jednostki
2004, s. 74 ' gospodarczej, wyrazony w kategoriach ilosciowych i wartosciowych,

sporzqdzony na przyszie okresy”.

Szczesny, Sliwa,

»Budzet przedsiebiorstwa jest zbiorczym planem finansowym, ktory grupuje
wszystkie odcinkowe plany dochodow z wlasnych i obcych zrodet oraz

200, & 21 wydatki zwiqzane z dziatalnoscig przedsiebiorstwa warunkujqce uzyskanie
przychodow”.
Raiborn i in LHllosciowy wyraz zaangazowania organizacji w realizacje _Zaioz'onych
1996, s. 528., dzialan oraz w pozyskiwanie zasobow i ich wykorzystywanie®”.
SaWICk;’SZOW’ > ~Kwantytatywne i skoordynowane wyrazenie planu dziatania”.
surmacziin »Budzet j€st planem dziatania catego przedsi@rbiors{wa oraz ’
2010 5. 40 " poszczegolnych jed_nostek organizacyjnych (osrodkow odpowiedzialnosci)
T w ustalonym okresie”.
Drury, 1996,s. ,,Budzet jest to plan finansowy wprowadzenia w zycie decyzji podjetych
28 przez zarzqd”.

Nowak, 2011, s.
268

»Budzet jest wyrazonym w jednostkach wartosciowych, a niekiedy takze
ilosciowych, planem przydzielonym poszczegolnym osrodkom
odpowiedzialnosci w danym okresie budzetowym z odpowiednim zakresem
odpowiedzialnosci”.

Zrédto: Opracowanie whasne, a — przektad autora pracy.

Budzet bedzie w dalszej czesci pracy rozumiany jako: plan dziatania dla catego

przedsiebiorstwa lub dla wydzielonej jego czes$ci, wyrazony w sposob warto$ciowy,

ilosSciowy badz tez wartosciowo-ilosciowy, dotyczacy wyznaczonego okresu czasu,

z przypisanymi zakresami odpowiedzialnosci za osiagnigcie okreslonych w danym

planie celow.

Nalezy raz jeszcze podkresli¢, ze - jak zauwazaja Sobanska i in. (2009, s. 285) -

budzety stanowia rezultat ,.procesu planowania dziatalnosci przedsiebiorstwa jako

catosci oraz jego subpodmiotow”. Innymi stowy budzety, w tym catosciowy budzet
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dziatalno$ci, ktory jest swego rodzaju przewodnikiem po rdéznych dziataniach
przedsigbiorstwa (pozwala takze na taczenie tych dzialalnosci w plan calo$ciowy), sa
efektem planowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa w ujeciu kompleksowym, jak

rowniez w odniesieniu do poszczegdlnych podmiotdow wewngtrznych (Wnuk, 2000,

s. 273).

1.1.2. Rozwdéj rachunkowos$ci zarzadczej oraz budzetowania

operacyjnego

W celu wlasciwego przedstawienia budzetowania warto  wcze$niej
przeanalizowa¢ rozwdj rachunkowosci zarzadczej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
roli, jaka odegralo w nim budzetowanie. Juz w starozytnym Egipcie, jak réwniez
w Grecji oraz w Rzymie, znano kategori¢ budzetu (Dylewski i in., 2010, s. 9). Poczatek
rozwoju rachunkowosci zarzadczej datowany jest na pierwszy okres lat 20. XX wieku,
a miejscem jego powstania sg Stany Zjednoczone (Sobanska 1 in., 2009, s. 73). Pierwsi
controllerzy zajmowali si¢ wtedy przede wszystkim koordynacja prac (Sobanska 1 in.,
2009, s. 73). Inni autorzy wskazuja, ze w XVI wieku we Wtoszech oraz w XVII wieku
W Hiszpanii stosowane byly pewne rozwigzania, ktore mozna uzna¢ za elementy
wspotczesnie rozumianej rachunkowosci zarzadczej (Carmona, 2007, za Szychta,
2012b, s. 112). Mozna wyr6zni¢ kilka faz rozwoju rachunkowosci zarzadcze;.
Poszczegblni autorzy spierajg si¢ co do ich liczby. W niniejszej pracy przedstawiona
zostanie koncepcja czterech faz (zaproponowana przez International Federation of
Accountants (IFAC), czyli przez Migedzynarodowa Federacj¢ Ksiggowych), ktora jest

zaprezentowana w tabeli 1.4.

Tabela 1.4. Cztery fazy rozwoju rachunkowosci zarzadczej

Faza Krétka charakterystyka

Czas trwania: do lat 50. XX wieku. W trakcie jej przebiegu rozwingty si¢ tradycyjne
rachunki kosztow (najpierw rachunek kosztow peinych rzeczywistych, nastepnie
rachunek kosztow pelnych standardowych, pdzniej rachunek kosztow zmiennych),
jak réwniez budzetowanie operacyjne. Budzet w zblizonej do wspotczesnej formie,
jako zestawienie podatkow i innych wptywow oraz wydatkow, pojawit sie w XIX
wieku w Anglii. Na poczatku wieku XX, w latach 20. zaczgto wykorzystywaé
budzety jako instrument wspomagajacy zarzadzanie (w przedsiebiorstwie Pierra du
Pont, ktory byt m.in. autorem wskaznika Return On Investment (ROI), stosowano
budzetowanie operacyjne). Lata 30. XX wieku to czas dynamicznego rozwoju idei
budzetowania zarowno w Europie, jak i w USA. W polskiej literaturze w latach 50.

Pierwsza
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termin ,,budzetowanie”, odnosit si¢ przede wszystkim do kwestii finansow
publicznych. W 1942 r. opublikowano pierwszy tekst zwigzany z zagadnieniami,
ktore obecnie naleza do zainteresowan rachunkowosci zarzadczej, byt to rozdziat
ksigzki Johna Neunera pod tytulem Cost Accounting, ktorego autorem byt
W. Vatter. W pierwszych latach po ukonczeniu II Wojny Swiatowej, Harvard
Business School jako pierwsza uczelnia wprowadzita do programu nauczania
przedmiot nazwany control, ktéry dotyczyt zagadnien zwigzanych
z rachunkowoscia zarzadcza.

Druga

Czas trwania: od lat 50. XX wieku do potowy lat 70. XX wieku. Po raz pierwszy
pojawit si¢ w uzyciu termin management accounting (ksiagzka Managerial
accounting autorstwa W. Vattera, wprowadzajgca ten termin, zostata opublikowana
w 1950 r., czyli na przetomie fazy pierwszej i drugiej). Zaczgto m.in. stosowaé
modele optymalizacyjne, jak rowniez rachunek cash flow. W fazie tej nastapit takze
rozwoj koncepcji rachunkowos$ci odpowiedzialnosci, czego konsekwencja byt
rozw0j zarzadzania przez cele. Warto takze zwrdoci¢c uwage na narzedzia
informatyczne, ktorych zastosowanie pozwolito na jeszcze lepsze wykorzystywanie
instrumentow rachunkowosci zarzadczej, w tym takze budzetowania. W 1969 r.
w przedsigbiorstwie produkcyjnym Texas Instruments po raz pierwszy w praktyce
zastosowano metode budzetowania zerowego (ang. Zero-Based Budgeting).
W latach 50. i 60. tacy autorzy, jak C. Argyris i A. C. Stedry analizowali m.in.
interakcje, ktore zachodza pomiedzy zarzadzajacymi a procedurami budzetowania.
W latach 70. koncentrowano si¢ na badaniach dotyczacych sposobow, w jakich
budzety sa stosowane w jednostkach gospodarczych. W tym dziesigcioleciu
poczatek mialy badania dotyczace budzetowania w $wietle contingency theory
(teoria uwarunkowan sytuacyjnych).

Trzecia

Czas trwania: od lat 80. XX wieku do potowy lat 90. XX wieku. Coraz wigksza
konkurencja w wielu branzach, postepujace procesy globalizacyjne, rozwoj
technologii wymusily zmiany roéwniez w zakresie wykorzystywania narzedzi
rachunkowosci zarzadczej. Wprowadzono m.in. rachunek kosztow dziatan (ang.
Activity-Based Costing - ABC), budzetowanie kosztow dziatan (ang. Activity-Based
Budgeting - ABB), zaczeto coraz chetniej wykorzystywa¢ mierniki takie jak
ekonomiczna wartos¢ dodana (ang. Economic Value Added - EVA), czy tez rynkowa
warto$¢ dodana (ang. Market Value Added - MVA). W fazie tej nastgpit takze wzrost
zainteresowania ze strony panstw zachodnich metodami rachunkowosci
stosowanymi w Japonii. Od potowy lat 80. mozna zaobserwowa¢ zmiane roli, jaka
w zarzadzaniu odgrywata rachunkowos¢ zarzadcza, ktora stala si¢ bardzo waznym,
integralnym elementem tego procesu.

Czwarta

Czas trwania: od potowy lat 90. XX wieku do teraz. Najwazniejszym celem
rachunkowosci zarzadczej jest wspolczesnie przyczynianie si¢ do wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa oraz zaspokajanie potrzeb informacyjnych menedzerow zwtaszcza
dotyczacych strategicznego zarzadzania. Faza ta charakteryzuje si¢ m.in. krytyka
budzetowania (w szczego6lno$ci budzetowania przyrostowego). W niektorych
przedsigbiorstwach stosowana jest koncepcja szczuptej rachunkowosci biznesu
(ang. Lean Accounting). Jest to czas niezwykle szybkiego rozwoju rachunkowosci
zarzadczej w praktyce oraz jako dzialu nauki rachunkowosci (w latach 90. czgsto
badano przetozenie teorii z zakresu zarzadzania kosztami na praktyke).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Anthony (1989, s. 2), za Szychta (2012b,
s. 112); Ashton i in. (1995, s. 25); Jaruga (1997, s. 129); Nahotko, Ayyoub (2002, s. 36-
38); Szychta, (2008, s. 26, 66, 191, 409); Sobanska i in. (2009, s. 74-93); Jaruga i in.
(2010, s. 42-44), Sobanska i in. (2010b, s. 59); Szadziewska (2003, s. 54).
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Rachunkowos¢ zarzadcza ewoluuje nieustannie. Juz w latach 90. ubiegltego wieku
dostrzezono, ze tradycyjna rachunkowo$¢ =zarzadcza nie moze zaspokajaé
zapotrzebowania na informacje kadry zarzadzajacej (Szychta, 1999, s. 155). Szerzej
problem ten zostanie objasniony w rozdziale 2.

W Polsce swobodne stosowanie rachunkowos$ci zarzadczej, a tym samym
budzetowania, stalo si¢ mozliwe dopiero od poczatku lat 90. XX w. W tym bowiem
czasie opublikowano Rozporzgdzenie Ministra Finansow w sprawie zasad prowadzenia
rachunkowosci (z dnia 15 stycznia 1991 r., Dz.U. z 1991 r. nr 10, poz. 35), ktore znosito
bezposrednie regulacje rzadowe zwigzane z zakladowym planem kont, jak réwniez
z rachunkiem kosztow przedsigbiorstwa (Sobanska i in., 2010a, s. 617). M.in. plany
kont, instrukcje dotyczace rachunku kosztow, wymagania sprawozdawcze bylty
wczesniej szczegdlowo okreslane przez Ministerstwo Finansow, jak rowniez stosowane
byly specjalne instrukcje wydawane przez zjednoczenia branzowe, ktore zwigzane byty
np. z kalkulacja kosztow (Jaruga i in., 2010, s. 60). Jako ciekawostke historyczng mozna
uzna¢ fakt, iz Stocznia Szczecinska SA byta pierwszym polskim przedsigbiorstwem,
ktére wdrozylo budzetowanie. Nalezy doda¢, Zze metoda ta przyniosta tej jednostce
wymierne korzysci (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 38).

Warto takze nadmieni¢, ze na ksztalt rachunkowosci zarzadcze; w Polsce majg
wplyw koncepcje uksztattowane w krajach anglojezycznych (rachunkowo$¢ zarzadcza -
ang. management accounting), jak rowniez niemiecki wariant - controlling (Jaruga i in.,
2010, s. 61). Wielu autoréw spiera si¢ obecnie na temat réznic migdzy controllingiem
a rachunkowosciag zarzadczg. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze wspotczesnie obydwie
te koncepcje nie rdznig si¢ od siebie (zob. Sobanska i in., 2010b; Dobroszek, Szychta,
2009, s. 21-22).

W tym miejscu warto odpowiedzie¢ na pytanie, jaki jest glowny cel stosowania
rachunkowos$ci zarzadcze] na poczatku XXI wieku. Wydaje sig, ze - jak pisza
I. Sobanska i in. (2009, s. 68) - jest nim przede wszystkim ,,dostarczanie informacji
odpowiadajgcych specjalnym potrzebom formutowanym przez menedzerow wszystkich
poziomow zarzgdzania wyroznionych w podmiocie gospodarczym i pracownikow (lub
zespotow), decydujgcych o jego przysztosci oraz pomiar dokonan, wykorzystywany do
szacowania i oceny realizacji celu pomiotu, a takze motywowania pracownikow”.

Najchetniej stosowanym narzedziem rachunkowosci zarzadczej w Polsce jest
budzetowanie operacyjne, wraz z analiza odchylen (Jaruga i in., 2010, s. 62), ktore
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stuzy przede wszystkim koordynacji dziatan przedsiebiorstwa (Jaruga i in., 2010,
S. 464).

Budzetowanie operacyjne bylo jedng z metod rachunkowosci zarzadczej
stosowang w przedsiebiorstwach Du Pont oraz General Motors, po tym jak spotka Du
Pont przeje¢ta kontrolg nad tg firma (Lada-Cieslak, 1999, s. 25), jeszcze przed 1925
rokiem (Szychta, 2008, s. 40). Od tego czasu mozna datowaé er¢ budzetowania
operacyjnego jako jednego z wazniejszych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie,
stosowanych w wielu przedsi¢biorstwach na catym §wiecie.

Wspdlczesnie duzy wptyw na budzetowanie (w tym na budzetowanie operacyjne)
ma fakt rozwoju informatyki, zarowno w odniesieniu do sprzetu komputerowego, jak
rowniez do oprogramowania. Dzieki temu mozliwe do zastosowania staja si¢ coraz
bardziej wyrafinowane rozwigzania algorytmiczne, co réwnolegle =ze stale
zwigkszajacymi si¢ mocami obliczeniowymi komputeroOw przyczynia si¢ do tworzenia
lepszych programéw wspomagajacych budzetowanie. Istotny jest takze masowy dostep
do komputerow w spoleczenstwach wysoko rozwinigtych. Juz w latach 90. XX wieku
doceniano role nowoczesnych systemow informacyjnych wspartych rozwigzaniami

internetowymi w zasilaniu narzedzi rachunkowosci zarzadczej (zob. Kogan i in., 1997).

1.1.3. Perspektywy badawcze oraz teoria uwarunkowan sytuacyjnych

w odniesieniu do budzetowania operacyjnego

Wraz z postegpem rachunkowos$ci zarzadczej, nastgpowal rozwd; badan
zwigzanych z tg tematyka. Poczatkowo rachunkowos$¢ zarzadcza, w tym budzetowanie,
ktore byto przedmiotem badan od lat 50. XX wieku (Lada-Cieslak, 1999, s. 25), byla
analizowana pod katem aspektow ekonomicznych, nastgpnie wprowadzone zostaty
aspekty behawioralne (Lada-Cieslak, 2000b, s. 123). W 1967 roku S. W. Becker
wprowadzit termin rachunkowo$¢ behawioralna (ang. behavioral accounting), ktory
oznaczat stosowanie metod znanych z psychologii oraz socjologii do badania zwigzkdéw
pomiedzy procedurami i informacjami rachunkowosci a postgpowaniem decydentow
1 innych 0sob pracujacych w przedsiebiorstwie (Szychta, 2008, s. 59). W konteks$cie
rozwazan nad budzetowaniem, interesujgce sg prace C. Argyrisa, ktory analizowat m.in.
wplyw, jaki ma budzetowanie na zachowania pracownikéw (Szychta, 2008, s. 59-60).
Aspekt ekonomiczny zwigzany byt z badaniem i opracowywaniem nowych rozwigzan
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budzetowych (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 37). Budzetowanie badane bylo réwniez
w $wietle teorii agencji. Koncentrowano si¢ gtownie na rozwazaniach dotyczacych
przedsigbiorstw zdecentralizowanych, w ktorych analizowano stosowanie budzetowania
jako narzedzia wspomagajacego dokonywanie oceny pracy kadry, jak réwniez
motywowania (Lada-Cies§lak, 2000b, s. 127). W tabeli 1.5 przedstawiono gléwne
perspektywy naukowe (ekonomiczng, psychologiczng oraz socjologiczng) badan

budzetowania operacyjnego.

Tabela 1.5. Perspektywy naukowe badania budzetowania operacyjnego

Perspektywa Gléwne pytanie Kroétka charakterystyka
Budzetowanie postrzegane jest jako czeS¢
systemu rachunkowosci zarzadczej

organizacji. Badania koncentruja si¢ przede
wszystkim na poszukiwaniach odpowiedzi na
pytania o ekonomiczne skutki stosowania
budzetowania oraz na stanie ,,réwnowagi
budzetowe;j”, ktora ma zapewni¢ jednoczesng

,,Jaka jest ekonomiczna A
maksymalizacje czesto sprzecznych ze sobg

wartosc¢ stosowania

Ekonomiczna . ) , . ... Interesow wlaScicieli oraz menedzerow.
budzetowania dla wiascicieli . . X
oraz pracownikéw?” Istotna jest tu komunikacja pomiedzy

p : kierownikiem

a podwladnym, duze znaczenie ma zakres
informacji przekazywanych w obie strony.
Przedmiotem analizy jest m.in. luz
budzetowy. W badaniach wykorzystywana
jest czesto teoria agencji (ang. agency
theory).
W ramach tej perspektywy analizuje si¢ np.
efekty = budzetowania, ktére s3 inne
w odniesieniu do réznych osobowosci.
Badane sa zatem zachowania i postawy
jednostek, ktore daza do uzyskania stanu
rownowagi wewngtrznej, ale zazwyczaj
znajdujg si¢ w stanie nierdOwnowagi.
Analizowany jest m.in. proces podejmowania
decyzji budzetowych (sposéb dokonywania
wyboru sposrdod alternatywnych mozliwosci).
W zakresie tej perspektywy badaniom
podlega takze wplyw stresu na dziatania
zwigzane
z budzetowaniem, jak rowniez stosowanie
gier budzetowych, procesy motywacyjne.
Badania budzetowe opieraja si¢ na tzw.
spojnosci  poznawczej  (ang.  cognitive
consistency).

~Jak budzetowanie wplywa ~ Nacisk potozony jest na dostosowywanie
Socjologiczna  na podejmowanie decyzji celow i zachowan poszczegélnych osob do

oraz na procesy celow i1 zamierzen organizacji (gdyz cele te

,Jaki jest wplyw stosowania

budzetowania na
Psychologiczna samopoczucie, zachowanie

oraz prace 0s6b

W organizacji?”
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negocjacyjne wobec nie muszg by¢ zbiezne), jak rowniez na roli,

zroznicowanych interesow jaka czlonkowie organizacji odgrywaja
dotyczgcych planowania w  ksztaltowaniu tych ogdlnych celow
i sterowania zasobami poprzez  budzetowanie. W  badaniach
spotecznymi oraz stosowana jest m.in. teoria uwarunkowan
organizacyjnymi?”’ sytuacyjnych (ang. contingency theory).

Analizowana jest np. rola budzetowania
w relacjach pomigdzy réznymi czesciami
organizacji (subjednostkami).

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Covaleski i in. (2003, s. 8-33) oraz Szychta
(2008, s. 408).

Wida¢ =zatem wyraznie, iz budzetowanie operacyjne jest analizowane
wieloaspektowo. Warto réwniez zaznaczyé, ze istotne miejsce w badaniach zajmuje
teoria uwarunkowan sytuacyjnych (contingency theory)®. Jak podkreslaja J. Islam oraz
H. Hu (2012, s. 5159) ,teoria uwarunkowan sytuacyjnych jest podejsciem do badania
zachowan organizacyjnych, w ktorym wyjasnienia przedstawiajg, w jaki sposob
warunkujgce czynniki takie jak technologia, kultura i zewnetrzne otoczenie wplywajg na
budowe oraz funkcje organizacji’. Dwa ostatnie czynniki warunkujace moga by¢
rozumiane intuicyjnie, wyjasnienia natomiast wymaga aspekt zwiazany z technologia.
R. H. Chenhall (2003, s. 139) ttumaczy, ze ,,0gdlnie technologia odnosi si¢ do tego,
w jaki sposob funkcjonujg w organizacji procesy pracy (sposob w jaki zadania
przeksztatcajg wejscia w wyjscia), wraz ze sprzetem (np. maszyny i narzedzia),
materiatami, ludzmi, oprogramowaniem i wiedzq”. Istnieja trzy glowne typy zagadnien,
ktére rozwazane sa w ramach teorii uwarunkowan sytuacyjnych, w kontekscie badan
nad rachunkowoscig zarzadcza (Islam, Hu, 2012, s. 5161):

o dopasowywanie sterowania organizacjq oraz jej struktury;,

o wplyw powyzszych dopasowan na wyniki dziatalnosci;

o analiza wielu czynnikow warunkujgcych, wraz z wplywem, jaki majg one na
budowe organizacji”.

Podsumowujac, badania w nurcie teorii uwarunkowan sytuacyjnych zaktadaja, iz
nie istnieje jeden, wilasciwy dla wszystkich podmiotéw model zarzadzania
przedsigbiorstwem, gdyz wplyw na niego wywieraja odmienne dla r6znych podmiotow

czynniki warunkujace o charakterze zar6wno zewnetrznym, jak i wewnetrznym. Trudno

5 Jak podkresla B. Nita (2013, s. 194) nurt sytuacyjny ,jest do dzisiaj jednym z dominujqgcych podejsé
badawczych w rachunkowosci zarzqdczej”. W artykule tym autor dokonal wyczerpujacego przegladu
najwazniejszych zagadnien zwigzanych z teorig uwarunkowan sytuacyjnych (w kontekscie rozwazan nad
rachunkowoscig zarzadczg).
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zatem mowi¢ o jednej teorii uwarunkowan sytuacyjnych, raczej o zbiorze teorii, ktére
sprawdzajg si¢ tylko w okreslonych, specyficznych warunkach (Chenhall, 2003, s. 157,
por. Nita, 2013, s. 195). Jak zauwaza T. Pock (2007, s. 19), ,,mozna postawié hipoteze,
ze lepsze dopasowanie systemu sterowania przedsiebiorstwem do zmiennych
warunkujgcych (contingency variables) powoduje zwigkszenie dokonan, zarowno
organizacyjnych, jak i indywidualnych”. W szczegélnosci dotyczy to sterowania
jednostka za pomoca budzetowania operacyjnego, czemu poswieconych jest wiele prac
badawczych. Wskazywane jest to, iz rozne czynniki maja wplyw na proces
budzetowania operacyjnego, ktory to proces pod ich wptywem nabiera pewnych cech
1 w ten sposob lepiej dostosowuje si¢ do warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa,
co z kolei ma wptyw na osiggane wyniki (Lavarda, 2012, s. 5)°.

Ksigzka pod tytutem ,,The Game of Budget Control”, autorstwa G. H. Hofstede
(1968), jest uwazana za jedng z pierwszych prac poswigconych zagadnieniom
rachunkowos$ci zarzadczej (w szczegolnosci budzetowaniu), ktora uwzgledniata
perspektywe warunkows (Islam, Hu, 2012, s. 5160).

Istotne jest takze zwrocenie uwagi na fakt, iz czynniki, ktére oddzialywaja na
organizacj¢ wptywaja takze wzajemnie na siebie, co oznacza, ze zmiana ktoregokolwiek
z nich moze prowadzi¢ do zmian w pozostatych (Lavarda, 2012, s. 3). Swiadczy to
o stopniu skomplikowania analiz, ktére musza by¢ przeprowadzane w ramach
omawianych badan.

Wazne jest podkreslenie, iz wyniki badan na temat wplywu réznych czynnikow
na system kontroli kierowniczej (SKK, ang. management control system - MCS),
ktérego elementem czesto jest budzetowanie operacyjne, moga by¢ odmienne
w roznych podmiotach. Jak zwraca uwage R. H. Chenhall (2003, s. 127)
»przeprowadzanie badan opartych na analizie uwarunkowan ma diugg tradycje
w badaniach nad systemami kontroli kierowniczej. Naukowcy probowali wyjasnié
efektywnos¢ SKK analizujgc jego struktury, ktore najlepiej pasujg do istoty otoczenia,
stosowanej technologii, wielkosci przedsiebiorstwa, jego struktury, przyjetej strategii
oraz kultury narodowej”. Podsumowujac, kontekst, w jakim funkcjonuje system
kontroli kierowniczej, ma istotne znaczenie dla jego poprawnej budowy (Chenhall,
2003, s. 128).

® Przeglad czynnikéw sytuacyjnych (w odniesieniu do rachunkowosci zarzadczej) znajduje si¢ w Nita
(2009, s. 265, za Nita, 2013, s. 200).
24



Jak juz wczesniej wspomniano, istotnym elementem SKK jest czesto
budzetowanie operacyjne, ktérego cechy, podobnie jak inne wihasciwosci SKK, sa
badane w ramach analizowanej teorii. Wsrdd nich wymieni¢ mozna m.in. partycypacje
w budzetowaniu, luz budzetowy, czy tez przyktadang wage do wykonywania budzetow
(Chenhall, 2003, s. 129).

XXI wiek charakteryzuje si¢ potggujacymi si¢ procesami globalizacyjnymi,
mozna obserwowac¢ wiele fuzji i przeje¢, czego konsekwencja w wielu branzach jest
nasilona konkurencja mig¢dzy coraz wigkszymi podmiotami. Interesujace jest, ze
w wigkszosci badan nad SKK obiektami analiz sg duze organizacje, wielko$¢
przedsigbiorstw’ rozpatrywana jest czesto jednoczes$nie z innymi czynnikami (Chenhall,
2003, s. 148). Wydaje si¢ jednak, ze wobec tak licznych konsolidacji podmiotow,
czynnik ten bedzie coraz czesciej analizowany samodzielnie.

W kontekscie rozwazan nad ksztattem SKK istotne znaczenie ma rowniez kultura
narodowa. Badania jej zwigzkow z budowa SKK maja wymiar raczej socjologiczny,
stanowig niejako rozszerzenie, rozbudowe badan przeprowadzanych na gruncie teorii
organizacji (Chenhall, 2003, s. 152).

Warto podkresli¢ raz jeszcze, ze analiza wynikdw badan zwigzanych z teorig
uwarunkowan sytuacyjnych sktania do wniosku, ze powinny by¢ stosowane odmienne
strategie sterowania réznymi przedsigbiorstwami (Burns, Waterhouse, 1975, s. 178).
Prowadzi to do konkluzji, ze takze konstrukcja budzetowania operacyjnego w réznych
podmiotach powinna byé odmienna. Sciste kopiowanie rozwigzan opracowanych dla
innych jednostek moze prowadzi¢ do niewtasciwej implementacji tego narzedzia,
z powodu nieuwzgledniania czynnikéw, ktéore powinny wpltywaé na jego budowe
1 stosowane procedury. Mozna stwierdzi¢ ogoélnie, iz budzetowanie w rdznych
przedsigbiorstwach moze by¢ stosowane odmienne, co wynika z wptywu czynnikow
zewnetrznych, jak réwniez wewngtrznych (Merchant, 1981, s. 814; Sharma, 2002,
s. 105).

Duzy wktad w dorobek badan nad budzetowaniem operacyjnym maja zatem
analizy wptywu na to narzg¢dzie rdznych elementdw z otoczenia przedsigbiorstwa, jak
rowniez np. jego struktury, czy wielkosci. Potwierdzitlo to badanie przeprowadzone
w odniesieniu do brazylijskiego przedsigbiorstwa wiokienniczego, ktore wykazato, ze

zarowno $rodowisko, jak i struktura podmiotu, jego wielko$¢, przyjeta strategia oraz

" Mierzona zazwyczaj liczba pracownikéw (Chenhall, 2003, s. 149).
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stosowna technologia majg wpltyw na system budzetowania (Lavarda, 2012, s. 16).
Niektorzy autorzy wskazuja, ze podstawowym czynnikiem, analizowanym w ramach
badan opartych na analizie uwarunkowan jest otoczenie zewngetrzne (Chenhall, 2003,
s. 137). Tymczasem wielu badaczy zwracatlo uwage, ze najistotniejszym czynnikiem,
wplywajacym m.in. na charakterystyki budzetowania (w$rod ktérych wymieni¢é mozna
np. czestotliwo$¢ prognozowania, czy sposob oceny osiagniec), jest wielkos¢
przedsiebiorstwa® (Sharma, 2002, s. 105).

Ponizej przedstawione sa przykladowe wyniki badan nad budzetowaniem
z zakresu teorii uwarunkowan sytuacyjnych. Analizy przeprowadzone przez
D. S. Sharma w 106 hotelach wykazaty m.in., ze (2002, s. 119):

e rosnaca wielko$¢ jednostki jest dodatnio skorelowana z szerszym stosowaniem
budzetow do: komunikacji®; sterowania przedsigbiorstwem; oceny osiagnied;

e rosngca zmienno$¢ otoczenia jest pozytywnie skorelowana z: szerszym
stosowaniem budzetow do komunikacji oraz do prognozowania; cz¢stszym
stosowaniem budzetoéw do prognozowania;

e nieprzewidywalno$¢ otoczenia jest ujemnie skorelowana z szerszym
stosowaniem budzetow do komunikacji;

e nasilenie konkurencji jest dodatnio skorelowane z czgstszym 1 szerszym
stosowaniem budzetow do prognozowania;

o zwigkszajaca sie decentralizacja jest dodatnio skorelowana z szerszym
stosowaniem budzetow do sterowania, jak roOwniez oceny osiagnigc.

Po przebadaniu 19 przedsigbiorstw reprezentujacych przemyst energetyczny,
okazalo si¢, ze wraz ze wzrostem wielko$ci podmiotow m.in. (Merchant, 1981, s. 821,
825-826):

e 10st stopien decentralizacji przedsigbiorstw;

e wzrastalo stosowanie budzetéw w sposdb administracyjny (bardziej
sformalizowany);

e kladziono wigkszy nacisk na osigganie celow zatozonych w budzetach;

8 Zdaniem wielu uczonych wraz ze wzrostem wielko$ci podmiotu rosng trudnoéci w zakresie
komunikacji, czy tez np. koordynacji dziatan (Sharma, 2002, s. 105).

® Innym ciekawym wynikiem badania bylo ustalenie, iz te hotele, ktére znajdowaly si¢ w sieci, szerzej
stosowaty budzety w celach komunikacyjnych oraz do oceny osiagni¢¢, od tych, ktére dziaty
indywidualnie (Sharma, 2002, s. 123).
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o zwickszala si¢ formalna partycypacja menedzerow S$redniego szczebla
w procesie budzetowania;

e zmniejszala sie liczba bezposrednich, interpersonalnych kontaktow tych
menedzerow w dot oraz w gore hierarchii;

e stosowano bardziej formalne sposoby komunikacji.

W kontekscie technologii, jako czynnika warunkujacego, istotne znaczenie ma
fakt, iz mozna zaobserwowa¢ mniejszy luz budzetowy w przypadku przedsigbiorstw,
w ktérych m.in. wystepuja przewidywalne, zautomatyzowane procesy, gdyz nie musi
on spelia¢ roli specyficznego bufora, zabezpieczenia przed niespodziewanymi
zmianami (Merchant, 1985, za Chenhall, 2003, s. 140). Warto przy tym zwroci¢ uwage
na fakt, iz im bardziej technologia jest wystandaryzowana, a procesy zautomatyzowane,
tym mocniej przedsigbiorstwa polegaja na formalnym sterowaniu, z wykorzystaniem
tradycyjnych budzetow (Chenhall, 2003, s. 140-141). W firmach o charakterze
ustugowym na system budzetowania istotnie wptywa postrzegana niepewnos$¢ otoczenia
(ang. perceived environmental uncertainty PEU) (Fitzgerald i in., 1991, za Sharma,
2002, s. 104). Jednoczes$nie juz w latach 80. XX wieku zauwazono, iz badania nad
wplywem na przedsigbiorstwa ze strony PEU przynosza czasem wyniki, ktore sa
sprzeczne (Milliken, 1987, za Sharma, 2002, s. 106). W 2011 r. opublikowano wyniKki
badan przeprowadzonych  wsré6d menedzerow  szwedzkich  przedsiebiorstw
produkcyjnych, ktore sugeruja, ze m.in. niepewnos¢ otoczenia jest ujemnie skorelowana
z poczuciem, ze tradycyjne, roczne budzetowanie jest uzyteczne (Ekholm, Wallin,
2011, s. 153). Inny autor wskazuje, ze przedsigbiorstwa, ktorych otoczenie zewnetrzne
ma charakter coraz bardziej nieprzyjazny, jak rowniez turbulentny, ktadg coraz wigkszy
nacisk na budzetowanie w ujeciu tradycyjnym (Chenhall, 2003, s. 138). Niektorzy
badacze dowodzili, Ze w warunkach wysokiej zmienno$ci otoczenia wskazane jest
stosowanie budzetéw w celach komunikacyjnych (Sharma, 2002, s. 112). Interesujaca
w tym kontekscie jest praca C. S. Chapmana (1998), ktory wykazywal m.in., zZe
stosowanie tradycyjnej rachunkowos$ci, ktorej towarzyszy natezona komunikacja
o charakterze werbalnym (ktéora powinna odbywaé si¢ miedzy réznymi grupami
w organizacji) moze przynies¢ dobre efekty w warunkach niepewnos$ci (Chenhall, 2003,
s. 131). Niektorzy autorzy wykazywali, ze w warunkach nasilonej konkurencji
stosowanie budzetow do oceny osiggni¢¢, czy sterowania moze prowadzi¢ do

»dysfunkcyjnych zachowan zarzgdczych” (Sharma, 2002, s. 109).
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Warto takze nadmieni¢, ze w matych podmiotach gospodarczych, sterowanie nie
musi by¢ czesto sformalizowane (Merchant, 1981, s. 814-815). Inaczej sytuacja
przedstawia si¢ w wiekszych jednostkach.

W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ takze glosy krytyczne wobec badan
z nurtu contingency theory. Np. Hartmann i Moers (1999) wykazujg, ze pewna odmiana
analizy regresjil® jest czesto uzywana w sposob nieprawidtowy (27 z 28 analizowanych
prac zawierato bledy), a jest powszechnie stosowana do testowania hipotez, ktore
zaktadajg interakcje pomigdzy zmiennymi o charakterze kontekstowym a zmiennymi
budzetowymi. Ponadto, jak zauwazaja ci sami autorzy (1999, s. 292) ,.kontyngencyjne
teorie rachunkowosci stojq w opozycji do uniwersalnych teorii rachunkowosci, gdyz
tqczq efekty lub optymalnos¢ systemow rachunkowosci z otoczeniem i kontekstem,
w ktorych te systemy dziatajq”.

Rola i zachowania kierownikow oraz specjalistow ds. rachunkowosci sa tematem
czesto badanym w kontekscie procesu budzetowania (zob. np. Fauré, Rouleau, 2011).
Oni bowiem bezposrednio uczestnicza w sporzadzaniu, realizacji oraz kontroli
wykonania budzetéw, a tym samym s3 osobami urzeczywistniajagcymi przyjeta
strategi¢. Dlatego tez, tak istotne jest z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem
jako caloscia, poznawanie ich zachowan, relacji oraz postaw.

Wsréd  wszystkich instrumentdéw rachunkowo$ci zarzadczej, budzetowanie
operacyjne jest narzedziem, ktoére badane jest najczesciej (Szychta, 2008, s. 408).
W latach 1995-2005 budzetowanie operacyjne bylo najwazniejszym instrumentem
rachunkowosci zarzadczej w Wielkiej Brytanii (Scapens i in., 2003, s. 25-26, za

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

1.1.4. Cele stosowania budzetowania operacyjnego

Niezaleznie od innych celéw, budzetowanie powinno umozliwia¢ realizacje
strategii przyjetej przed dang jednostk¢ gospodarcza. Biorac pod uwage horyzont
czasowy mozemy wyrozni¢ plany strategiczne (koncentruja si¢ na decyzjach
zwigzanych z dostosowywaniem si¢ do otoczenia, ktore si¢ zmienia), plany taktyczne

(zwigzane z celami posrednimi, ktore wynikajg z planu strategicznego), jak rowniez

10 Chodzi o Moderated Regression Analysis, ktora ,jest specyficznym zastosowaniem wielokrotnej
liniowej analizy regresji” (Hartmann, Moers, 1999, s. 293).
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plany operacyjne (realizacja plandw strategicznych i taktycznych) (Penc, 2001, s. 34-
35).

Kluczowa dla kazdego przedsi¢biorstwa jest przyjeta strategia jego dziatalnosci.
Na niej bowiem powinny opiera¢ si¢ inne plany i postepowanie czlonkéw danej
organizacji. I. Sobanska i in. (2009, s. 286) zauwazaja, iz strategi¢ mozna rozumie¢ jako
»droge, ktorq przedsigbiorstwo podgza, aby zrealizowac swoje cele i misje”. Narzgdzia
rachunkowosci zarzadczej generujg informacje, ktore stuzg do formutowania strategii
przedsigbiorstwa (Sobanska 1 in., 2010a, s. 79); w przypadku budzetowania
operacyjnego odbywa si¢ to m.in. poprzez mechanizm sprz¢zenia zwrotnego
1 pozniejsza analiz¢ przyczyn odchylen.

Jak zauwaza D. F. Harvey (1982), ,dla danej kombinacji warunkow
organizacyjnych oraz otoczenia istnieje jedna optymalna strategia”. Zdanie to trafnie
przedstawia istot¢ teorii uwarunkowan sytuacyjnych w odniesieniu do strategii
dziatania. Nalezy rowniez zauwazy¢, iz w literaturze przedmiotu coraz wickszego
znaczenia nabiera wlasnie analiza strategii, jako czynnika, wptywajacego na budowe
systemu kontroli kierowniczej (Chenhall, 2003, s. 128). Ten sam autor (2003, s. 150)
zaznacza, ze strategia jest nieco odmiennym w swym charakterze czynnikiem
warunkujagcym, poniewaz ,nie jest elementem kontekstu, jest raczej narzedziem, za
pomocq ktorego menedzerowie mogg wplywac na zewnetrzne otoczenie, na technologie
stosowane przez organizacje, na ksztaltowanie jej struktury oraz na kulture
kontrolowania i na system kontroli kierowniczej”.

Warto takze zwr6ci¢ uwage na nastgpujace zdanie sformutowane przez
E. Nowaka (2011, s. 331): ,,wspolczesna rachunkowos¢ zarzqdcza powinna by¢ (...)
nastawiona na wspomaganie procesu strategicznego zarzqdzania przedsigbiorstwem”.
Jak pisata A. Jaruga (1997, s. 131), rola specjalistow ds. rachunkowosci jest taczenie
wprocesow i systemow organizacji z ich strategicznymi celami”. Po opracowaniu
(aktualizacji) strategii, narzedzia rachunkowosci zarzadczej, w tym budzetowanie,
powinny by¢ wykorzystywane do realizacji postawionych celow nadrzednych.

Zdaniem H. Buk (1997, s. 16): ,,roczny budzet mozna traktowac jako podstawowy
krok w realizacji strategii organizacji i osigganiu przez nig celow diugoterminowych”.
Innymi stowy budzetowanie roczne to rozwinigcie planow dlugookresowych, w ktorych
zapisany jest cel dziatania danej jednostki gospodarczej (Czubakowska, 2004, s. 75).
W zwiazku z tym, jeszcze przed rozpoczeciem wilasciwego procesu budzetowania,
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osoby ktére beda odpowiedzialne za jego realizacje powinny otrzymaé zalozenia
strategiczne, wynikajace z przyjetej wezesniej strategii dziatania przedsigbiorstwa, jak
roOwniez powigzane z obecng i planowang sytuacjg gospodarcza kraju (Szychta, 1998a,
s. 199). Na rysunku 1.1 ukazano relacje miedzy budzetowaniem, kontrolg, celami

dlugookresowymi i strategicznymi w przedsigbiorstwie.

e - Cele strategiczne

-------- » Cele dlugookresowe ‘

Budietowanie kapitalowe
r

feeneee * Plan diugookresowy |

sprzezenie Twrotne

Cele kritkookresowe

Buiiet

'

Kontrola

Realizacja planow |

Rysunek 1.1. Zwigzki miedzy celami strategicznymi, dlugookresowymi celami
przedsigbiorstwa a budzetowaniem i kontrola
Zrédto: Blocher i in. (1999, s. 287), za Sobanska i in. (2009, s. 287).

Narzedziem, ktore z zasady powinno taczyC strategie przedsiebiorstwa z jej
dziataniami kréotkookresowymi, jest budzetowanie operacyjne. Moze by¢ ono okreslone
jako zastosowanie do zarzadzania operacyjnego budzetéw poszczegdlnych osrodkow
odpowiedzialnosci, wraz z wigzacym je budzetem gtownym. Trafna definicja zostata
zaproponowana przez A. Szychte (2008, s. 407): ,,budzetowanie operacyjne polega na
sporzqdzaniu i zastosowaniu do zarzgdzania rocznego budzZetu catosciowego
(globalnego) jednostki gospodarczej oraz budzetow wyodrebnionych w niej osrodkow
(centrow) odpowiedzialnosci za koszty i osrodkow odpowiedzialnosci za wyniki
(centrow kosztow i przychodow, czyli zyskow)”. Budzet caloSciowy okreslany jest

czasem angielskojezycznym mianem master budget, ktory jak zauwaza M. Foremna-
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Pilarska (2004, s. 44) ,,jest podsumowaniem finansowym przewidywan zawartych we
wszystkich szczegotowych budzetach”.

Jak stusznie pisze M. Lada-Cieslak (2000a, s. 31), ,tradycyjne budzetowanie
operacyjne w praktyce przedsiebiorstw jest cyklicznym procesem sporzgdzania,
zatwierdzania i kontroli budzetu rocznego (tzw. budzetu wiodgcego). Elementami
ogolnej struktury budzetu przedsiebiorstwa sq budzety czgstkowe sporzqdzane dla
poszczegolnych  produktow  oraz  dla  jednostek  wewnetrznych  (centrow
odpowiedzialnosci) dziatajgcych w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych”.

W dalszej czesci pracy budzetowanie operacyjne bedzie rozumiane jako: odmiana
budzetowania, polegajaca na sporzadzaniu i przyjeciu do wykonania szczegdtowych,
zharmonizowanych, rocznych budzetow dla wszystkich osrodkéw odpowiedzialno$ci
w  przedsiebiorstwie, ktorych  wykonanie pozwoli na realizacje celow
krétkoterminowych jednostki gospodarczej wynikajacych z przyjetej strategii dzialania,
zapisanych w budzecie gléwnym, stanowigcym podsumowanie wszystkich budzetow
danego podmiotu.

Istotne jest wiec dostosowywanie budzetow poszczegdlnych centrow
odpowiedzialnosci do celow krotkoterminowych przedsigbiorstwa, wynikajacych
z przyjete] wczesniej strategii dziatania. JeSli po sporzadzeniu budzetu glownego
okazuje si¢, ze jego realizacja nie zapewnia wypehienia tych celow, nalezy szukaé
przyczyn i pomystow usprawnien na poziomie budzetow szczegodtowych.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele ujec celow, jakim stuzy stosowanie
budzetowania (w roznych jego odmianach). Cele te pokazuja, w jaki sposéb narzedzie
to moze wspiera¢ proces zarzadzania przedsigbiorstwem. Ponizej przedstawione jest
syntetyczne zestawienie roéznych podjes¢. Najogolniej, budzetowanie to instrument
zarzadzania, ktory ma ulatwi¢ osiggnigcie zamierzonych celow przedsigbiorstwa
(Hofstede, 1968, s. 22; Czubakowska, 2004, s. 74). Budzetowanie umozliwia
porzadkowanie, systematyzowanie r6znych segmentéw dziatalnosci jednostki
gospodarczej (Winiarska, 1999, s. 155). Warto takze doda¢, ze w literaturze
amerykanskiej budzetowanie jest czgsto postrzegane gtownie jako narze¢dzie stuzace do
alokacji zasobow, w literaturze niemieckiej wyraznie akcentowane jest rozdzielenie
budzetowania i planowania (Lada-Cieslak, 1999, s. 26-27).

W wymiarze dlugookresowym celem budzetowania moze by¢ wzrost zaufania
kooperantéw, jak rowniez poprawa motywacji osob zatrudnionych (Czubakowska,
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2004,

s. 76). Inne cele stosowania tego narzedzia mogg by¢ nastepujace (Szychta, 2008,

5. 411-412):

powiadamianie kierownictwa o przewidywanej sytuacji przedsigbiorstwa na

koncu okresu budzetowania oraz wspomaganie procesu podejmowania przez

nich decyzji poprzez dostarczanie odpowiednich informacji;

umozliwienie efektywnej implementacji strategii przedsi¢biorstwa,

obnizenie kosztéw dzialalnosci;

umozliwienie przeprowadzania rachunku odpowiedzialnosci,

wlasciwe zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa (w sensie operacyjnym), co

ma przelozenie m.in. na zachowanie ptynnosci finansowej oraz na zmniejszenie

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

dostarczanie informacji akcjonariuszom oraz wszystkim instytucjom oraz

osobom, ktore sa zainteresowane sytuacja jednostki (Szychta, 2000b, s. 108).
Istotne sg takze inne cele (Buk, 1997, s. 17):

osigganie zalozonych zamierzen (zarowno w odniesieniu do catej organizacji,

jak rowniez do poszczegélnych osrodkow odpowiedzialnos$ci) — jak wyzej

wspomniano mozna to uznac za cel najogoélniejszy, nadrz¢dny;

analiza zapotrzebowania na zasoby réznych rodzajoéw, ktore beda niezbedne do

realizacji wytyczonych zadan;

analiza $rodkow realizacji tych zadan — w obydwu przypadkach zasadnicze

znaczenie ma ostateczny wybor zasobow (i ich ilosci) oraz srodkow;

analiza wykonania przyjetych do realizacji zadan;

koordynacja dziatalnosci jednostek, wchodzacych w sktad organizacji;

analiza skutkow finansowych wykonanych planéw.

W odniesieniu do eksploatacji zasobow pozostajacych do dyspozycji jednostki

gospodarczej, budzetowanie stuzy zwigkszeniu efektywnosci ich wykorzystywania

(Surmacz i in., 2010, s. 41). BudZetowanie moze by¢ takze postrzegane jako instrument,

dzieki ktoremu podejmowanie istotnych decyzji w przedsigbiorstwie staje si¢ tatwiejsze
(Szychta, 2008, s. 131).

Niezaleznie od celow budzetowania przedstawionych wczesniej, jako specyficzna

odmiana tego instrumentu, budzetowanie operacyjne szczegdlnie (Nowak, 2011,

s. 286): nastawione jest na poprawe rezultatu finansowego (dziatalno$¢ operacyjna
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przedsigbiorstwa), istotny jest rowniez wzrost skuteczno$ci w zakresie stosowania
zasobow jednostki gospodarczej. Poprzez stosowanie budzetowania operacyjnego,
dziatania przedsigbiorstwa powinny by¢ bardziej efektywne (Szychta, 2000a, s. 470).
Szczegotowe cele budzetowania operacyjnego zostaly przedstawione przez S. Nahotko
1 S. Ayyouba (2002, s. 75): ,,poprawa plynnosci finansowej, kontrola poziomu zysku
operacyjnego, obnizenie poziomu ryzyka i niepewnosci w dziatalnosci gospodarczej,
wzrost sprawnosci organizacyjnej, doskonalenie operatywnego zarzqdzania produkcjq
(koordynowanie przebiegu prac)”’. Cele sporzadzania budzetow wedlug opinii
C. Drury’ego (1996, s. 370) to:
e _wsparcie planowania rocznej dzialalnosci;
e koordynacja dzialan roznych czesci organizacji oraz upewnienie sie, Ze
dziatania tych czesci wzajemnie sie¢ harmonizujq,
e fkomunikowanie zamierzen roznorodnych kierownikom centrow
odpowiedzialnosci;
o motywowanie menedzerow do przykladania staran dla osiggniecia celow
wytyczonych przez calg organizacje;
e sterowanie dziatalnoscig,
® ocena pracy menedzerow”.

Kontrolowanie realizacji poszczegolnych budzetow mozliwe jest dzieki analizie
odchylen, ktora polega na obliczaniu roznicy pomiedzy danymi zapisanymi
w budzetach a danymi faktycznymi (Lada-Cieslak, 2001, s. 71). Istota analizy odchylen
zostanie przedstawiona w podrozdziale 1.2.1.

Podsumowujac, stosowanie budzetowania sprzyja celowemu ksztattowaniu
kosztow (1 wydatkow), przychodow (i wptywow), jak réwniez biezaco na nie oddziatuje
(Tkaczuk, Karpa, 2000, s. 263). Mozna takze powiedzie¢, ze procedura budzetowania,
o ktoérej bedzie mowa w podrozdziale 1.2, determinuje cel budzetowania dla danego
przedsigbiorstwa (Winiarska, 1999, s. 155). W réznych przedsiebiorstwach cele
stosowania tego narzgdzia mogg by¢ inne. Istotne jest jednak zawsze, by procedury
(indywidualnie przygotowywane przez kazda jednostke gospodarczg) zostaly
dopasowane do zalozonych wczes$niej celow, a nie odwrotnie.

Budzety operacyjne znajduja  szerokie zastosowanie w  strukturach
hierarchicznych, tam gdzie mozna obserwowaé wieloszczeblowy model zarzadzania

(Szychta, 2000b, s. 100). Wiasnie w takich przedsi¢biorstwach cele budzetowania sg
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realizowane najlepiej. Oczywiscie w poszczegdlnych jednostkach gospodarczych
budzetowanie ro6zni si¢ znaczaco, zawsze jednak budzety powinny by¢ traktowane nie
jako prognozy, tylko jako zadania do wykonania, wytyczne do osiggniecia, co pozwoli
na dokonywanie ocen pracy (i motywowanie) kierownikow  os$rodkow
odpowiedzialnos$ci (Szychta, 2000b, s. 106).
Ponizej przedstawiona jest syntetyczna, podsumowujgca charakterystyka
budzetowania operacyjnego. Budzetowanie operacyjne m.in. (Nowak, 2011, s. 285):
e jest zwigzane z zasadniczg dzialalno$cig jednostki gospodarcze;j;
e dotyczy zazwyczaj rocznego horyzontu czasowego (pozwala na osigganie celow
krotkookresowych);
e w duzych jednostkach budzet operacyjny jest tworzony jako zestawienie
budzetéw poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci (jesli sa wyodrgbnione
w strukturze organizacyjnej);

e pozwala na wdrazanie strategii przedsigbiorstwa.

1.2. Proces budzetowania operacyjnego

1.2.1. Przebieg procesu budzetowania operacyjnego

W procesie budzetowania operacyjnego mozna wyrozni¢ trzy etapy (Szychta,
20003, s. 472):

e opracowanie budzetu (planowanie);
e wdrozenie budzetu;
¢ kontrola (sterowanie) przez budzet.

Podobne podejscie zaprezentowane jest na rysunku 1.2, ktory przedstawia fazy
procesu budzetowania oraz powigzania miedzy nimi. Na uwage zastuguje fakt, iz
dziatania korygujace moga dotyczy¢ bezposredniej realizacji budzetu (np. gdy w trakcie
wykonywania zadan kontrola wykazata, iz osiagnigcie zatozonych celow jest mato
prawdopodobne), jak rowniez etapu jego tworzenia (np. poprzez wprowadzanie nowych

zatozen do budzetow przysztych okresow).
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Tworzenie BUDZET Realizacja WYKONANIE Kontrola
budzetu budzetu budietowa
Dziatania|korygujace

Rysunek 1.2. Fazy procesu budzetowania
Zrodto: Nowak (2009, s. 276).

W tabeli 1.6 przedstawiono cykl budzetowania w przedsigbiorstwie

z  wyszczegOlnieniem  wykonywanych — czynnosci, charakterystycznych  dla

poszczegdlnych faz.

Tabela 1.6. Cykl budzetowania w przedsi¢biorstwie

Fazy procesu

budzetowania
Kontrola

budzetowania

Realizacja

Sporzadzanie budzetu budzetu

- analiza strategiczna
planow
dlugoterminowych,
- przyjecie zatozen
budzetowych,
Rok poprzedzajacy - wskazanie ograniczen
rok budzetowy budzetowych,
- zestawienie budzetu
przedsiebiorstwa,
- przekazanie budzetow
os$rodkom
odpowiedzialnosci.
- wykonywanie - sporzadzanie
zadan okres$lonych raportow
w budzecie, Z postepoOw
Przeprowadzenie korekt - podejmowanie w realizacji budzetu,
Rok budzetowy budzetu w trakcie roku  dziatan - identyfikacja
budzetowego. zaradczych zagrozen dla realizacji
w sytuacji budzetu.
zagrozenia
realizacji budzetu.
RO Uwzgle,tdnienie usta_leﬁ ;aspl)) (())rrtzaizeme
. kontroli z poprzedniego . .
roku budzetowym - z wykonania budzetu,
' - ustalenie i analiza
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odchylen wykonania
od budzetu,

- wycigganie
wnioskow dla
nastepnych okresow
budzetowych.

Zrodto: Nowak (2011, s. 274).

Opisany w tabeli 1.6 cykl budzetowania odnosi si¢ do budzetowania
operacyjnego, gdyz m.in. zaklada roczny horyzont czasowy planow, jak rowniez
przygotowywanie zestawien dla poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci, wraz
z wigzacym je budzetem przedsigbiorstwa.

Kontrola budzetowa!! moze by¢ realizowana (Nowosielski, 2000, s. 51):

e jeszcze przed rozpoczeciem realizacji budzetow (sprawdzenie czy poszczegodlne
centra sg odpowiednio wyposazone w srodki realizacji zadan);

e podczas realizacji budzetow (sprawdzanie osiggalno$ci zatozonych celow
i umozliwienie ewentualnej reakcji);

e po realizacji budzetow.

Na szczegdlng uwage zastuguje czesto pomijana w literaturze przedmiotu
kontrola wstgpna. Wydaje si¢, ze nie powinna by¢ ona zaniedbywana, czy
przeprowadzana powierzchownie. Je§li na tym etapie zostanie popetniony btad, to
osiggnigcie zalozonych celow moze okazac si¢ niemozliwe.

W tym miejscu warto takze wspomnie¢ o podziale przedsigbiorstwa na
poszczegbdlne osrodki (centra) odpowiedzialnosci, dla ktérych pozniej sporzadza sig
osobne budzety'?. Kryteria podziatu zostaly przedstawione na rysunku 1.3. Przyjeta
procedura budzetowania musi by¢ dostosowana do tego podzialu, w przeciwnym
wypadku bedzie ona nieefektywna, podobnie jak w sytuacji dokonywania podziatu

jednostki na o$rodki w taki sposob, by dopasowac strukture do narzuconej procedury.

11 Temat raportowania realizacji budzetéw zostat wyczerpujaco ujety w Nita (2014, s. 254-263).

2 Temat wyodrebniania o$rodkow odpowiedzialnosci w przedsiebiorstwie zostal obszernie
przedstawiony w Nowak (2009, s. 197-202).
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Rysunek 1.3. Kryteria wyodrebniania centréow odpowiedzialnosci

Zrédto: Czubakowska (2004, s. 113).

Posredni oraz bezposredni wplyw na podzial jednostki (wyodrebnianie
poszczegolnych osrodkdéw odpowiedzialnosci), ktory jest przejawem decentralizacji
zarzadzania (E. Nowak, 2000, s. 44), ma w sposéb oczywisty struktura
przedsigbiorstwa, jak rOwniez przyjeta strategia dziatania (Czubakowska, 2004, s. 112-
113). Osrodkami odpowiedzialnosci mogg by¢ pojedyncze komorki przedsiebiorstwa
lub tez kilka komorek jednoczesnie (Winiarska, 1999, s. 156). Przyktadem centrum
przychodéw moze by¢ dziat marketingu, czy tez sprzedazy (Wermut, 1995, s. 134).
Osrodki odpowiedzialnosci za koszty to czesto wydziaty produkcyjne (lub ich czgsci),
w centrach wydatkow natomiast trudno zaobserwowac sprzg¢zenie pomiedzy
dziatalnoscig a kosztami, czego przyklad stanowi chociazby dzial administracji
(Wermut, 1995, s. 123, 133-134). Inny autor zwraca uwagg, iz centrami zysku mogg
by¢ np. zaklady produkcyjne (chodzi o wyroby finalne), natomiast centrami kosztow
np. dziaty sprzedazy, zaopatrzenia, czy tez zaktady produkcji pomocniczej (Januszewski
1 1n., 2000, s. 69). Oznacza to, iz nie ma sztywnych regut podziatu przedsigbiorstwa na
osrodki, proces ten musi by¢é w kazdym przypadku elastyczny, dopasowany do
biezacych wewngetrznych oraz zewnegtrznych warunkéow funkcjonowania jednostki.
Zawsze jednak zadaniem poszczegdlnych centrow jest takie funkcjonowanie, by ich
dziatania stawaly si¢ coraz bardziej efektywne, w czym pomocne jest budzetowanie

(Nowosielski, 2000, s. 46).
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Istotne jest, ze - jak zauwazaja J. Islam oraz H. Hu (2012, s. 5159) - ,.nie ma
jednego rodzaju struktury organizacyjnej, ktory w rownym stopniu nadawatby si¢ do
zastosowania we wszystkich organizacjach (...) skutecznoS¢ organizacji zalezy od
dopasowania Ilub zgodnosci pomiedzy typem technologii, zmiennoscig otoczenia,
wielkoscig organizacji, cechami struktury organizacyjnej i jej systemu informacji”. Po
przebadaniu 25 podmiotéw gospodarczych, reprezentujacych rézne branze, okazato si¢
m.in., iz centralizacja przedsi¢biorstw byla ujemnie skorelowana zaréwno z ich
wielkos$cig, jak rowniez ze strukturyzacja dziatan (Burns, Waterhouse, 1975, s. 190).
Istniejg takze badania, wskazujace na to, ze decentralizacja przedsicbiorstw jest
dodatnie skorelowana zaréwno z postrzeganym nasileniem konkurencji, jak réwniez
z turbulencyjnoscig otoczenia (Sharma, 2002, s. 109).

Ciekawa praca zostala opublikowana takze przez K. A. Merchanta (1985), ktory
m.in. analizowat warunkowe relacje miedzy wykorzystywaniem informacji
budzetowych oraz np. stopniem decentralizacji przedsigbiorstwa (Islam, Hu, 2012,
s. 5160).

Po przeanalizowaniu literatury przedmiotu, R. H. Chenhall (2003, s. 147) wysnut
nastepujacy wniosek: ,,duze, zrdinicowane organizacje, ktore cechuje wigksze
zdecentralizowanie struktury, wykorzystujgce zaawansowane technologie, stosujg
bardziej formalne, tradycyjne systemy kontroli kierowniczej (np. budzety, formalng
komunikacje)”.

Przed przystgpieniem do sporzadzania poszczegdlnych budzetow, istotne
znaczenie ma zbieranie informacji zwigzanych z poprzednimi okresami oraz
przygotowanie zatozen budzetowych, co odbywa sie w trzech etapach (Szczesny, Sliwa,
2010, s. 20-22):

e ctap I polega na wytyczeniu szczegétowych celow krétkookresowych oraz
zatozen ekonomicznych (moga one dotyczy¢ np. wzrostu sprzedazy, zmiany
poziomu zatrudnienia), ktore sa powigzane ze strategia;

o etap II to zidentyfikowanie tych czynnikow, ktdre maja ograniczajacy wptyw na
sprzedaz (jej wielko$¢ oraz strukturg);

e ectap III zaklada wykonanie analizy SWOT™,

13 Analiza SWOT polega na analizie stabych stron (ang. Weaknesses), mocnych stron (ang. Strenghts),
szans (ang. Opportunities), zagrozen (ang. Threats) przedsigbiorstwa oraz na wyciagganiu wnioskow o
charakterze strategicznym (Altkorn, 2003, s. 378).
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Niezwykle istotne znaczenie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa ma sterowanie
budzetowe, gdyz umozliwia reagowanie na niekorzystne zdarzenia oraz pozwala na
unikanie cze$ci z nich w przysztosci. Sktada si¢ na nie analiza odchylen, analiza
przyczyn powstawania odchylen oraz sprzezenie zwrotne (Jaruga i in., 2010, s. 478).
Porownywanie faktycznych danych po skonczonym okresie budzetowym zapisanych
np. w raportach kontrolno-wynikowych (w roéznych przedsigbiorstwach zestawienia te
sg roznie nazywane), sporzadzanych przez kierownikdéw centrow odpowiedzialnosci,
z danymi zapisanymi w poszczegolnych budzetach pozwala na okreslenie tzw.
odchylen. Uznaje si¢ bowiem, ze budzet, ktory jest zatwierdzony stanowi standard,
czyli norm¢ do osiaggnigcia (Czubakowska, 2004, s. 97). Odchylenia moga by¢
korzystne lub niekorzystne, kontrolowane lub niekontrolowane (przez kierownika
danego o$rodka odpowiedzialnosci), istotne lub nieistotne (powyzej lub ponizej
dopuszczalnego poziomu odchylen dla danej pozycji budzetowej). ,,Zarzadzanie przez
wyjatki” dotyczy odchylen, ktore sg jednoczesnie istotne i niekorzystne, co oznacza
koncentracj¢ kierownictwa na tych wiasnie nieprawidlowosciach (Jaruga i in., 2010,
s. 479). Identyfikowanie przyczyn powstawania odchylen umozliwia podejmowanie
dziatan, ktore shuzg naprawieniu sytuacji (Surmacz i in., 2010, s. 55). Przy analizie
odchylen nalezy uwzglednia¢ réwniez wptyw czynnikow zewnetrznych, do ktorych
naleza m.in. inflacja i kursy walutowe (Szczesny, Sliwa, 2010, s. 39).

Na rysunku 1.4 przedstawiono przyktadowe rodzaje odchylen, ktére moga

Wystapi¢ przy realizacji budzetu przedsigbiorstwa.
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Rysunek 1.4. Rodzaje odchylen skladajacych si¢ na odchylenie od budzetu wyniku
ze sprzedazy produktow
Zrédto: Sawicki (2007, s. 92).

Wida¢ zatem wyraznie, ze analiza odchylen jest skomplikowana
1 wieloaspektowa. Od jej rzetelnosci i1 skutecznos$ci zalezy to, czy etap kontroli (podczas
fazy realizacji budzetdow 1 po niej) w procesie budzetowania bedzie wlasciwie
realizowany.

Rysunek 1.5 obrazuje uproszczony proces tworzenia budzetu. Schemat ten dobrze
ilustruje fakt, ze kazdy etap ma wplyw na wszystkie kolejne, co oznacza, Zze btad
popetniony w jakiejkolwiek fazie, bedzie implikowal nieprawidlowos$ciami
w nastepnych. Najistotniejszy jest zatem etap zbierania informacji (wewnetrznych oraz
zewngetrznych), gdyz od niego bedzie zalezal ksztalt poszczegdlnych budzetéw oraz
posrednio pdzniejsza kontrola ich wykonania. Diagram ten mozna uzupehicé o petle
sprzgzenia zwrotnego, prowadzaca od ,,Oceny odchylen” do fazy zbierania informacji,
gdyz dane o odchyleniach w budzetach poprzednich okresow powinny by¢ brane pod

uwage przy sporzadzaniu nowych zestawien.
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Rysunek 1.5. Proces tworzenia budzetu
Zrédto: Luccy (1990, s. 84), za Buk (1997, s. 16) z modyfikacja autora pracy.

Na rysunku 1.6 zaprezentowano siedem przykladowych etapow sporzadzania

rocznego budzetu dla przedsiebiorstwa wraz z datami realizacji poszczegodlnych faz,

przy zatozeniu, ze rok budzetowy pokrywa si¢ z rokiem kalendarzowym.
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Rysunek 1.6.
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Na rysunku 1.7 przedstawiono inny, przyktadowy schemat procesu budzetowania.

Etap sterowania pokazany jest w formie algorytmu z instrukcjami warunkowymi.
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Wazne jest zwrocenie uwagi na fakt, ze dla kazdej jednostki procedura
przygotowywania budzetéw bedzie opracowywana indywidualnie. Nie ma jednego
wzorca, ktory gwarantowatby realizacje zalozonych celow. Powyzsze przyktady moga
stanowi¢ jedynie pewne wytyczne, natomiast kazde przedsiebiorstwo musi wypracowac
swoje wlasne standardy i procedury S$cisle dostosowywane do specyfiki branzy,
wielkosci jednostki, umiejetnosci pracownikow etc. Niezaleznie jednak od ksztaltu tego
procesu, duze znaczenie ma zapewnienie, by cele zapisywane w poszczegdlnych
budzetach byly zbiezne z przyjeta strategia dziatania - muszg one wynikaé
z zatwierdzonego planu dlugookresowego. Wazne jest zatem, by we wszystkich
przypadkach procedura budzetowania operacyjnego zaczynata si¢ od analizy zadan
krétkoterminowych, ktére wynikajg ze strategii przedsigbiorstwa.

Duze znaczenie w procesie budzetowania (niezaleznie od jego struktury
1 przyjetych zasad) ma takze zastosowanie pewnych ogdlnych wytycznych (Caputa,
2000, s. 394):

1) powinno si¢ stosowaé¢ takie metody budzetowania, ktore sg uprzednio
sprawdzone, przetestowane;

2) nalezy wpasowaé¢ budzetowanie do istniejagcego systemu instrumentow
wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem;

3) konieczne jest takze sprawienie, by cele pracownikow byly zbiezne z dazeniami
przedsiebiorstwa jako catosci.

Punkt drugi powyzszego zestawienia wymaga odrgbnego komentarza. W wielu
przedsigbiorstwach  budzetowanie operacyjne jest centralnym instrumentem
rachunkowosci zarzadczej. Wydaje si¢ zatem, ze pozostate narzedzia controllingu
powinny by¢ dostosowane do tego instrumentu, a nie odwrotnie. W momencie
wdrazania budzetowania operacyjnego (jesli nie byto wczesniej stosowane w jednostce)
nalezy jednak bra¢ pod uwage inne, funkcjonujace wczesniej narzedzia wspomagajace,
przyktad ktorych stanowig systemy klasy Business Intelligence z hurtowniami danych.
Implementacja nowego instrumentu powinna przebiega¢ w taki sposob, by osiggac efekt
synergii.

W wielu przedsiebiorstwach funkcjonuje tzw. instrukcja budzetowa, ktorej
autorem powinien by¢ specjalista w zakresie rachunkowosci (Drury, 1996, s. 357).
Zawiera ona wytyczne oraz  wszystkie istotne informacje, zwigzane
z przygotowywaniem budzetow (Horngren i in., 1999, s. 497). Jak podkreslaja
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A. Jaruga i in. (2010, s. 883) powinny by¢ w niej zawarte nastepujace kwestie:
»okreslenie celow i przewidywanych efektow budzetowania;, wykaz czynnosci
sktadajgcych sie na etap opracowania budzetu;, harmonogram budzetowania; wzory
formularzy budzetowych, zasady sporzqdzania raportow z wykonania budzetow, zasady
ustalania i analizy odchylen z wykorzystaniem przyktadowych danych”. Dokument ten
pelni rolg wewnetrznego zarzadzenia (Winiarska, 1999, s. 155). Instrukcje nalezy
doreczy¢ kazdej osobie w przedsigbiorstwie, ktora ma za zadanie sporzadza¢ budzety
(Drury, 1996, s. 357).

Wazng rolg w procesie budzetowania odgrywa tzw. komisja budzetowa. W jej
sktad wchodza kierownicy najistotniejszych dzialdow jednostki (Jaruga i in., 2010,
s. 483). Jest to cialo doradcze, pomagajace w tworzeniu zestawien oraz ich
koordynowanie (co prowadzi do sporzadzenia caloSciowego budzetu dla
przedsigbiorstwa), jak rowniez zapewniajace realnos¢ budzetow (Jaruga i in., 2010,
s. 483). Sktad komisji budzetowej moze by¢ nastgpujacy (Czubakowska, 2004, s. 124):
przedstawiciel zarzadu; controller (jego zadanie polega m.in. na weryfikacji
poszczegbdlnych budzetow); reprezentanci osrodkéw odpowiedzialnosci oraz dziatu
ksiegowosci. Organem zatwierdzajgcym budzet, po jego przedstawieniu przez komisje,
jest zarzad przedsigbiorstwa (Sobanska 1 in., 2009, s. 291).

W wielu podmiotach o rozbudowanych strukturach procedury budzetowania
moga by¢ bardzo skomplikowane. Nieodzowne wydaja si¢ dzisiaj programy
komputerowe, ktore utatwiaja wykonywanie prac budzetowych. Juz pod koniec
ubieglego wieku pisano o wykorzystywaniu rozwigzan internetowych, ktore ulatwiaja
prace zwlaszcza osobom z dziatu finanséw, ktére moga koncentrowaé si¢ przede
wszystkim na strategii, a nie na opracowywaniu kolejnych arkuszy przesytanych
z r6znych dzialow (Hornyak, 1998, s. 256). W wielu polskich przedsigbiorstwach, takie
nowoczesne rozwigzania wcigz jeszcze nie zostaly wdrozone. Mozna jednak na
rodzimym rynku zaobserwowaé wzrost podazy specjalistycznych programow, ktore
moga by¢ integrowane z innymi elementami systemu informatycznego
przedsigbiorstwa, ktorych implementacja pozwala m.in. na zdalny dostep do budzetow,
czy tez zbieranie danych w czasie rzeczywistym, bez wzgledu na miejsce ich
powstawania itp. Wydaje si¢ zatem, ze wdrozen takich rozwigzan bedzie coraz wigcej,
gdyz realnie przyczyniaja si¢ one do skrocenia czasu budzetowania, jak rowniez do
eliminowania btgdow przy wprowadzaniu danych. Co wigcej, mozna zaobserwowaé
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sytuacje, w ktorych np. wielko$¢ przedsigbiorstwa i1 jego struktura wptywaja na
konieczno$¢ zmian w stosowanej technologii w odniesieniu do rachunkowosci
zarzadczej (zob. np. Lavarda, 2012, s. 18). Jest to przyktad wzajemnego oddziatywania
na siebie czynnikow analizowanych w ramach teorii uwarunkowan sytuacyjnych. Im
wiekszy podmiot gospodarczy, im bardziej ztozona jego struktura, tym wigksze moga
by¢ wymagania stawiane oprogramowaniu komputerowemu, ktéore wspomaga
zarzadzanie. W szczeg6lnosci moze odnosi¢ si¢ to do programédw, ktdre wspomagajg
realizacj¢ procesu budzetowania operacyjnego.

Warto tez doda¢, ze budzetowanie jest procesem czasochtonnym (Postrach,
Michatowski, 2000, s. 236), co wynika ze skomplikowania catej procedury, ktora
zaklada udziat wielu pracownikéw w pracach budzetowych zwlaszcza w przypadku
budzetowania oddolnego, ktore scharakteryzowano w podrozdziale 1.2.3. O nakladzie
pracy, ktory musi by¢ przeznaczony na stosowanie omawianego instrumentu $wiadczy

takze ztozona struktura budzetu operacyjnego.

1.2.2. Struktura gléwnego budzetu przedsi¢biorstwa

Przyktadowa struktura budzetu przedsigbiorstwa, zwanego ,,master budget”
zostala zaprezentowana na rysunku 1.8. Raz jeszcze nalezy podkresli¢, ze nie istnieje
jeden uniwersalny wzorzec, ktory bedzie pasowal do wszystkich jednostek. Kazde
przedsigbiorstwo musi wypracowac¢ swoja wlasng strukture, ktora bedzie odpowiadata
m.in. podziatowi na osrodki odpowiedzialnosci, czy specyfice branzy, w ktorej ono

funkcjonuje.
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Rysunek 1.8. Przykladowa struktura budzetu glownego jednostki gospodarczej
Zrédto: Horngren i in. (1997, s. 180), za Jaruga i in. (2010, s. 486).

Na rysunku 1.8 wyraznie wida¢ podzial na cze$¢ operacyjng i finansowg budzetu
gléwnego. Segment operacyjny jest zamykany poprzez rozpoczynajacy czes¢ finansowq
(ktérej zadaniem jest finansowe podsumowywanie efektow dziatan zapisanych w czgsci
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pierwszej) budzet rachunku zyskow 1 strat (Jaruga i1 in., 2010, s. 485). Na
przedstawionym powyzej przyktadzie widaé, ze budzetem rozgraniczajacym obydwie
czesci jest takze zestawienie wptywow 1 wydatkéw. Do czesci finansowej mozna takze
zaliczy¢ budzet obstugi zadtluzenia, czy tez budzet zmian w kapitale pracujgcym
(Sobanska i in., 2009, s. 289), jak rowniez np. budzet nakladéw finansowych
lokowanych w majatek obrotowy, planowane wskazniki efektywno$ciowe (Szczesny,
Sliwa, 2010, s. 78). Generalnie w czesci finansowej zapisany jest zamierzony wynik
finansowy, ktory bedzie osiggniety po wypekieniu zadan, wynikajacych z budzetow
czesci operacyjnej (Szczesny, Sliwa, 2010, s. 78).

Na rysunku 1.9 przedstawiona jest inna, przykladowa struktura budzetu
przedsiebiorstwa poszerzona o czynniki, wplywajace na konstrukcje budzetu kapitatow

oraz budzetu sprzedazy oraz posrednio na pozostale zestawienia.
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Rysunek 1.9. Calo$ciowy budzet przedsiebiorstwa
Zrodto: Nowak, Nita (2010, s. 55), za Nowak (2011, s. 281).
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Budzet sprzedazy jest najwazniejszym zestawieniem cze$ci pierwszej budzetu
glownego. Jest to budzet kluczowy, gdyz od jego trafnosci i prawidlowosci
sporzadzenia zalezy to, czy caly budzet przedsigbiorstwa bedzie poprawny (Piosik,
2000, s. 62). Zdanie to oznacza, iz jednym z warunkow koniecznych do tego, by zapisy
w operacyjnym planie dzialalno$ci danej jednostki byly poprawne, jest przyjecie
wlasciwych zalozen dotyczacych sprzedazy w tym okresie. Budzet sprzedazy jest
najtrudniejszy do sporzadzenia, gdyz zalezy w duzej mierze od zewnetrznych
uwarunkowan (Jaruga i in., 2010, s. 487). Sporzadzajac to zestawienie nalezy wzia¢ pod
uwage (Sadowska, 1999, s. 128): wiedz¢ na temat elastycznosci popytu; zmiany
w odniesieniu do cen; zdolno$ci produkcyjne i ograniczenia, ktore sa rozpoznane.
Wielkos$ci zapisane w tym budzecie stanowig wytyczne dla innych budzetéw, np. dla
budzetu produkcji, na podstawie ktoérego sporzadzane sa chociazby budzety zakupu
materiatdéw, robocizny etc. Mozna zatem stwierdzi¢, iz na cze$¢ operacyjng sktada si¢
szereg wzajemnie ze sobg powigzanych budzetéw czastkowych. Mozemy wyrdznic tez
budzety, ktore nie musza by¢ Scisle zwigzane z pozostatymi budzetami, ich przyktad
stanowig zestawienia dotyczace np. badan, czy inwestycji (Buk, 1997, s. 18). Pewne
powigzania jednakze istnieja, co wynika m.in. z faktu konieczno$ci uwzgledniania
niektorych pozycji kosztowych w budzecie wplywow 1 wydatkow.

W wielu przedsigbiorstwach czgsci operacyjne budzetu gtdéwnego znacznie roznig
si¢ od siebie. Rozbieznosci dotycza tez czeSci finansowej; tu jednak uklad
podstawowych budzetow: wpltywoéw 1 wydatkéw; bilansu pro forma; rachunku
przeptywow pienieznych pro forma oraz zyskow i strat pro forma pozostaje czgsto
podobny. Jak zauwazaja A. Jaruga i in. (2010, s. 489): ,,rodzaj i struktura budzetow
kosztow zalezq przede wszystkim od systemu rachunku kosztow stosowanego
w  przedsigbiorstwie”. Odmianami rachunku kosztow postulowanych (dzigki
zastosowaniu ktorych mozliwy jest wptyw na koszty proceséw gospodarczych) sa
zmienne lub pelne rachunki kosztéw: normalnych; planowanych; standardowych
(Jaruga 1 in., 1999, s. 644). Przedstawienie r6znic migdzy powyzszymi odmianami
wykracza poza ramy niniejszego opracowania, natomiast w rozdziale 2 zostanie
przedstawiona idea rachunku kosztéw dziatan, ktory ze wzgledu na swoje zalety coraz
bardziej zyskuje na znaczeniu.

Budzety kosztow o charakterze czastkowym stanowig podstawe catosciowego
budzetu kosztéw przedsigbiorstwa i sg réwniez baza rachunku odpowiedzialnosci za
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ponoszone koszty (Wnuk, 2000, s. 273). Jak twierdza I. Sobanska i in. (2009, s. 294):
nwbudzety kosztow dla poszczegolnych osrodkow odpowiedzialnosci za koszty powinny
by¢ przygotowywane z wyodrebnieniem:

o kosztow prostych (wg obowiqzujgcego uktadu rodzajowego kosztow),

o kosztow ztoZonych (wg wyodrebnionych podmiotow dziatalnosci pomocniczej),

e kosztow stalych,

o kosztow zmiennych”.

Pomimo ze szczegdtowy opis sposobow planowania réznego rodzaju kosztow nie
jest przedmiotem niniejszej rozprawy, to nalezy jednak zwroci¢ uwage na koszty
posrednie, gdyz stanowig one kategori¢ bardzo trudng do budzetowania. Mozna takze
zaobserwowacé wzrost ich udziatu w kosztach ogotem (Dyduch, 2000, s. 408). Budzety
kosztow posrednich (zwanych inaczej preliminarzami kosztow) mogg przybiera¢ dwie
formy (Dyduch, 2000, s. 406):

o stalg (sztywna), ktora zaktada obliczenia dla pojedynczego rodzaju dziatalnosci;
e zmienng (elastyczng), gdzie za punkt odniesienia przyjmowane sa rozne

prawdopodobne wielkos$ci produkcji.

1.2.3. Rodzaje budzetow i metody ich sporzadzania

Istnieje wiele rodzajow budzetow oraz metod ich sporzadzania. Jak zauwazaja
A. Surmacz i in. (2010, s. 47), ,,metody budzetowania okreslajq reguly postgpowania,
ktore sq stosowane Swiadomie przy sporzqdzaniu budzetu”. Metoda powinna zostac
wybrana przed rozpoczeciem sporzadzania budzetéw (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 147).
Od m.in. stosowanej metody zalezy bowiem harmonogram prac, wyszczegdlniony
w instrukcji budzetowej. Ponizej zostata przedstawiona krotka charakterystyka kilku
z nich. Wyboru dokonano na podstawie polskiej literatury przedmiotu, gdzie
zaprezentowane rodzaje i metody wystepuja do$¢ czesto. Budzetowanie oparte na
dziataniach zostanie opisane w rozdziale 2. Nalezy pamigtaé, ze - jak podkresla
M. Foremna-Pilarska (2004, s. 44) - decyzja polegajaca na wyborze odpowiedniej
metody sporzadzania budzetow: ,,musi by¢ kompromisem miedzy checig zastosowania
metody najlepiej dostosowanej do konkretnych uwarunkowan a koniecznoscig

zachowania pewnego stopnia standaryzacji procedur tworzenia budzetow we wszystkich
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Jednostkach zapewniajgcego mozliwosc funkcjonowania w catej jednostce gospodarczej
Jednego, spojnego systemu budzetowania”.

Czynnikami roéznigcymi poszczegdlne budzety operacyjne mogg by¢ jakose,
szczegdtowose, jak rowniez ich dyrektywnos$¢ (Szychta, 2000a, s. 470). Mozna
wyrézni¢ wiele rodzajow budzetow ze wzgledu na m.in. (Czubakowska, 2004, s. 79-
81):

e horyzont czasowy — budzety dtugookresowe i krotkookresowe;

e szczebel zarzadzania — budzety strategiczne i operacyjne;

e stopien szczegdtowosci — budzety czastkowe i1 skladajacy si¢ z nich budzet
gléwny;

e uczestnictwo w opracowywaniu budzetow — budzety odgérne i oddolne;

e przedmiot — budzety operacyjne i finansowe;

e planowane zmiany rozmiarow produkcji — budzety stale i elastyczne.

Mozna dokona¢ podziatu budzetéw ze wzgledu na okres, ktérego dotycza.
Umowna granicg jest bardzo cz¢sto jeden rok: budzety krotkookresowe dotycza czasu
nie dluzszego niz 12 miesigcy, natomiast dlugookresowe obejmuja okres przekraczajacy
cztery kwartalty. W budzetowaniu operacyjnym charakter dtugookresowy wykazuje
budzet nakladow inwestycyjnych, budzety badan i rozwoju, zmian w asortymencie
1 technologii produkcji, ktore moga dotyczy¢ czasu dhuzszego niz rok (Jaruga i in.,
2010, s. 470). W budzetach strategicznych zapisywane s3 najbardziej ogolne cele,
uszczegOtawiane sa one dopiero w budzetach o charakterze operacyjnym, w ktoérych
formutowane sg réwniez sposoby realizacji tych celow (Czubakowska, 2004, s. 79).

Ze wzgledu na uczestnictwo w sporzadzaniu budzetdéw oso6b na roéznych
poziomach hierarchii organizacji wyrdznia si¢ budzetowanie partycypacyjne (oddolne)
oraz odgérne. Ta druga metoda nazywana jest czasem metoda nakazowa (Surmacz i in.,
2010, s. 57). Ten pierwszy sposOb oznacza, iz budzety sa tworzone przez wielu
pracownikoOw na réznych szczeblach, w pracach uczestniczg kierownicy najnizszego
poziomu 1 to od nich rozpoczyna si¢ sporzadzanie budzetow. Odbywa si¢ to w ten
sposob, ze budzety sporzadzane na najnizszym poziomie s3 konsultowane,
weryfikowane, jak rowniez zestawiane na poziomie wyzszym, w sposob rekurencyjny,
az do osiagnigcia najwyzszego poziomu organizacji. W ten sposob powstaje budzet
gléwny oraz budzety poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci. Budzety te sg

bardziej realne, niz budzety powstajgce w przypadku drugiej z opisywanych metod
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(Jaruga i in., 2010, s. 473). Niemniej jednak wptyw na poziom ujetych w nich wielkos$ci
mogg mie¢ réznego typu zabiegi, ktorych przyklad stanowi zjawisko luzu budzetowego.
W celu prawidlowego stosowania budzetowania oddolnego konieczna jest
decentralizacja zarzadzania (Surmacz i in., 2010, s. 57).

Budzetowanie partycypacyjne byto dos¢ czesto badane w kontekscie teorii
uwarunkowan sytuacyjnych. Niektére analizy wskazuja, ze budzetowanie
partycypacyjne bedzie sprawdzato si¢ tym lepiej, im wigkszg wiedz¢ posiadajg
poszczegbdlni pracownicy, a ktorg moga wykorzysta¢ w procesie budzetowania, im
bardziej boja si¢ ryzyka, im mniej $§rodkdw pozostaje do ich prywatnej dyspozycji
(Covaleski i in., 2003, s.15). Ponadto stwierdzono, ze zastosowanie partycypacji
w budzetowaniu jest dodatnio skorelowane z m.in. motywacja (Merchant, 1981, s. 816),
jak réwniez z poczuciem wpltywu na przedsigbiorstwo pracownikéw biorgcych udziat
w planowaniu (Burns, Waterhouse, 1975, s. 193). Tymczasem ustalono, ze
w warunkach wickszej standaryzacji produktow, w celu zwigkszenia wydajnosci,
stosuje si¢ elastyczne budzety z niewielkim udziatem budzetowania partycypacyjnego
(Brownell, Merchant, 1990, za Chenhall, 2003, s. 140). Co wigcej, mozna ogolnie
stwierdzi¢, ze w duzych przedsigbiorstwach kladziony jest silniejszy nacisk na
realizacje budzetow, jak rowniez wigksza jest partycypacja w budzetowaniu (Chenhall,
2003, s. 149). Jest to zgodne z oczekiwaniami, gdyz wraz ze wzrostem wielko$ci
podmiotu nalezy si¢ spodziewaé, ze beda rosty takze trudnosci w zakresie: zarzadzania
poszczegdlnymi jego segmentami; przygotowywania planéw dziatalnosci dla
poszczegbdlnych osrodkow. Warto takze zwroci¢ uwage na to, iz w kontekscie wptywu
kultury na systemy kontroli kierowniczej analizowane sa jej oddziatywania na np.
decentralizacje¢ struktury organizacyjnej, czy tez na partycypacj¢ w budzetowaniu
(Chenhall, 2003, s. 153).

W  przeciwienstwie do tej metody, budzetowanie odgorne zaklada, ze
poszczegbdlne budzety s3 tworzone na najwyzszych szczeblach organizacji 1 sg one
p6zniej narzucane do wykonania podporzadkowanym podmiotom (o$rodkom). W ten
sposob powstajg wiele szybciej i mniejszym naktadem pracy, ale moga wystgpowaé
trudnosci z akceptacja przez pracownikow celéw 1 zadan zapisywanych w budzetach.
Budzetowanie odgorne stosuje si¢ w nowych jednostkach lub w sytuacji, gdy osoby
zatrudnione nie maja wystarczajacych kwalifikacji w zakresie budzetowania (Jaruga
iin., 2010, s. 473). A. Szychta (1998Db, s. 68) zwraca uwagg, ze ,,Stosowane w praktyce
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podejscia do budzetowania tworzg continuum, ktore rozpoczyna budzetowanie odgorne,

a konczy budzetowanie partycypacyjne”. Wynika to m.in. z faktu koniecznos$ci

zapewnienia

przedsigbiorstwa.

zbiezno$ci

W tabeli 1.8

scharakteryzowanych metod.

zapisow w budzetach z przyjeta odgoérng

przedstawiono

strategia

wady oraz zalety obu

Tabela 1.7. Zalety i wady budzetow odgornych i partycypacyjnych

Rodzaj
budzetu

Zalety

Wady

Istnieje wieksze prawdopodobienstwo,
ze strategiczne cele beda wiaczone do
planowanych dziatan

Nastepuje wzmocnienie koordynacji
w ramach planéw i celow oddziatow
Jest wykorzystywana wiedza
kierownictwa naczelnego, dotyczaca

e Moga prowadzi¢ do braku

satysfakcji, defensywnosci
i niskiego morale 0s6b
wykonujacych zadania objete
budzetem

e Ograniczajg poczucie pracy
zespotowej

e Moga ograniczy¢ akceptacj¢ przez
pracownikow zamierzen i celow

1 zaangazowania kierownictwa
operacyjnego w realizacje celow
organizacji

Sa zazwyczaj bardziej realistyczne
Umozliwiajg danej jednostce
koordynacje¢ informacji z innymi
jednostkami organizacji

Umozliwiajg kierownikom na nizszym
poziomie zarzadzania opracowanie

Budzety dostepnosci posiadanych zasobow zarzadu
odgérne ospodarczych . .
g gospo ye ., e Zmniejszaja czgstotliwosé
e |stnieje mniejsze prawdopodobienstwo komunikowania si¢ pracownikéw
udziatu w budzetowaniu 7 zarzadem
iedoswi hl . .
n}edo.swmdczonyc 1) i e Moga prowadzi¢ do uznawania
niedoinformowanych pracownikow budsetu za mechanizm
nizszych li L
. I\;ZSfyC . szze’b ni dyscyplinujacy i karzacy
bss;&’gg: aiiaoce © czast e Moga eliminowac¢ inicjatywe
kierownikow nizszych szczebli
zarzadzania
Dost ja inft ji od 0sob .. S
¢ postarezagg fiormagi od 0sob ¢ Pochlaniaja znacznie wigcej czasu
bardziej obeznanych ze szczegotami, M q , . ki
- o e Moga powodowac, ze wyniki
potrzebami | uwarunkowaniami uczggtrrl)ictwa W budZetovzaniu
jednostki organizacyjnej ) ) . .
. JProwa dz dg W Zsz)elzj ojmor ale kierownikoéw nizszych szczebli beda
 mot e?c'i ra}clown%k(')w negowane przez zarzad organizacji
ywag) p . . e Wystepuje zagrozenie, ze w
e Zapewniajg srodki ksztaltowania opracowaniu budzetéw wezma
odpowiedzialnosci finansowe;j udziat niewykwalifikowani
1 umiejetnosci budzetowania przez Kierownicy
; zatrudnionych
Budzety . yen .. e Mogg charakteryzowac sie ,,luzem
oddolne e Zwickszaja poziom akceptacji

budzetowym”

e Moga doprowadzi¢ do nadmierne;j
dowolnosci w postgpowaniu
podwladnych

e Wymagaja, aby rozpoczecie
budzetowania nastapilo wczesniej,
kiedy jest jeszcze wiele niepewnosci
co do przysztego okresu
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planow dostosowanych do celow
organizacji

e Uwzgledniaja specyficzne wymagania
dotyczace zasobéw produkcyjnych

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

Warto zwrdci¢ uwagg na fakt, iz w przypadku budzetow panstwowych, w wielu
krajach tradycyjnie sporzadzano je oddolnie - poszczegdlni ministrowie tworzyli
budzety, ktore byly nastgpnie negocjowane i1 uzgadniane z ministrem finanséw, co
prowadzitlo w efekcie do sporzadzenia zestawienia zbiorczego. Wobec narastajacych
ktopotéw gospodarczych zdecydowano si¢ w wielu z tych panstw na wprowadzenie
budzetowania odgoérnego (najpierw minister finansow ustala cele, ktore budzet musi
spetnia¢, a poszczegodlne budzety muszg by¢ do tych celoéw dopasowane) (Kim, Park,
2006, s. 88, 90). Podobna sytuacja moze wystagpi¢ w wielu przedsigbiorstwach na
skutek kryzysu, gdzie pewne nadrzedne wytyczne (czgsto o duzym stopniu
szczegotowosci) moga by¢ przekazywane w dot hierarchii organizacyjnej. Trudno
wowczas mowi¢ o budzetowaniu partycypacyjnym, a jedynie 0 dostosowywaniu
poszczegbdlnych zestawien do narzuconych wielkos$ci koncowych. Jest to realizacja
wspomnianej wczesniej idei continuum.

Mozna takze wyrdzni¢ budzety statyczne oraz elastyczne. Budzety, ktoérych
poszczegblne elementy sktadowe wyznaczone sg dla jednego, niezmiennego poziomu
czynnika lub czynnikéw, determinujacych wielko$¢ tych elementéw (czgsto jest to
wielko$¢ produkeji lub sprzedazy), nazywamy budzetami statymi (statycznymi). Inna
nazwa tego rodzaju budzetéw to budzety jednowariantowe (Buk, 1997, s. 19).
W przeciwienstwie do nich budzety elastyczne, czyli wielowariantowe (Buk, 1997,
s. 19) moga by¢ sporzadzane jako np. serie budzetow przeliczonych dla réznych
wielko$ci czynnikdéw determinujacych. Oznacza to, ze sporzadzajacy takie zestawienia
dopuszczajg mozliwo$¢ zmian, np. wielkosci produkceji 1 starajg si¢ tak skonstruowac
budzety, by odpowiadaly przewidywanym zmianom, przez co bedg stale aktualne
w okresie budzetowym. Podsumowujac, budzet statyczny charakteryzuje si¢
odniesieniem do jednego poziomu produkcji, w przeciwienstwie do niego budzet
elastyczny jest dostosowany do aktualnych zmian w produkcji (Horngren i in., 1999,
s. 527). Budzety elastyczne (zmienne) sg bardziej realne od budzetow sztywnych,

ponadto umozliwiajg analiz¢ zalezno$ci miedzy kosztami, przychodami a wielkoscia
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produkcji, czy tez sprzedazy oraz ich zmianami (Nowak, 2011, s. 279). W zakresie
kontroli kosztéw posrednich, budzety elastyczne wykazujg duzg przydatno$¢ (Surmacz
1 in., 2010, s. 63). Budzety state sporzadzane sa dla nieskomplikowanych projektow
1 krotkich okreséw (Jaruga 1 in., 2010, s. 471), jak réwniez w przypadku podmiotow,
w ktérych wystepuja gtownie koszty state (lub tez wzglednie state) (Sobanska i in.,
2009, s. 293). Budzety sztywne stosuje si¢ w sytuacjach decyzyjnych, ktore sg stabilne;
w przypadku braku takiej stabilnos$ci stosuje si¢ wariant elastyczny (Nahotko, Ayyoub,
2002, s. 50).

W tym miejscu warto wymieni¢ te rodzaje budzetow, ktére dopuszczajg rdzne
warianty ich realizacji'*. Wsrod nich znajduja sie (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 50):

e budzety wielostopniowe, ktore zakladaja powstanie wigcej niz jednej wersji
budzetu, w zaleznosci od kilku stopni zdolnosci operacyjnych, ktére moga by¢
wykorzystane przez dany o$rodek;

e budzety przeliczane za pomocg wskaznikow zmiennosci poszczegolnych
kosztow;

e budzety z rownaniami kosztow, ktore powstaja na skutek opracowania dla
poszczego6lnych pozycji rownan kosztow.

W budzecie gtobwnym niektore z budzetdéw mogg by¢ sporzadzone jako budzety
stale, inne natomiast mogg by¢ elastyczne. Zalezy to oczywiscie od specyfiki danego
osrodka odpowiedzialnosci 1 reakcji poszczegdlnych pozycji budzetowych na zmiany
wielkos$ci produkcji (sprzedazy).

Metoda sporzadzania budzetow, dzigki ktorej budzety sa przez caty czas aktualne,
nosi nazw¢ budzetowania kroczacego. Algorytm jest prosty i1 polega na tym, ze:

e okres budzetowy jest dzielony na n subokresow;

e pod koniec kazdego z n subokresow nastgpuje usunigcie z obowigzujacego
budzetu pozycji odpowiadajacych mijajacemu czasowi i1 dodanie pozycji
zwigzanych z subokresem n+1;

e dostosowuje si¢ (w razie koniecznosci) pozostate pozycje w budzecie do zmian
zachodzacych w otoczeniu oraz w jednostce.

Subokresami w rocznym budzetowaniu operacyjnym moga by¢ np. miesiace, czy

tez kwartaly. Cze$¢ przedsiebiorstw stosuje praktyke uszczegdtawiania wylacznie

14 Juz w latach 80. pisata o tym A. Jarugowa (1986).
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pierwszego z subokreséw (pozostate sg zapisane mniej szczegdlowo). Zalezy to od
specyfiki danej branzy, skomplikowania struktury, zmiennosci warunkéw
funkcjonowania itp. Metoda ta wymaga duzych naktadéw pracy oraz sprawnosci
wybranych pracownikow wszystkich dzialéw (budzetowanie operacyjne wymaga
opracowywania budzetow dla poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci)
w sporzadzaniu budzetow. Wydaje si¢ bowiem, ze przy budzetowaniu kroczacym,
stosowanie metody odgornej byloby bardzo trudne, zwtaszcza w wigkszych podmiotach
gospodarczych, ze wzgledu na zbyt duzg pracochtonno$é. Nieodzowny wydaje si¢
rowniez w petni zintegrowany system informatyczny, ulatwiajacy prace budzetowe
poprzez np. redukcje¢ czasu wprowadzania danych, dzigki pobieraniu cze$ci z nich
z r6znych baz danych w czasie rzeczywistym. Implementacja budzetowania kroczacego
czegsto powoduje konieczno$¢ wdrozenia nowego oprogramowania, gdyz wzrastajg
wymagania w zakresie przekazywania informacji oraz dostepu do niej, chociazby
poprzez fakt, iz kierownicy nizszego szczebla musza bardziej wiacza¢ si¢ w proces
budzetowania, jak rdwniez skraca si¢ czas miedzy sporzadzaniem kolejnych budzetow
(Myers, 2001, s. 44). Nalezy pami¢taé, ze oprogramowanie somo W sobie jest
narzedziem, ktore pomaga wprowadzi¢ nowy instrument do przedsigbiorstwa, ale nie
stanowi ono rozwigzania probleméw implementacyjnych (Lynn, Madison, 2004, s. 61).

Najwazniejsza korzyscig ze stosowania metody kroczacej jest to, iz budzet
glowny oraz budzety poszczeg6lnych centrow pozostaja stale aktualne, dostosowane do
wymagan rynku oraz biezacych zmian zewnegtrznych oraz wewnetrznych. Istnieje
interesujace badanie laboratoryjne, wskazujace na to, iz w warunkach gdy otocznie
cechuje nasilona niepewno$¢, te jednostki, ktére stosowaly tradycyjne budzety
podejmowaty gorsze decyzje od tych, ktore stosowaly budzety w wersji kroczacej
(Haka, Krishnan, 2005, za Ekholm, Wallin, 2011, s. 148). Wyniki innego badania
pokazuja, iz tradycyjne roczne budzety oraz budzety elastyczne® (ktorych przyktad
stanowi budzetowanie kroczace) nie muszg si¢ wzajemnie wyklucza¢ (Ekholm, Wallin,
2011, s. 157). Jednostki moga korzysta¢ z rdznych narzedzi obok budzetowania
operacyjnego, ktorego stosowanie moze by¢ np. wymagane przez udzialowcow.

Na rysunku 1.10 przedstawiono ide¢ rocznego budzetowania kroczacego, przy

czym rok zostat podzielony na kwartaty.

15 Elastyczne oznacza w tym kontekscie rozne od tradycyjnego.
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Rysunek 1.10. Kwartalne budzetowanie kroczace
Zrodlo: Dritna i in. (1996, s. 22), za Jaruga i in. (1999, s. 605).

Kroczaca wersja budzetowania utrudnia poszczegdlnym menedzerom osrodkow
odpowiedzialnosci zachowania polegajace np. na mniej sumiennym wykonywaniu
swojej pracy po osiagnieciu znaczacych wynikow sprzedazy w pierwszych miesigcach
danego roku i wypetnieniu planu minimum, gdyz bardzo szybko sporzadzany jest nowy
budzet z nowymi celami do osiagni¢cia (Myers, 2001, s. 41). Ponadto, budzetowanie
kroczace zachgca kierownikow do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu
(Myers, 2001, s. 41).

Coraz wigcej przedsigbiorstw stosuje budzetowanie kroczace (Lynn, Madison,
2004, s. 60). Wsrod podmiotow gospodarczych, ktore korzystaja z tego instrumentu
mozna wymieni¢ chociazby Unilever, General Electric, czy Electrolux, a wraz ze
wzrostem niepewno$ci na rynku narzedzie to w USA stosowane jest coraz chetniej
(Johnson, 2011, s. 15). Dwa ostatnie przedsigbiorstwa sposréd wymienionych stosuja
roczne (dzielone na kwartaly), oparte na przyjetej strategii, operacyjne budzety kroczace
(Lynn, Madison, 2004, s. 60). Globalny kryzys gospodarczy moze spowodowac¢ jeszcze
wiekszy wzrost zainteresowania omawiang metoda.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, iz budzetowanie kroczace moze dotyczy¢ okresu
dhluzszego niz rok (Johnson, 2011, s. 15), natomiast w przypadku budzZetowania
operacyjnego be¢dzie miato zastosowanie roczne budzetowanie kroczace.

Zdaniem Scotta Wallece’a, dyrektora Deloitte Consulting w Minnesocie,
podstawowym problemem przy wdrazaniu tej metody moze by¢ kultura korporacyjna,

ktora jest $ci§le powigzana z rocznymi nagrodami (za osiggni¢cie okreslonego poziomu
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sprzedazy), czy kwartalnymi celami do osiggnigcia (Johnson, 2011, s. 15). Jako
pierwsza faza wdrozenia w przedsi¢gbiorstwach, budzetowanie kroczace moze by¢
stosowane wytacznie w odniesieniu do pewnych kluczowych obszarow dziatalnosci
(Johnson, 2011, s. 15), czyli dla wybranych centréw odpowiedzialnosci.

Na rysunku 1.11 pokazano przyktadowe etapy budzetowania kwartalnego.

Opracowanie budietu sprzedaiy

(5]

Przeksztalcenie budietu sprzedazy w plan produkcji
i harmonogram dostaw {1 tydzien)

Przygotowanie budZetow kosztow (1 tydzien)
#+ produkcji
® sprzedazy
+ administracji

[

Konsolidacja budietéow zakladow (wydzialdw) oraz perownanie
danych budzietowych z planem strategicznym firmy (1 tydzien)

£

Przygotowanie budietu gléwnego dla spotki matki (1 tydzien)

Rysunek 1.11. Etapy budzetowania kwartalnego
Zrédto: Dritna i in. (1996, s. 219), za Jaruga i in. (1999, s. 606).

Poszczegolne etapy musza by¢ S$cisle dostosowane do specyfiki 1 wymagan
przedsiebiorstwa. Nie ma uniwersalnego rozwigzania, ktore sprawdzatoby si¢
w réznych jednostkach.

Ze wzgledu na zakres analiz dokonywanych przy sporzadzaniu budzetéw
wyroézniamy metod¢ przyrostowg oraz ,,od zera”. Najczegstszg metodg sporzadzania
budzetow, jest metoda przyrostowa (Szychta, 2000a, s. 473). Metoda ta (zwana takze

tradycyjng), polega na opracowaniu budzetu na nastgpny okres w rezultacie analizy

58



danego budzetu za okres uprzedni oraz uwzglgdniajac prognozowane zmiany:
makroekonomiczne; w bezposrednim otoczeniu przedsigbiorstwa; w samej jednostce.
W metodzie przyrostowej najistotniejszym zadaniem jest okreslenie, jaki wptyw na
poszczegbdlne pozycje budzetowe maja zmieniajace si¢ czynniki wewngetrzne
1 zewnetrzne (Surmacz i in., 2010, s. 58). Tymczasem budzetowanie ,,0d zera” wymaga
analizy wszystkich dziatan podejmowanych w danym osrodku odpowiedzialno$ci, przy
czym obowigzuje zasada, w mysl ktorej przyjmuje si¢, ze czynnosci te wykonywane
beda po raz pierwszy. Budzetowanie ,,0d zera” to takie budzetowanie, ktére zaktada, ze
poszczegolne budzety sporzadzane sa tak, jak gdyby byly opracowywane po raz
pierwszy. Cechg charakterystyczng jest takze to, ze kazdy wydatek jest analizowany
oraz uzasadniany przez odpowiednich menedzeréw (Horngren i in., 1999, s. 582). Jak
pisze R. Maturi (2009, s. 70), wydatki - nawet jesli byly umieszczone w budzecie za
okres poprzedni - musza by¢ ponownie uzasadnione. Ich analiza powinna obejmowac
m.in. takie elementy, jak: cel; warianty wydatkowania; spodziewane korzysci (Maturi,
2009, s. 70). Pozwala to na poglgbione przemyslenie wszystkich dziatan, m.in. pod
katem efektywnosci sposobu osiggania zatozonych celow. Istotne jest poszukiwanie
innowacyjnych rozwigzahn alternatywnych (Czubakowska, 2004, s. 85). Budzety
przygotowane metoda ,,0d zera” moga zatem ro6zni¢ si¢ znaczgaco w kazdym okresie,
mimo iz zalozone cele do realizacji dla danego osrodka moga by¢ podobne, lecz do ich
osiagnigcia zostang wyznaczone inne drogi oraz srodki.

Glowng zaleta budzetowania przyrostowego jest prostota tej metody, szybkos¢
przygotowywania budzetoOw oraz niska pracochtonnos¢. Jej podstawowa wadg jest fakt,
1z moze doprowadzi¢ do powielania btednych dzialan z przesztosci (Nowak, 2011,
s. 276). Wsérod innych mankamentéw warto wymieni¢ nastgpujace (Joiner, Chapman,
1981, s. 7): podejmowanie decyzji nieoptymalnych; koncentracja na dzialaniach, a nie
na zatozonych celach; brak zachety dla kierownikow, by efektywnie sterowali kosztami
podczas realokacji zasoboéw, gdyz nie widzg oni sensu w redukcji programow, czy tez
realokacji zasobow; brak zachety dla kierownikéw, by tworzyli alternatywne sposoby
wykonania zadan. Co wigcej, poprzez fakt, iz budzetowanie staje si¢ rutyng, wzrasta
szansa, ze kierownicy poczuja nadmierne ,,samozadowolenie” (Joiner, Chapman, 1981,
s. 7). Stabos¢ tradycyjnego budzetowania, polegajaca na dostosowywaniu wielkosci
z okresu ubieglego do zaktadanej inflacji oraz nowych dziatan, jest powszechnie znana
(Ashton i in., 1995, s. 130). Ponadto, w przypadku np. dzialan nowych
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w nadchodzacym okresie budzetowym nie mozna zastosowaé tego sposobu
sporzadzania budzetow (Sobanska i in., 2009, s. 292).

Budzetowanie ,,0d zera” pozwala na wypracowanie wysokiej jakosci budzetow,
ktore sg dobrze dopasowane do sytuacji rynkowej, niemniej jednak stosowanie tej
metody oznacza, iz wielu specjalistow na réznych poziomach hierarchii organizacji
musi by¢ zaangazowanych w prace budzetowe (Nowak, 2011, s. 277). Budzetowanie
,0d zera” zaktada przede wszystkim optymalne wykorzystywanie zasobow oraz
eliminowanie w przysztych okresach dziatan nieefektywnych z przesztosci. Rezultatem
stosowania tej metody jest m.in. redukcja kosztow (Maturi, 2009, s. 70). Nie jest jednak
metoda wolng od wad, do ktorych zaliczajg si¢ (Joiner, Chapman, 1981, s. 7): poczucie
zagrozenia (dla np. pracownikow, czy tez istniejacych programéw); potrzeba wsparcia
analiz poprzez wilasciwy system informacyjny, ktérego wiele przedsigbiorstw nie
posiada®®; wzrost zapotrzebowania na czas pracy kierownikéw operacyjnych przy
sporzadzaniu budzetow; problemy wynikajagce z faktu niezgodnosci pomigdzy
poczuciem wlasnego bezpieczenstwa kierownikéw 1 koniecznoscig ciagglej obrony
(uzasadniania) ich programéw; mozliwos¢ stosowania rdéznego rodzaju gier
budzetowych przy ustalaniu priorytetdéw poszczegdlnych programdéw; pracownicy
nizszych szczebli nie widzg korzysci dla nich z uzywania tej pracochionnej metody.
Rozwigzaniem moze by¢ stosowanie budzetowania ,,od zera” co kilka lat (Szychta,
20004, s. 473; Czubakowska, 2004, s. 87).

Istnieje badanie, ktorego wyniki wskazuja na to, ze w jednym z brazylijskich
przedsigbiorstw widkienniczych na skutek zmian uwarunkowan sytuacyjnych
(wielko$¢, struktura, technologia), zmieniono typ stosowanego budzetowania
z tradycyjnego na model ,,od zera” (Lavarda, 2012, s. 17, 23). Tego typu analizy,
zwigzane z teorig uwarunkowan sytuacyjnych sa bardzo potrzebne. Wyjasnianie
bowiem transformacji zachodzacych w procesie budzetowania w obliczu zmian
czynnikow, ktore na niego oddzialuja, moze pomoc w podejmowaniu lepszych
1 szybszych decyzji zarzadczych w przysztosci.

Ciekawostke stanowi fakt, iz w stanie New Hampshire w USA kandydaci na
stanowisko gubernatora przedstawiajg swojg opini¢ odno$nie do metody ,,0d zera”, jako
sposobu na opracowywanie budzetu stanowego 1 jest to wazny element kampanii

wyborczej (Keefe, 2012, s. 12). Swiadczy to oczywiscie o znaczeniu budzetu dla stanu,

16 Mozna przypuszczaé, ze w Polsce jest tak rowniez w drugiej dekadzie XXI wieku.
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ale rowniez o kontrowersjach, ktore ta metoda budzi. W 2006 r. gubernator stanu New
Hampshire, John H. Lynch, doszedt do wniosku, ze budzet stanowy powinien powstac
na podstawie budzetow zgloszonych przez podlegajace mu agencje, ktore majg
sporzadza¢ je metodg partycypacyjng, ale takze z wykorzystaniem metody ,,0d zera”
(w ten sposéb maja by¢ przeanalizowane wszystkie programy oraz uzasadnione
wszystkie koszty), co ma zapewni¢ jak najwigkszg efektywnos¢ prowadzonych dziatan
(Lynch, 2006, s. 22). Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze sporzadzanie budzetow
z wykorzystaniem metody ,,0od zera” jest sposobem na zwigkszenie efektywnosci
wykorzystywania $rodkow. Wydaje si¢ takze oczywiste, ze ze wzgledu na swoja
pracochtonnos$¢ sposob ,,od zera” moze by¢ stosowany wyltacznie przy metodzie
partycypacyjnej.

W tabeli 1.8 przedstawiono poréwnanie obu omawianych metod.

Tabela 1.8. Poréwnanie tradycyjnego budzetowania z budzetowaniem ,,0d zera”

Tradycyjne budzetowanie Budzetowanie ,,0d zera”

e  Zaczyna si¢ od analizy zeszlorocznych e  Zaczyna si¢ od minimalnych (lub

zestawien finansowych zerowych) kwot finansowania
poszczegdlnych dziatan

e  Koncentruje si¢ na aspektach e Koncentruje si¢ na celach i zadaniach
finansowych

e Nie zaktada systematycznego e Analizuje alternatywne metody
poszukiwania alternatyw wobec osiggania podobnych wynikow
realizowanych dziatan

e  Tworzy pojedyncze poziomy e  Tworzy alternatywne poziomy
finansowania poszczegolnych dziatan finansowania poszczegolnych dziatan

Zrédto: Raiborn i in. (1996, s. 527).

Istnieje takze metoda procentu od sprzedazy, stosowana krotkookresowo,
w sytuacji stabilnej sprzedazy, ktorej wstepne zalozenia sg nastgpujace (Surmacz i in.,
2010, s. 60):

o kazdemu sktadnikowi aktywOw oraz pasywow przypisywany jest atrybut
zmienno$ci w zalezno$ci od rozmiarow sprzedazy (przy czym niektore z tych
sktadnikow mogg by¢ niezalezne od rozmiarow sprzedazy);

o zaklada si¢, Zze powyzsza zalezno$¢ ma charakter liniowy (zachowana jest stata

proporcja zmian);
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e kierownictwo przedsi¢biorstwa przyjmuje, ze w okresie bazowym aktywa oraz
pasywa (ich struktura, jak rowniez poziom) sg optymalne, co pozwala na ich
transfer na nast¢pne okresy (pro forma).

Ze wzgledu na czas sporzadzania budzetow wyrdznia si¢ budzety wyjsciowe
(tworzone przed rozpoczeciem okresu budzetowego) oraz budzety przeliczone
(tworzone po zakonczeniu danego okresu). W budzecie wyjsciowym brane sg pod
uwage spodziewane zdolnosci operacyjne jednostki, ktore beda wykorzystane
w nadchodzacym okresie i to na ich podstawie sporzadzane sa budzety. W przypadku
budzetu przeliczonego poszczegodlne zestawienia tworzone sg na podstawie zdolno$ci
rzeczywiScie wykorzystanych. Porownanie tych dwoch zestawien (zazwyczaj
dotyczacych kosztéw), umozliwia ocen¢ skutecznosci dziatan analizowanej jednostki
(Jarugai in., 2010, s. 472).

Warto roéwniez wspomnie¢ o budzetowej metodzie statycznej oraz dynamiczne;.
Wariant statyczny (stosowany do planowania projektow) zaktada ujecie w danym
budzecie wszystkich pozycji bez podzialu ze wzgledu na czas wystapienia danych
pozycji (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 166). Tymczasem w wariancie dynamicznym
odwzorowywane sa zalezno$ci o charakterze czasowym miedzy poszczegdlnymi
zdarzeniami gospodarczymi (Nahotko, Ayyoub, 2002, s. 169).

Jak twierdzi 1. Sobanska (2000, s. 209), ,.kontrola menedzerska w firmie bedzie
tak dobra jak dobre bedzie budzetowanie, ktore jest jednym z jej elementow”. E. Nowak
podkresla, ze (2000, s. 41) ,budzetowanie jest implementacjq zasady cigglosci
planowania, instrumentem weryfikacji stopnia osiggniecia zatoZonych celow oraz
sposobem uwzgledniania nowych okolicznosci pojawiajgcych si¢ w trakcie realizacji
planow”. Oba przytoczone zdania mozna w szczegdlnosci odnies¢ do budzetowania
operacyjnego.

Dotychczas opracowano wiele metod sporzadzania budzetéw, przez co narzgdzie
to jest elastyczne 1 moze by¢ skutecznie dopasowywane do specyfiki 1 wymagan
przedsi¢biorstw. Instrument ten jest bardzo dobrze scharakteryzowany w literaturze
przedmiotu, co jest konsekwencja kilkudziesieciu lat badan koncepcyjnych
1 empirycznych powadzonych w doniesieniu do réznych aspektow budzetowania
operacyjnego. Niezaleznie jednak od zalet omawianego narzedzia, mozna sformutowac
takze wiele jego mankamentéw. Krytyka budzetowania doprowadzita do powstania
koncepcji Beyond Budgeting, ktora zaktada rezygnacj¢ z tworzenia rocznych planow
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1 proponuje zastgpienie ich m.in. zastosowaniem zintegrowanego pakietu instrumentow.

Powyzsza idea zostanie szerzej przedstawiona w rozdziale 2.

1.3. Krytyka budzetowania operacyjnego

Steve Player, jedna z kluczowych postaci zwigzanych z koncepcja Beyond
Budgeting (ktora zostanie szczegdtowo przedstawiona w rozdziale 2), twierdzi, ze
budzetowanie to (za Banham, 2012, s. 42) ,,droga strata czasu”’. Dwa lata wcze$niej
powiedzial, iz ,pproblem z budzetami stanowiq ludzie, ktérzy sq na nich skupieni‘®”
(Hall, 2010). Analogicznych stwierdzen mozna dopatrze¢ si¢ u wielu autorow oraz
praktykow zarzadzania. Jak stwierdzit Bob Lutz, byly szef firmy Chrysler (Price
Waterhouse Financial and Cost Management Team, 1997, s. 84, za Hope, Fraser, 2003a,
S. Xvii) ,,budzet jest bardziej narzedziem represji, niz innowacji”’, Jan Wallander tworca
sukcesow Svenska Handelsbanken®® podkreslat, ze ,.budzetowanie jest niepotrzebnym
ztem” (Hope, Fraser, 2003a, s. xvii), Jack Welch (legendarny zarzadzajacy General
Electric) dodat, ze ,,budzet jest zmorq korporacyjnej Ameryki” (Loeb, 1995, s. 73, za
Hope, Fraser, 2003a, s. xvii). M. Jensen (2001, s. 96) pisat na poczatku biezacego wieku
w Harvard Business Review, ze ,,budzetowanie korporacyjne to zZart i wszyscy o tym
wiedzq”.

Powyzsze stwierdzenia moglyby wskazywa¢ na to, iz stosowanie omawianego
instrumentu niesie ze sobg ogromne ryzyko, jest bledem. Warto tymczasem pamigtac,
ze budzetowanie operacyjne nie bylo przedmiotem nat¢zonej Krytyki, az do konca lat
90. ubieglego wieku (Szychta, 2008, s. 409). W ostatnim czasie nasility si¢ jednak
polemiki wokot budzetowania i1 jego przydatnosci (Libby, Lindsay, 2007, s. 47). Jak
zostanie pdzniej pokazane, pewne wyniki badan stoja w sprzecznosci z niektérymi
argumentami krytykow tego instrumentu. Wydaje si¢, ze potrzebne sg kolejne badania
empiryczne prowadzone w tym zakresie.

Za gléwnych przeciwnikéw budzetowania operacyjnego mozna uznaé obecnie

J. Hopa oraz R. Frasera, ktorzy s3 tworcami najistotniejszych, podstawowych publikacji

7 Inny, ciekawy cytat pochodzi z jednego ze spotkan po$wieconych koncepcji Beyond Budgeting, gdzie
okreslono budzetowanie jako ,,zwyczaj, ktory boli” (Budgetary..., 2003, s. 4).
18 Stowo to mozna rowniez by¢ przettumaczone jako ,,sfiksowani”.
1912 pracownikow zatrudnionych w roku 1871 (w momencie powstania banku), w 2006 roku - 10 200
(Lindsay, Libby, 2007, s. 625-626).
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z zakresu koncepcji Beyond Budgeting. Wedlug nich budzetowanie to ,,proces
zarzqdzania wynikami”, ktorego efektem sg roczne plany (ustalane i koordynowane:
cele do osiggnigcia; dzialania, ktore maja by¢ podjete, by zrealizowaé zamierzenia;
zasoby stuzace wykonywaniu zatozonych prac; nagrody), jak réwniez kontrola
osiggnigtych rezultatow (Hope, Fraser, 2003a, s. 4). Zauwazyli oni ponadto, ze istnieja
glosy stwierdzajace, iz model rachunkowosci zarzadczej, ktory byt odpowiedni w epoce
industrialnej, nie jest wtasciwy w epoce informacji, potrzebne jest zatem wdrozenie
zmian w przedsiebiorstwach w tym zakresie, a budzetowanie jest przeszkoda lezacg na
drodze tych przeksztatcen (Hope, Fraser, 1997, s. 20). Zaobserwowali takze, iz wsrod
pracownikow badanych przedsicbiorstw istnieje $wiadomo$¢ mankamentéw
budzetowania (Hope, Frase, 1999a, s. 18). Znane s3a badania, potwierdzajace
niezadowolenie menedzerow ds. finansoéw z systemu budzetowego, funkcjonujacego
w przedsiebiorstwach, w ktorych sg zatrudnieni. Przykladem sg wyniki opublikowane
pod koniec lat 90., pokazujace, ze blisko 90% badanych CFO wyrazito swoja
dezaprobate (Banham, 1999, za Hope, Fraser, 2001b, s. 22).

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o przedsiebiorstwach, ktore upadly, mimo
stosowania budzetowania. Ws$réd nich wymieni¢ mozna m.in. WorldCom, Barings
Bank, czy tez Enron (Hope, Fraser, 2003c, s. 109).

Istotne miejsce w krytyce budzetowania zajmuja rozwazania nad jego
czasochtonno$cig. Budzetowanie zajmuje $rednio od czterech do pigciu miesiecy
(Hackett Benchmarking Solutions, 2002, za Hope, Fraser, 2003a, s. 6), wedlug innych
badan — tylko 10,3 tygodnia, przy czym od 2 do 3 tygodni to czas, jaki potrzebowali
kierownicy na sporzadzenie ,,wlasnej” czesSci budzetu (Libby, Lindsay, 2007, s. 49).
Mozna zatem zaobserwowac duza rozbiezno$¢ rezultatow. Oznacza to, ze warto byloby
w przyszto$ci zidentyfikowaé te czynniki warunkujace, ktore maja najistotniejszy
wplyw na czas trwania planowania operacyjnego w roznych typach przedsiebiorstw.
Inne wyniki podobnych badan wskazuja, ze wyzsza kadra kierownicza oraz
menedzerowie odpowiedzialni za sprawy finansowe poswiecaja od 20 do 30 procent
czasu pracy na budzetowanie (Littlewood, 2000, za Hope, Fraser, 2003a, s. 6).
Z przeprowadzonego w 1998 roku badania wyniklo, iz na planowanie oraz pomiar
dzialalno$ci poswigcano 25 tysigcy dni pracy na kazdy miliard dolaréw przychodu

(Hackett Benchmarking Solutions, 2002, za Hope, Fraser, 2003a, s. 6).
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Niemniej istotne sg koszty tego procesu. Jak mozna przypuszczaé sa one tym
wicksze, im dluzej trwa budzetowanie. Twierdzenie o proporcjonalnosci kosztow
budzetowania wzglegdem czasu jego trwania mogloby by¢ interesujagcym tematem
badan. W przedsi¢biorstwie motoryzacyjnym FORD obliczono, ze roczne koszty
sporzadzania budzetu przekraczajg milion dolaréw (Caulkin, 2003, s. 17).

Jak wcze$niej zauwazono, strategia dziatalno$ci przedsigbiorstwa ma niezwykle
istotne znaczenie dla jego funkcjonowania oraz osigganych wynikéw. W tym
kontek$cie bardzo wazny wydaje si¢ rezultat badan ukazujacy, ze w 60%
przedsiebiorstw plany dziatan nie wynikaly z przyjetej strategii postepowania (Kaplan,
Norton, 2001c, s. 274, za Hope, Fraser, 2003a, s. 25). R. Kaplan oraz D. Norton (2001,
s. 274, za Hope, Fraser, 2003a, s. 23) zwrdcili ponadto uwage na fakt, iz na dyskusje
zwigzane ze strategia w przypadku 85% zespotow zarzadzajacych, w skali miesigca
poswigcano mniej niz godzine. Az w 70% przebadanych przedsiebiorstw okazalo sie, ze
przyjeta strategia dziatania nie byta najlepiej realizowana (Charan, Colvin, 1999, za
Hope, Fraser, 2003a, s. 4). Sg to niewatpliwie zjawiska niepokojace.

Istotne jest tez badanie, ktére odbyto si¢ w 2008 roku. Zostalo ono
przeprowadzone na osobach zajmujacych stanowiska zwigzane z finansami w USA
1 wskazato, ze az 89% badanych nie uzyskiwato planowanych celow o charakterze
przychodowym (Hope, 2008, s. 2). Moze to budzi¢ ws$réd nich frustracj¢ oraz
niezadowolenie z samego systemu budzetowania.

Juz od wielu lat otoczenie przedsigbiorstw zmienia si¢ bardzo szybko, cho¢by za
sprawg ciagle ewoluujacej technologii, czy tez postgepujacych procesoOw
globalizacyjnych. Niektorych zjawisk nie sposob przewidzie¢, np. wybuchu wulkanu
w Islandii, 1 wprowadzi¢ wczesniej odpowiednich zapisow budzetowych (Hall, 2010).
W razie wystapienia takich zmian w trakcie roku budzetowego, ktore majg istotny
wptyw na funkcjonowanie danej jednostki gospodarczej, przedsigbiorstwo moze
zdecydowa¢ si¢ na korekty zapisow budzetowych, co jednak moze wigzaé si¢ ze
znacznym nakladem pracy oraz kosztami (Hope, 2008, s. 3). W takich przypadkach
niezwykle istotnego znaczenia nabiera stosowanie odpowiedniego oprogramowania
komputerowego, ktore pozwoli na sprawne dokonywanie korekt?®. Pewne badania

wskazaty, ze w ciggu roku fiskalnego zmiany w budzetach wprowadzane sag w 20%

20 Opis programu do budzetowania oraz planowania, wykorzystujacego Internet mozna znalezé m.in. w
Angus, 2005.
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przedsiebiorstw (PR Newswire, 1999, za Hope, Fraser, 2003a, s. 23). Oznacza to, ze
przypuszczalnie az 80% podmiotow nie reaguje prawidlowo na zmiany w swoim
otoczeniu.

Za interesujacy w konteks$cie rozwazan nad wadami budzetowania operacyjnego
nalezy uzna¢ wynik jednego z badan McKinsey z lat 90. XX wieku na temat preferencji
(powoddéw) menedzerow, w zakresie wyboru nowego pracodawcy. Az 56% odpowiedzi
wskazywalo na ,,wolnos¢ i autonomie” oferowang przez dany podmiot, przy czym
nalezy zauwazy¢, ze budzetowanie istotne ogranicza inicjatywe wilasng kierownikow
(Hope, Fraser, 19994, s. 17).

Jednym z waznych czynnikow, ktére moga wplywaé na system zarzadzania
przedsiebiorstwa jest kraj jego siedziby, a przede wszystkim kontynent. R6znice migdzy
kontynentami mogg przejawia¢ si¢ np. w odmiennych wielko$ciach bodzcow (premii).
W Wielkiej Brytanii, czy tez w Holandii osoby zajmujace stanowiska kierownicze
moga lacznie (w perspektywie dlugoterminowej) otrzymaé w ramach premii 38%
kwoty, ktora jest ich ptacg zasadnicza, a w USA az o 59% wiecej (Donkin, 1998, s. 33,
za Hope, Fraser, 2003b, s. 104). System budzetowania moze by¢ zatem odmiennie
postrzegany przez pracownikow, ktorzy otrzymuja premie réznej wielkosci.

Ponizej zostaty przedstawione gtowne wady omawianego instrumentu. Wielu
autoréw zajmujacych si¢ tematyka budzetowania stara si¢ zidentyfikowa¢ mankamenty
oraz zalety tego narzedzia rachunkowosci zarzadczej. Glowni krytycy twierdza, ze
(Hope, Fraser, 2003a, s. xviii):

e budzetowanie zajmuje zbyt wiele czasu;

e koszty ponoszone na przeprowadzanie tego procesu sg nadmierne;

e instrument ten nie sprawdza si¢ w warunkach nasilonej konkurencji;

e budzety to obecnie statle kontrakty dokonan, ktérych wypekianie prowadzi

czasem do dziatan o charakterze niepozadanym lub wrecz nieetycznym.

Budzetowanie jest ponadto ucigzliwe, nie spelnia wymogdéw stawianych przez
menedzerow roznych szczebli, jak rowniez przez konkurencyjne otoczenie, w ostatnim
czasie nastapit niedopuszczalny rozrost stosowania ,,gier budzetowych”?* (Hope, Fraser,

20034, s. 4).

2L Mowi sie nawet o zjawisku ,,zarzadzania wynikami” (Hope, Fraser, 2001c, s. 10), czyli o takim
ksztattowaniu przychodow dla przedsigbiorstwa, generowanych przez danego menedzera, by
przyznawane byly jak najwigksze premie dla tego pracownika. Moze prowadzi¢ to do niekorzystnych
sytuacji dla podmiotu gospodarczego, np. wtedy, gdy umyslnie przesuwa si¢ podpisanie danej umowy na
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Inne, potencjalne wady i problemy ze stosowaniem tego narzedzia to np. (Hope,
Fraser, 1997, s. 22; Hope, Fraser, 1999b, s. 30-32; Hope, Fraser, 1999c, s. 24-25; Hope,
Fraser, 1999d; Hope, Fraser, 2001b, s. 22; Caputa, 2000, s. 394; Lada-Ciel$lak, 2000a,
s. 31; McVay, Cooke, 2006, s. 101, za Uyar, 2009, s. 117; Libby, Lindsay, 2007, s. 47,
49; Hall, 2007, s. 22; Szychta, 2008, s. 422; Jaruga i in., 2010, s. 511):

e trudnos$ci zwigzane z prawidtowym mierzeniem dokonan;

e trudno$ci zwigzane z odnajdowaniem potencjalnych problemow dotyczacych
funkcjonowania podmiotu (trwa to zbyt dtugo);

e zapisy w poszczeg6lnych budzetach staja si¢ szybko nieaktualne;

e wspotpraca miedzy jednostkami (np. osobami, dzialami) moze by¢ zakldcona;

e oparcie zapisow budzetowych na miarach finansowych, ktérych stata wartos¢
ustalana jest na drodze negocjacji (co moze powodowac, ze poszczegdlne zapisy
dokonywane sg w mysl tych grup interesu, ktére sa aktualnie silniejsze -
ostabiona motywacja pracownikow);

e przeprowadzajac tradycyjny proces budzetowania trudno jest odpowiedzie¢ na
pytania zwigzane m.in. z: kreowaniem wartos$ci przez poszczegdlne procesy;
oplacalnoscia roznych grup klientow; kapitatem intelektualnym - w odniesieniu
do zmian w zakresie jego wartosci;

e brak dopasowania do zarzadzania przedsiebiorstwem, ktéoremu mozna nadad
atrybut nowoczesnosci (pokonywanie konkurencji za pomoca kapitatu
intelektualnego??) o innych niz klasycznych strukturach organizacyjnych (np.

sieciowych?®, macierzowych??);

kolejny okres budzetowy. Potrzeby menedzera stawia si¢ wowczas wyzej niz potrzeby przedsiebiorstwa,
dla ktérego pracuje. Innym przykladem dysfunkcji budzetowania o podobnym charakterze jest np.
tworzenie w wybranych pozycjach budzetowych specjalnych rezerw, ktére ukryte sa dla osoéb,
umiejscowionych wyzej w hierarchii (Caputa, 2000, s. 394).
22 Jak pokazano pod koniec ubieglego stulecia, az 96% warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa Coca-Cola
stanowit kapitat intelektualny, w przypadku Microsoftu — 94% (Marcinkowska, 2000, s. 31, za Szychta,
2008, s. 420). Nalezy domniemywac¢, ze przynajmniej podobny poziom tego udziatu mozna obserwowac
takze w drugiej dekadzie XXI wieku.
B Struktura sieciowa pojawila sig¢ jako struktura miedzyorganizacyjna, zapewniajgca wspdtdziatanie
przedsigbiorstw  podejmujgcych wspolne przedsiewzigcia najczesciej w  postaci  tzw. aliansow
strategicznych” (Szychta, 2008, s. 419).
24 Struktura macierzowa, niekiedy okreslana jako ‘system podwodjnego podporzqdkowania’ (...)
pracownicy majg po dwoch szefow, tzn. pracujg w dwoch liniach podporzqdkowania. Jedna z nich ma
charakter funkcjonalny lub zaktadowy (...) Druga stanowi poziomq naktadke, tgczgcq ludzi z roznych
zaktadow lub dziatow funkcjonalnych w zespot zadaniowy lub roboczy, na czele ktorego stoi kierownik
programu lub zespotu” (Stoner i in., 2001, s. 325-326).
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e utrudnione przeprowadzanie zmian 0 charakterze organizacyjnym (np.
wzmacnianie pozycji oraz delegowanie uprawnien dla zespotéw roboczych);

e promowane jest podejscie przyrostowe do zapisow budzetowych, przy czym
w planach szczegdétowych okreslany jest maksymalny wzrost (,,sufit”) odno$nie
kategorii pozytywnych dla danego podmiotu (np. przychodéw) oraz
maksymalny mozliwy spadek (,,podloga’) wzgledem pozycji kosztowych;

e zarzadzajacy przedsi¢biorstwem nie otrzymujg informacji, ktore mozna uzna¢ za
wiarygodne, gdyz ,.ekstrapolacja biezgcych trendow” stanowi czesto podstawe
do dokonywania zapisow budzetowych;

e utrudnione nawigzywanie efektywnej wspolpracy miedzy réznymi cze$ciami
organizacji;

e menedzerowie nadmiernie koncentruja si¢ na wypetnianiu zapisow budzetowych
(o charakterze finansowym), co prowadzi do tego, ze prace w zakresie np.
strategii pokonywania konkurencji (ktéra powinna by¢ nieustannie analizowana,
poprawiana) moga by¢ niewystarczajace; ponadto, cele krotkoterminowe biorg
gore nad celami strategicznymi®;

e brak jest powigzania budzetéw z przyjeta strategig postepowania;

e wywotywanie  poczucia  niedowartoSciowania  ws$rod  pracownikow
(podwtadnych);

e pracownicy czesto wydaja petne kwoty, ktore sa dostepne w ramach
przypisanego im budzetu, gdyz boja si¢, ze niewykorzystanie srodkéw w danym
okresie spowoduje redukcje analogicznych kosztow w przysztych planach
finansowych;

e budzety nie s3 czgsto zmieniane w trakcie trwania okresu objgtego
planowaniem, stanowig efekt sztywnego rytuatu, ktory odbywa sie¢ co roku;

e zmiany, ktore zachodza na konkurencyjnym rynku sg szybkie, co sprawia, ze nie
znajduja odzwierciedlenia w budzetach;

e w warunkach nasilonych zmian w otoczeniu, roczny horyzont czasowy planow
nie jest wlasciwy;

e ograniczenie elastyczno$ci przedsigbiorstwa;

% Ciekawa sytuacje opisal J. Pfeffer (2003, s. 60), prezentujac przyklad przedsiebiorstwa, ktore w
sytuacji malejacych przychodéw ze sprzedazy zaczeto redukowaé koszty w celu wypelnienia zatozen
budzetowych, co doprowadzito do swego rodzaju spirali ,,cig¢” i w konsekwencji do bardzo powaznych
probleméw podmiotu.
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tworzenie barier miedzy ro6znymi cze$ciami organizacji, co jest skutkiem m.in.
niedostrzegania przez poszczegdlnych kierownikow celow dziatalnosci
przedsigbiorstwa jako catosci przy sporzadzaniu wiasnych budzetow;
koncentracja przede wszystkim na sprawach wewnetrznych;

utrudniony dost¢p do aktualnych informacji dotyczacych podejmowanych
dziatan;

jesli dane dziatanie nie jest zapisane w odpowiednim budzecie, brak ten moze
by¢ uzywany jako specyficzna ~wymowka, stosowana w  celu
nieprzeprowadzania pewnych czynnosci (nawet jesli sa one potrzebne);
przewaznie nie podejmuje si¢ decyzji opierajac si¢ na dlugoterminowej
perspektywie finansowej przedsigbiorstwa, czy tez biezacych wymaganiach
klientoéw, ale podporzadkowuje si¢ je poszczegdlnym zapisom w budzetach;
ograniczana jest inicjatywa pracownikow.

Wady budzetowania operacyjnego wedtug CAM-1 (1994)%, ktore stanowig trafne

podsumowanie problemow z tym narzedziem, to:

,,nadmierne poleganie na ekstrapolowaniu przesztych trendow;

dokonywanie przez zarzqd okreslonych cie¢ procentowych wtedy, gdy wczesne
iteracje budzetowe wskazujg na ,, nieakceptowalne wyniki”’;

budzety dotyczq pojedynczych obszarow funkcjonalnych, tak jakby byty
niezalezne od innych (tzw. silosy, gdyby uzy¢ analogii rolniczej);

budzety krotkowzrocznie ktadqg zbyt duzy nacisk na okreslony horyzont czasowy,
np. rok; osigganie zatozonych rocznych celow kosztowych postrzegane jest jako
kluczowe zadanie do zrealizowania,;

budzet jest zaabsorbowany finansowymi aspektami zdarzen, ktore wystgpiq
w okresie budzetowym,

przed uplywem okresu budzetowego, budzety nie sq wykorzystywane do oceny
osiggniec”.

Inny problem moze pojawi¢ si¢ w sytuacji, gdy menedzer osiagnie takie wyniki,

ktore beda uznane za znakomite, ale w nastepnym okresie okazg si¢ one nizsze - moze

to wtedy oznacza¢ dla niego przykre konsekwencje (Budgetary..., 2003, s. 4). I to

pomimo faktu, ze np. te gorsze rezultaty moga by¢ 1 tak powyzej przeci¢tne;j,

% Za Horngren i in. (1999, s. 510).
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uzyskiwanej przez innych pracownikéw na tym samym szczeblu. Przy zatozeniu, ze
analiza odchylen wykonywana jest co miesigc, niektorzy menedzerowie moga obawiaé
si¢, ze poprawa wynikow moze spowodowal sytuacje, w ktérej szybko nastgpi
przedefiniowanie celow do osiggni¢cia (Hope, Fraser, 1998, s. 23). Mamy tu zatem do
czynienia z przypadkami Igku przed osigganiem zbyt dobrych rezultatow dziatalnosci,
w konsekwencji stosowania w jednostce gospodarczej budzetowania operacyjnego. Sa
to przypadki skrajne, ktore wynikaja czegsto ze zlego projektowania systemu
budzetowania w przedsi¢biorstwie.

Zdarza si¢ rowniez tak, ze budzety analizowane sa w sposob zbyt drobiazgowy,
nie ma woéwczas mowy o autonomii osob, ktére sa odpowiedzialne za realizacje
poszczegbdlnych planéw (Bunce, 2003, s. 36). Pracownicy traca ponadto czas na
czynno$ci administracyjne, ktorych przyklad stanowi wyjasnianie przyczyn
przekraczania nieistotnych pozycji budzetowych.

Analizujagc mankamenty kazdego narzedzia, nalezy rozrézniaé wady, ktore
spowodowane sa konstrukcja instrumentu od tych, ktérych zrédel powinno sie
upatrywa¢ w jego stosowaniu (zob. np. Frezatti, 2004). Warto tez zwrdci¢ uwage na to,
1z nie nalezy odrzuca¢ danego instrumentu tylko dlatego, ze nie jest on stosowany
w odpowiedni sposob (Frezatti, 2004, s. 132). Trzeba jednak roéwniez przyznal, ze
w przypadku budzetowania operacyjnego, jego konstrukcja zachgca do np. gier
budzetowych, czy tez koncentracji wytacznie na finansowych aspektach dziatalnosci.

Nalezy rowniez pami¢tac, ze budzetowanie partycypacyjne nie musi przynosi¢
pozytywnych rezultatow. Decentralizacja w zakresie podejmowania decyzji nie zawsze
prowadzi do osiagania lepszych wynikéw, pozytywne skutki partycypacji moga by¢
bowiem ograniczane przez nastepujace czynniki (Hofstede, 1968, s. 70-71): cechy osob,
ktore partycypuja w podejmowaniu decyzji; wezesniejsze sukcesy tych pracownikow
we wspoluczestniczeniu w podejmowaniu decyzji; wpltywy kulturowe; inne specyficzne
uwarunkowania poszczegélnych sytuacji (np. zakres wiedzy, ktorg dysponujg
podwladni oraz przetozeni; powtarzalno$¢ wykonywanych czynnosci itd.) Sa to
niektore z czynnikow warunkujacych, ktore wpltywaja na skutecznos$¢ budzetowania

metoda partycypacyjna.
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Nieodtgcznym elementem budzetowania s tzw. gry?’. W 1987 roku prawie
wszyscy respondenci badania, ktérym objeto ponad 400 przedsigbiorstw w USA,
przyznali si¢ do tego, iz sg uwiktani w przynajmniej jedng ,,gre budzetowa”, wsrod
ktérych popularne byly m.in. (Simons, 1995, s. 83, za Hope, Fraser, 2003a, s. 12-13):

e czeste odraczanie ponoszenia kosztow, ktore powinny by¢ poniesione;

e otrzymywanie zezwolen na wydatki, ale po ich realizacji;

e w celu uniknigcia sytuacji, polegajacej na przekraczaniu limitow budzetowych,
srodki pieni¢zne byly przesuwane migdzy poszczegdlnymi kontami.

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ czesto pojecie statego kontraktu dokonan
(ang. fixed performance contract). Najprosciej mowigc jest to specyficzna umowa
migdzy np. menedzerami reprezentujagcymi sasiadujace ze sobg szczeble w hierarchii
organizacyjnej, zawierajaca zobowigzanie do realizacji postanowien budzetowych, pod
warunkiem dostarczenia zapisanych w planie zasobow. Kontrakt ten jest czgsto
zawierany miedzy np. inwestorami a kadrg kierownicza, a nast¢pnic w sposob
kaskadowy zawierane sg kolejne kontrakty w formie budzetéw z menedzerami nizszych
szczebli (Hope, Fraser, 2003a, s. 10). Czas trwania kontraktu budzetowego wynosi
zazwyczaj jeden rok?, a wérod warunkow takiej umowy znajduja sie (Hope, Fraser,
2003a, s. 10-11):

e cele do osiggnigcia w wyznaczonym czasie, wyrazone w sposob finansowy;

e zachety, nagrody uzaleznione od wynikow;

e zatwierdzony budzet;

e zestawienie zasoboOw do wykorzystania przy realizacji planu;

e zobowigzanie do dziatah na rzecz innych osrodkow przedsiebiorstwa;

¢ plan raportowania.
Budzetowanie przeksztalcito si¢ w zawieranie stalych kontraktow dokonan w latach 60.
ubieglego wieku, wczesniej stosowane byto do zarzadzania przeplywami pieni¢znymi,
jak rowniez kosztami (Hope, Fraser, 2003a, s. 9).

W przedsiebiorstwach, w ktérych stosowane sg stale kontrakty dokonan
z zapisanymi w nich premiami finansowymi, strach zwigzany np. z obawg o utrate

bonuséw, czy tez nawet pracy, jest narzedziem, ktdérego celem stosowania jest osigganie

2 Weigz interesujace (mimo uptywu wielu lat) wyniki badan nad grami budzetowymi znajduja sie w Bart
(1988).
28 Jest to okres rowny horyzontowi czasowemu budzetu operacyjnego.
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zatozonych, agresywnych celow (Hope, Fraser, 2003a, s. 205). W niektorych
przypadkach mozna mowi¢ o tzw. ,zarzqdzaniu przez strach”, ktore polega na
wykorzystywaniu Igku pracownikow przed tym, jakie moga by¢ konsekwencje
niezrealizowania zalozen planistycznych (Hofstede, 1968, s. 57). Przyzna¢ jednak
nalezy, ze jest to zjawisko, ktore trudno potwierdzi¢ prowadzac badania naukowe.
Wiedze o tym sposobie zarzadzania czerpa¢ mozna bowiem przede wszystkim na
podstawie nieformalnych kontaktow z pracownikami.

Jednym z podstawowych problemow z budzetowaniem, wskazywany przez
zwolennikow koncepcji Beyond Budgeting, jest rezerwowanie pewnych informacji
tylko dla wybranych oséb. Na to zjawisko juz w latach 60. ubiegtego wieku zwracat
uwage G. H. Hofstede (1968, s. 27). Trudno wdéwczas mowi¢ o tym, ze system
informacyjny przedsigbiorstwa jest otwarty. Cecha otwartosci systemu informacyjnego
przedsiebiorstwa oznacza, ze w danym podmiocie zdecydowana wickszo$¢ informacji,
ktore znajduja si¢ w jego posiadaniu jest dostgpna dla wszystkich pracownikow, ktérzy
moga swobodnie z nich korzysta¢ w razie potrzeby.

Niektorzy praktycy widza szans¢ przezwyciezenia cz¢sci mankamentow
budzetowania poprzez stosowanie go w wersji kroczacej. Pomimo jednak faktu, i1z
budzetowanie kroczace zapewnia aktualizowanie plandw w ciggu roku 1 postugiwanie
si¢ bardziej trafnymi danymi, powoduje jeszcze wigksze obcigzenie menedzerow
obowigzkami planistycznymi, czego konsekwencja jest czgsto ponoszenie wigkszych
kosztow (Hope, Fraser, 2003a, s. 9). Istotne jest zatem poréwnywanie korzysci oraz
mankamentéw wynikajacych z wdrozenia tego sposobu budzetowania. Ze wzgledu na
rézne czynniki warunkujace, ktore maja wplyw na budzetowanie, takie zestawienia
beda dawa¢ odmienne wyniki w réznych podmiotach.

W tabeli 1.9 przedstawiono w sposOb syntetyczny ograniczenia budzetowania

operacyjnego.
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Tabela 1.9. Ograniczenia tradycyjnego budzetowania

Cel Realizacja w praktyce Problem
Ekstrapolacja danych

Ukierunkowanie Brak powigzan ze strategia

. historycznych
strategiczne storycznyc

Dowolne cigcia budzetowe  Cigcia w niewlasciwych obszarach
Budzet uzalezniony od zdolnosci

Organizacja funkcjonalna

negocjacyjnych
Proces roczny Niewlasciwe cykle czasowe
Alokacja zasobow : Niewidoczne efekty kosztow
Koncentracja na kosztach , .
posrednich
Za_lnlzanle kprzysm Ukryta nadwyzka zasobow
inwestycyjnych
. . Stopniowe doskonalenie Rozwdj wewngtrzny
CGrE e @i 81l Koszty zmienne i stale Brak redukcji kosztow statych
Z reguty odgoérne Brak zgodnosci
Wzmacnianie zachowan Miary finansowe Zmeksztalcar_ne decyzji
operacyjnych

Raporty z wykonania po
realizacji
Biurokratyczne, zabierajace
duzo czasu

Zrédto: Newing (1994, s. 29), za Lada-Cieslak (2000a, s. 33).

Brak zapobiegania odchyleniom

Wartos¢ dodana
Utracone mozliwosci

Warto postawi¢ sobie pytanie o fenomen tak krytykowanego budzetowania, ktore
pomimo wielu jego wad, nadal jest powszechnie stosowane do sterowania
przedsigbiorstwem, by¢ moze jednak nie jest ono az tak bardzo wadliwe (Hannan,
Freeman, 1989, za Libby, Lindsay, 2010, s. 57). Co wigcej, w niektorych rodzajach
przedsigbiorstw sporzadzanie budzetéw jest obligatoryjne (Parmenter, 2003, s. 42). Czy
jest to zatem narzedzie, ktérego stosowanie oznacza btad?

Niezwykle ciekawe wyniki badan, przeprowadzonych ws$rdd menedzeréw
wyzszego szczebla, reprezentujacych kanadyjskie oraz amerykanskie srednie 1 duze
przedsigbiorstwa, opublikowano w 2010 roku. Wybrane rezultaty przedstawione sg
ponizej (Libby, Lindsay, 2010, s. 60-61):

e az 94% respondentow, reprezentujacych podmioty, w ktorych stosowano
budzety do sterowania o$§wiadczyto, Zze nie planuje (w niedalekiej przysztosci)
zaprzestania wykorzystywania analizowanego instrumentu do tego celu;

e w nastepnych dwoch latach 46% respondentéw kanadyjskich (reprezentujacych
podmioty, w ktérych stosowano budzety do sterowania) planuje wprowadzi¢

jakie$ zmiany do systemu budzetowania;
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e mediana odpowiedzi dotyczacych dlugosci trwania procesu budzetowania
o rocznym horyzoncie czasowym w kanadyjskich przedsigbiorstwach, wynosita
6 tygodni (w amerykanskich 10 tygodni).

Mimo powyzszych wynikow warto jednak przyjrze¢ si¢ koncepcji Beyond
Budgeting, stanowi ona bowiem spdjng przeciwwage dla systemu budzetowania
operacyjnego. Do jej powstania doprowadzita powszechna krytyka tego instrumentu.
Beyond Budgeting zaklada rezygnacj¢ z tworzenia rocznych plandw i proponuje
zastgpienie ich m.in. zastosowaniem zintegrowanego pakietu instrumentéw. Powyzsza

idea zostanie szerzej przedstawiona w rozdziale 2 niniejszej rozprawy.
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Rozdzial 2. Koncepcja Beyond Budgeting jako alternatywa dla

budzetowania operacyjnego

2.1. Zalozenia i zasady koncepcji Beyond Budgeting

Wspolczesnie wymagania stawiane budzetowaniu przerastajg znacznie te cele, dla
realizacji ktorych narzedzie to bylo konstruowane (Bunce, Fraser, 1997, s. 26). Tom
Johnson, ktory jest profesorem i specjalistg z zakresu historii rachunkowosci stwierdzit,
ze ,przedsiebiorstwa, ktore sterujq ich pracownikami oraz procesami za pomocq
informacji ksiegowych nie przetrwajq w warunkach globalnej ekonomii” (Hope, Fraser,
2001c, s. 10). Potrzebny jest zatem zupelnie nowy model zarzadzania, badz tez
usprawnienie powszechnie stosowanego budzetowania operacyjnego. W niektdrych
przedsiebiorstwach na calym $§wiecie mozna obserwowacl realizacje tej pierwszej
ewentualnosci. Jeden z menedzer6w odpowiedzialnych za finanse poréwnat odejscie od
sporzadzania budzetéw w przedsicbiorstwie do zmiany (Caulkin, 2003, s. 17)
., Stalinowskiego stylu zarzqdzania finansami na model rynkowy”.

Beyond Budgeting Round Table (BBRT?°) to projekt badawczy, ktérego data
rozpoczecia jest rok 1998 (Hope, Fraser, 1999a, s. 16). Powstal on z inicjatywy
organizacji CAM-I*® (Hope, Fraser, 1999a, s. 16) w odpowiedzi na rosnaca liczbe
glosow niezadowolenia z efektow stosowania w przedsiebiorstwach budzetowania
w ujeciu tradycyjnym (Hope, Fraser, 2001a, s. 3). Poczatkowo do tego projektu
przystapity 33 przedsigbiorstwa (kontynentem najliczniej reprezentowanym byla
Europa), a celem tej organizacji byta analiza (oraz pdzniejsza prezentacja wynikow
przeprowadzonych badan swoim cztonkom) funkcjonowania tych podmiotow, ktore
odeszty od stosowania budzetowania w swojej dziatalnosci (Hope, Fraser, 1999c, s. 25).
Genezy dla powstania BBRT nalezy upatrywaé jednak juz w roku 1993. Wtedy wtasnie
(rowniez z inicjatywy CAM-I) podjeto projekt pod nazwa Advanced Budgeting, ktorego

gléwnym wnioskiem bylo to, iz samo usprawnienie budzetowania w jednostkach

2 Pierwsze dwie litery tego skrotu oznaczajg idee, dwie ostatnie — spoteczno$é (Bunce i in., 2004, s. 5).
Wsréd podmiotéw gospodarczych, ktore od poczatku zaangazowane byly we wspieranie tej inicjatywy
wymieni¢ mozna np.: Arthur Andersen, Barclays Bank, Deutsche Bank, DHL, UBS (Hope, Fraser, 2001a,
s. 27).
30 Rozwinieta nazwa CAM-I to Consortium of Advanced Management International; jest to (CAM-I,
2013): ,,miedzynarodowe konsorcjum przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych, instytucji rzqdowych,
konsultantow, organow naukowych i zawodowych, ktorzy zebrali sige, by wspolnie pracowal nie
konkurujgc ze sobg na tym polu, by rozwigzywacé problemy zwiqzane z zarzgdzaniem oraz rozpatrywac
krytyczne zagadnienia biznesowe, ktore sq wspolne dla grupy”.
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gospodarczych nie jest wystarczajace, nie stanowi bowiem rozwigzania problemow
przedsigbiorstw, potrzebne sg bardziej holistyczne dziatania (Oldman, Mills, 1999,
s. 26). Wykluczono zatem druga opcje, ktéra zostata wymieniona w poprzednim
paragrafie. Autorzy omawianej koncepcji pdzniej wielokrotnie odnosili si¢ do prob
naprawiania systemu budzetowania, rowniez do metody budzetowania ,,0d zera”.
Uznaja ja za czasochtonny, jak réwniez biurokratyczny proces, oparty na hierarchii
organizacyjnej (Hope, Fraser, 2003a, s. 7), czego konsekwencjg jest czegsto praktyka
jednorazowego zastosowania tej metody w przedsigbiorstwie (Hope, Fraser, 2001a,
s. 10).

Jak twierdza J. Hope oraz R. Fraser (1999c, s. 26), tworcy koncepcji Beyond
Budgeting, ,,nikt nie moze zmierzy¢ szkod, ktore powodujg budzety”, inne istotne zdanie
zapisane przez nich rok wczesniej brzmi (1998, s. 22) “jezeli menedzerowie mogqg
myslec i dzialac¢ jak wiasciciele, bedq bardziej sktonni podejmowac ryzyko, trzymac sie
postawionych celow, by¢ odpowiedzialnymi za dzialania oraz poprawiac¢ wyniki’.
Wedlug nich, istotne jest takze, by w zakresie wyznaczania celow do osiagniecia, jak
rowniez zmian, ktére majg doprowadzi¢ do ich urzeczywistnienia kierownicy byli
samodzielni (Hope, Fraser, 1998, s. 23). Tworcy nowego modelu postawili sobie za cel
opracowanie takich jego zalozen, ktoére umozliwig kierownikom nizszego szczebla
uzyskiwa¢ dostep do odpowiednich informacji oraz adekwatne uprawnienia do
podejmowania szybkich decyzji, uwzgledniajacych zmiany zachodzace w otoczeniu
(Hope 1 in., 2006, s. 1). Model tradycyjnego budzetowania zostal oparty m.in. na
zatozeniach teorii X McGregora, natomiast nowa koncepcja czerpie z zatozen teorii
Y (Bunce, 2007, s. 5-6). Zmiany muszg objac takze struktury przedsigbiorstw, ktore
zdecyduja si¢ na implementacj¢ nowej koncepcji. Organizacyjna struktura dywizjonalna
nie jest wlasciwa w sytuacji, gdy miejsce zasobu o charakterze kluczowym, ktoérym byt
kapitat finansowy, zajat kapital intelektualny (Hope, Fraser, 1997, s. 21, zob. tez How
to..., 2000, s. 9).

Kolejnym polem do zmian jest system motywacyjny. W 2002 roku opublikowano
wyniki badan, ktorymi objeto 2000 globalnych przedsigbiorstw. Wskazuja one, iz
w 60% przypadkéw istniato potgczenie miedzy zache¢tami dla pracownikow (ang.
incentives) a okreslonymi wcze$niej, stalymi celami do osiggnigcia (Nearly Half...,

2002, za Hope, Fraser, 2003a, s. 15). To, zdaniem tworcow nowego modelu, jest
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zjawiskiem niepozadanym, ktére koniecznie nalezy usuna¢ z systeméw motywacyjnych
przedsigbiorstw.

W poprzednim rozdziale wspomniano o znaczeniu niepewnosci otoczenia danej
jednostki gospodarczej dla jej funkcjonowania. Jak zauwazono pod koniec lat 70. XX
w., wraz ze wzrostem tej nieprzewidywalnosci ros$nie trudno$¢ w zakresie
funkcjonowania danego podmiotu (realizacji zadan), wzrasta rOwniez wptyw na nie ze
strony otoczenia (Hayes, 1977, s. 23). Otoczenie przedsiebiorstw w pierwszych
dekadach XXI w. charakteryzuje si¢ ogromng nieprzewidywalnoscia, czego przyktadem
jest kryzys gospodarczy z poczatku biezacego stulecia. Tu zatem nalezy dopatrywac si¢
zrédet dla poszukiwan nowych metod zarzadzania, ktére pozwola na lepsze
dostosowywanie si¢ podmiotow do trudnych warunkow dziatania. Jak podsumowat
R. H. Chenhall (2003, s. 137), badacze rachunkowosci wigzali niepewno$¢ m.in. ze:
stosowaniem informacji (dostarczanych w odpowiednim momencie) o szerokim
spektrum tematycznym; niedokonywaniem oceny osiggni¢¢ bazujacej na danych
ksiegowych®!; ograniczeniem budowania systeméw ptacowych, opartych na bodzcach
finansowych (incentives).

W dalszej czgsci podrozdzialu zostang zaprezentowane najwazniejsze zatozenia
koncepcji Beyond Budgeting, ktore w glownej mierze stanowig rozszerzenie
przedstawionych powyzej zagadnien.

Jezeli podejmowany jest projekt opracowania alternatywnego (wzgledem systemu
opartego na budzetowaniu) podej$cia do zarzadzania przedsigbiorstwem, istotne jest
wczesniejsze okreSlenie roli, jaka spelniato to narzedzie. Jak pisza J. Hope oraz
R. Fraser (1999b, s. 30) budzetowanie to ,.spoiwo, lgczqce caly system zarzqdzania,
poczgwszy od strategii oraz planowania poprzez zarzqdzanie zasobami i kosztami az do
pomiaru wynikow oraz nagradzania”.

Czym zatem jest koncepcja Beyond Budgeting (z ang. ,,poza budzetowaniem”)?
Jak trafnie opisujg A. Jaruga i in. (2010, s. 511) ,,autorzy koncepcji Beyond Budgeting
opowiadajq si¢ za polgczonym zastosowaniem roznych metod rachunkowosci
zarzqgdczej oraz koncepcji zarzqdzania wspierajgcych strategiczne i operacyjne

zarzqgdzanie przedsiebiorstwem”.

31 Zwlaszcza odnosi sie to do sytuacji, w ktorej wykonywane zadania cechuje zroznicowanie, jak rowniez
wysoki poziom trudnos$ci (Hirst, 1983, za Chenhall, 2003, s. 140).
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Koncepcja ta zaktada rewolucyjne zmiany w przedsigbiorstwie, ktore maja pomoc

w jego rozwoju. E. Nowak (2011, s. 338) pisze, ze ,,radykalng formq doskonalenia jest

reengineering, w ktorym zaktada sie gruntownq i kompleksowq przebudowe systemu

rachunkowosci zarzqdczej jako spojnej catosci’. Doskonaltym przyktadem tak

okreslonego reengineeringu jest implementacja koncepcji Beyond Budgeting.

Jeden z autoréw (Leitch, 2008, s. 136-137) stusznie zauwazyl, ze w celu

zrozumienia omawianej koncepcji mozna przeprowadzi¢ analiz¢ nast¢pujacych

zagadnien w przedsiebiorstwach, ktore jg wdrozyly:

sposoby przetwarzania informacji;

rezygnacja z ustalania celéw, ktore sg state;

ustalanie celow o charakterze relatywnym, bardzo ambitnych;

proces planowania (przegladu sytuacji) - odbywa si¢ on czgsciej i jednocze$nie
zabiera mniej czasu;

ustalanie celéw bez stosowania (lub z wyraznym ograniczeniem) praktyk
negocjacyjnych;

stosowanie prognozowania kroczacego;

dazenie do usprawnienia (zwigkszenia szybkoSci) wprowadzania danych
ksiegowych;

decentralizacja zarzadzania.

Warto w tym miejscu precyzyjnie okresli¢ cele, ktore przyswiecaja wdrozeniu

w przedsigbiorstwie koncepcji Beyond Budgeting. Dazenia nowego modelu moga by¢

okreslone nastepujaco (Hope i in., 2006, s. 6):
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»Szybsze reagowanie na zmiany oraz lepsze radzenie sobie z rosngcym
poziomem niepewnosci oraz ztozonosci;

przycigganie bardziej utalentowanych menedzerow oraz potencjalnych
partnerow strategicznych;

stworzenie o wiele lepszego klimatu do formutowania przetomowych strategii
nakierowanych na usprawnienia oraz wzrost;

dziatlanie przy nizszych kosztach,

znalezienie oraz utrzymanie wlasciwych klientow;

minimalizowanie zachowarn dysfunkcyjnych oraz zachecanie do zachowan

etycznych;



e zapewnienie trwatego wzrostu majqgtku udziatowcow”.

Wsrod autordéw piszacych o omawianej koncepcji nie ma zgody, jak daleki jest jej
zakres. Mozna powiedzie¢, ze Beyond Budgeting nie jest (Hope, Fraser, 20033, s. XiX,
194):

e zbiorem narzedzi, ktérego zadaniem jest rozwigzywanie problemoéw
przedsigbiorstwa;

e zbiorem procesow, ktore mozna stosowa¢ do pokonywania zidentyfikowanych
problemow w systemach informacyjnych podmiotow gospodarczych;

e systemem informacji;

e narzedziem.

Beyond Budgeting to ogélny model zarzadzania, filozofia przywodztwa,
u fundamentow ktorej leza pewne zasady (Hope, Fraser, 2003a, s. 194). Tymczasem,
w jednym z przewodnikéw po Beyond Budgeting mozna przeczytac, ze jest on (Bunce
I in., 2002, s. 14) ,,przewodnim zestawem zasad” i niec mozna traktowac tej koncepcji
jako np. modelu. Wydaje si¢ jednak, ze blizsze prawdzie jest sformutowanie o ogélnym
modelu zarzadzania, o filozofii przywodztwa, gdzie pewne, jasno sformutowane zasady
stanowia podstawe podejmowanych dziatan.

W tabeli 2.1 przedstawiono zasady Beyond Budgeting. Na uwage zastuguje fakt,
iz w wielu pierwszych publikacjach zwigzanych z t3 koncepcja wymieniano tylko
10 zasad (zob. np. Hope, Fraser, 1999a, s. 18; Hope, Fraser, 1999d; Szychta, 2000b,
s. 100-101). W 2001 roku publikowano juz 12 zasad, lecz byly one nieco inaczej
sformutowane (zob. Hope, Fraser, 2001b, s. 22-23; Hope, Fraser, 20014, s. 13).

Tabela 2.1. Zasady Beyond Budgeting

Zarzadzanie i przejrzystos¢

1. Wartosci Przywiazuj ludzi do wspoélnej sprawy, a nie do centralnego planu

Zarzadzaj poprzez wspdlne sprawy oraz zdrowy rozsadek, a nie przez

2. Zarzadzanie , .
szczegotowe zasady i plany

3. Transparentno$¢  Spraw, by informacje byly powszechnie dostepne, przejrzyste
Odpowiedzialno$¢ zespolow

Organizuj plynna sie¢ odpowiedzialnych zespotdéw, nie tworz zespotow

4. Zespoly wokot scentralizowanych funkcji

Pozwol zespotom regulowac¢ ich funkcjonowanie, nie steruj nimi

% ZAEGUE nadmiernie

Oprzyj odpowiedzialnos$¢ na kryteriach holistycznych oraz na

6. Odpowiedzialnos¢ . . . 4 . . .
wzajemnych porownaniach, a nie na relacjach hierarchicznych
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Cele i nagrody

7. Cele w kontrakty do wypelnienia

Zachecaj zespoly do stawiania sobie ambitnych celow, nie zmieniaj celow

8. Nagrody okreslonych celow

Planowanie i kontrola

Spraw, by planowanie bylo ciaggtym i catloSciowym procesem, a nie

. Planowani . ,
dullanawaiie rocznym wydarzeniem odgérnym

Nagrody uzalezniaj od relatywnych osiagnig¢, a nie od osiagniecia $cisle

Dynamicznie koordynuj interakcjami, nie uzywaj do tego rocznych

10. Koordynacja budzetéw

Spraw, by zasoby byly dostepne wtedy, kiedy sa potrzebne, a nie wtedy

11. Zasoby gdy sa zaplanowane

12. Kontrola odchyleniach od budzetu

Opieraj kontrole na szybkim oraz czestym sprzgzeniu zwrotnym, a nie na

Zrodto: Beyond Budgeting Round Table (2012) i Lamoreaux (2011, s. 35), za Pawlak
(2012b, s. 79-80).

Wazne jest, zeby stosowa¢ wszystkie powyzsze zasady, nie nalezy z nich
wybiera¢ tych, ktore sa np. latwiejsze (Hope 1 in., 2006, s. 6). Mozna to uznaé za
kolejna, 13 regute, ktdra jest nie mniej istotna od pozostatych.

Wzorem komunikowania glownych zasad postepowania, jakimi kieruje si¢
przedsigbiorstwo, jest Southwest Airlines®? (linie lotnicze, USA), w ktérym
wykorzystuje si¢ kazda okazje (m.in. szkolenia, czy newslettery) do tego, by
przekazywac i propagowac je wsroéd wszystkich pracownikéw (Hope i in., 2011, s. 37).

Istotne jest, ze systemy informacyjne przedsiebiorstw, ktore odeszty od

budzetowania operacyjnego, charakteryzuje transparentno$¢®®

, wigcksza otwarto$¢, sa
one bardziej ,,wybiegajace w przyszto§¢” dzigki stosowaniu prognozowania kroczacego
(Hope, Fraser, 2003a, s. 40). Zasada jest prosta — wszyscy majg dostep do informacji
W tym samym czasie, przez co ogranicza si¢ mozliwosci manipulowania danymi (Hope,
Fraser, 2003a, s. 40). Propaguje si¢ wzajemna wymian¢ wiedzy i doswiadczen, jak
réwniez minimalizuje zakres informacji, ktory nie jest dostgpny dla wszystkich.
Badania przeprowadzone na Armii Standéw Zjednoczonych wykazaty, ze zohierze,

ktorzy sa informowani o tym, co dzieje si¢ na polu walki oraz ktérzy znajg intencje

swoich dowodcow (zatem wiedza jak te informacje interpretowac) podejmuja lepsze

32 Jest to rowniez podmiot, ktory zaadoptowat kulture ,,bez winy” (ang. ,,no blame” culture) (Hope i in.,
2011, s. 38). Zaklada ona takie podejscie ze strony kierownictwa, ktore akceptuje fakt, ze podwitadni
popetniaja btedy (nie ma obwiniania), natomiast muszg oni je naprawiac.

33 0 tym jak istotna jest transparentno$¢ podejmowanych dziatan, np. dla uzyskania poparcia innych
ludzi, Swiadczy fakt, iz wielu gubernatorow w USA publikuje szczegdétowe informacje o swoich
poczynaniach, réwniez natury finansowej (Hope i in., 2011, s. 41). Pozwala ona na kreowanie zaufania
(Hope, 2008, s. 4), ktore jest kluczowg wartoscig koncepcji Beyond Budgeting.
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decyzje, niz w sytuacji, gdy dane docieraly jedynie do ich przetozonych (Wheatley,
1999, s. 107-108, za Hope, Fraser, 2003a, s. 207). Stanowi to jeszcze jedno
potwierdzenie na to, jak wazny przy podejmowaniu decyzji jest dostep do informac;ji.
Dobrym przyktadem podmiotu, ktory realizuje zasade transparentnosci jest Park
Nicollet Health Services, ktory stosuje m.in. ogromng tablicg o dtugosci ponad 15 m, na
ktorej umieszczane sg rozne informacje dotyczace dziatan poszczegdlnych czesci
organizacji (zob. Hall, 2007, s. 19). Natomiast w zakresie samego podejmowania
decyzji niezwykle waznym kryterium powinna by¢ etyka, czyli w sytuacji, gdy jedna
z alternatyw ma charakter nieetyczny, jest ona automatycznie odrzucana (Hope, 2008,
s. 5). Tematy zwigzane z etycznym postgpowaniem, ktorego konsekwencja jest
zaufanie, s3 bardzo czesto poruszane w publikacjach zwigzanych z omawiang
koncepcja.

Inna kluczowa zasada dotyczy zarzadzania zasobami. Istotne jest sprawienie po
zaprzestaniu sporzadzania budzetéw, aby byly one (zasoby) dostepne dla menedzeréw
nizszego szczebla ,,na zadanie”, tzn. tak, by decyzja o przyznaniu danego zasobu
nastepowata mozliwie szybko po zgloszeniu zapotrzebowania (Hope, Fraser, 2003a,
s. 24). Kierownicy, ktorzy rozliczani s3 na podstawie osiggnietych wartosci
wskaznikow, np. ,,koszty do przychodow”, maja swobode¢e w dobieraniu niezbednych
zasobow do osiggniecia zatozonych celow®*, niektore przedsiebiorstwa zorganizowaty
wewnetrzny rynek zasobow (Hope, Fraser, 2003a, s. 24).

Istotne zmiany zachodzg réwniez w odniesieniu do koordynacji panow 1 dziatan,
ktora uzyskuje sie za pomoca tzw. umoéw ustugowych®, ich elementami sa
zobowigzania do realizacji okre§lonych procesow (zgodnych z zapotrzebowaniem, ktore
jest przewidywane), a czas trwania takiej umowy jest dostosowany do cykli realizacji
zamowien (Hope, Fraser, 2003a, s. 25).

Wazne miejsce w koncepcji Beyond Budgeting zajmuje idea statego
dostosowywania si¢ podmiotu do nieustannie zmieniajagcych si¢ warunkow
funkcjonowania. Przeksztalceniom nie ulegaja jedynie plany operacyjne, ale réwniez
strategia. Na rysunku 2.1 przedstawiono zasady, dzigki ktérym latwiejsze staje si¢

przeprowadzanie ciggtego procesu adaptacyjnego.

34 W czesci podmiotdw wymaga sie stopniowej redukcji kosztow.
35 Ang. service-level agreements.
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pozwala na redukcje strat

Rysunek 2.1. Zasady Beyond Budgeting umozliwiajace przeprowadzanie ciaglego
procesu adaptacyjnego
Zrédto: Hope, Fraser (2003a, s. 70).

W tabeli 2.2 przedstawiono uszczegotowienie powyzszych zasad.

Tabela 2.2. Uszczegolowienie zasad Beyond Budgeting ulatwiajacych
przeprowadzanie ciaglego procesu adaptacyjnego

Zakres Ustalanie celow

Zasada »Nalezy u_stalac' , wySrubowane” cele nastawione na relatywne
doskonalenie”.
Nastepuje odejscie od statych kontraktow dokonan. Ambitne cele (np.
wyniki, ktore mozna by osiagnaé¢ w idealnych warunkach, przy optymalnej
pracy i maksymalnym wysitku) mogg by¢ ustalane w oderwaniu od
nagrod, ktore mozna oprzec na:
zewnetrznych wzorcach odniesienia - osiggane wyniki, czyli czegsto
kluczowe wskazniki dokonan®, sg konfrontowane np. z najlepszymi
przedsigbiorstwami w danej branzy, czy tez z bezposrednimi
konkurentami rynkowymi;
e wewngtrznych wzorcach odniesienia — istotnym zadaniem systemu
rachunkowos$ci jest umozliwienie dokonywania takich pomiaréw

Uszczegotowienie

% Kluczowe wskazniki dokonan — ang. key performance indicators. Do oceny rezultatéow dziatan
wystarczy niewielki zestaw wskaznikéw. Tworcy koncepcji Beyond Budgeting sg zdania, ze nalezy
ograniczac¢ ich liczbg (Hope, Fraser, 1999c, s. 32).
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wynikow, ktore beda mogly by¢ porownywane i wykorzystywane np. na
potrzeby tworzenia wewnetrznych lig dokonan® (wg regionow, czy tez
chociazby grup produktow), ktore wyzwalaja dodatkowa mobilizacje;

e porownaniach z latami ubieglymi.

Zakres Motywacja i nagrody

»Nalezy oprze¢ ewaluacje oraz nagrody na relatywnych kontraktach

doskonalenia stosujqc perspektywe czasowq oceny”.

Mozna wyr6zni¢ wiele podejs¢ do budowania systemu nagradzania i oceny

pracy, ktérych wspolnym elementem jest odejscie od stosowania statych

kontraktow dokonan:

e ocena uwzgledniajgca osiagnigcia zespolu — analizowane s3
(z zastosowaniem benchmarkingu) osiggniecia zespotowe (nie
indywidualne); wyniki dzialalno§ci znane s3 zatem dopiero po
zakonczeniu danego okresu, gdyz do tego czasu nie sg wiadome
rezultaty (kluczowe wskazniki dokonan) wypracowane przez
konkurencje, czyli do momentu oceny cztonkowie zespotu nie sg pewni,
czy ich praca byla wystarczajaco efektywna; moga by¢ stosowane
formuty stuzace ustalaniu wysokosci bonusow, oparte na przydzielaniu
wag wybranym wskaznikom dokonan;

e ocena oparta na wielopoziomowych analizach — w tym przypadku
nagrody moga zaleze¢ zaréwno od osiggnie¢ indywidualnych,
zespotowych, jak rowniez catego przedsigbiorstwa;

e ocena oparta na osiagnigciach przedsigbiorstwa — analizowane s3
rezultaty calego podmiotu, bez podziatu na poszczegélne dziaty, czy
0soby.

Zakres Proces tworzenia strategii

»Nalezy sprawi¢, by planowanie dziatan bylo procesem cigglym,

angazujgcym wielu pracownikow”.

Nastepuje odrzucenie sztywnego, rocznego horyzontu czasowego

planowania. Jest on nastawiony na tworzenie wartosci (dla udzialowcow,

klientow), jak réwniez na reagowanie na zmiany warunkoéw
funkcjonowania. Proces planowania jest zdecentralizowany (o stopniu
decentralizacji decyduje np. kultura organizacyjna), niemniej jednak wciaz
istotng role odgrywaja menedzerowie wyzszego szczebla, ktorzy m.in.
wyznaczaja kierunki dzialania, ogoélne wytyczne. W niektorych
przedsigbiorstwach stosowane sg dwa cykle planowania: Sredniookresowy

(roczne przeglady) oraz krotkookresowy (kwartalne przeglady), w roznych

podmiotach cykle moga oczywiscie rozni¢ si¢ od siebie.

Zakres Zarzadzanie zasobami

Zasada ,Nalezy sprawic, by zasoby byly dostepne wtedy, gdy sq potrzebne”.

Istotne jest zapewnienie dostgpu do zasobow dla kierownikow

operacyjnych (sa oni odpowiedzialni za dzialania podleglych im

jednostek), co mozna uczyni¢ przez:

e stosowanie kluczowych wskaznikéw dokonan - czesto konstruowane sg
wyrazenia matematyczne bedace stosunkiem rdéznych wartosci (czego
przyktad stanowi wskaznik przychodéw do kosztow), ktore sa
specyficznymi ramami dziatan dla kierownikéw, ale jednoczes$nie
zapewniajg swobodg¢ decyzyjna;

e utworzenie wewnetrznego rynku - na potrzeby zawierania transakcji
dotyczgcych zasobow operacyjnych, mozna powiedzie¢, ze poszczegolne

Zasada

Uszczegotowienie

Zasada

Uszczego6lowienie

Uszczegotowienie

37 Wazne jest, by ligi te byly dostepne za pomoca taczy internetowych w sposob ciagly (Hope, Fraser,
1998, s. 23).
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osrodki sg klientami, np. centrali, ktora §wiadczy na ich rzecz ustugi;
e stworzenie mozliwosci szybkiego podejmowania decyzji w przypadku
znaczacych wydatkéw (duzych projektow);
e Wyznaczenie poziomow zatwierdzania wydatkow (podejmowania
decyzji).
Zakres Koordynacja
»Nalezy koordynowac¢ miedzywydziatowe dziatania przedsigbiorstwa

AR wedtug dominujgcych wymagan klientow”.

Potrzebne jest:

e dostarczanie rozwigzan dla klientéw, ktére sg dostosowane do ich
indywidualnych potrzeb - podejscie to czesto wymaga m.in. wspotpracy
kilku dziatow przedsigbiorstwa;

e odrzucenie planowania mozliwosci operacyjnych z wyprzedzeniem
(w przypadku budzetowania) na rzecz biezgcego zapewniania

Uszczeg6lowienie dostepnosci zasobow, ktére maja umozliwi¢ realizacje dominujacych

potrzeb, sygnalizowanych przez wewnetrznych oraz zewnetrznych
klientow;

e zapewnienie dostepu do danych zwiazanych z kosztami dziatan, ktére
podejmowane sg wzgledem klientow - kazde dziatanie wzgledem klienta
prowadzi do powstania kosztu, ktory nalezy uwzgledni¢ podczas jego
obstugi (zwlaszcza w przypadku rozwigzan indywidualnych), dzigki
czemu mozna skutecznie unikac¢ strat.

Zakres Pomiar i kontrola

»Nalezy oprze¢ sterowanie na efektywnym zarzqdzaniu oraz na zestawie
Zasada ey Y

wskaznikow wzglednych osiggniec”.
Nastepuje rozwarstwienie sterowania (od sterowania centralnego).
Interwencje (ze strony osob nadzorujacych) podejmowane s3 dopiero
wtedy, gdy jest to niezbednie konieczne. Istotny jest dostep do ,.tych
samych informacji, w tym samym czasie” dla wszystkich, ktorzy ich
potrzebujg (dane mogg rdéznic si¢ stopniem szczegdtowosci). Brak jest osdb
manipulujgcych informacjami. Stosowane sg (wszystkie ponizsze lub
wybrane):

o efektywne zarzadzanie (menedzerowie wyzszego szczebla m.in.
wytyczajg fundamentalne zasady dziatania, okreSlaja podstawowe
wymagania odnos$nie d0 osigganych wynikow, podejmuja kluczowe
decyzje w sprawach inwestycji po wyjasnieniach m.in. na temat
podejmowanego ryzyka ze strony podwladnych im kierownikows;
wszystko to zapewnia pewng swobode dzialania poszczegdolnym

Uszczegélowienie zespotom, ktore jednoczesnie podlegaja centralnym regulacjom);

e biezace dane finansowe (istotne jest m.in. to, ze system rachunkowosci
powinien generowa¢ dane biezace, ktore moga by¢ przedstawiane
w postaci np. trendow, sa one porownywane z analogicznymi
informacjami odnoszacymi si¢ do okreséw poprzednich);

e analizy trendow;

e prognozy kroczace (stanowiag wazny element systemu kontroli
kierowniczej, dotycza najwazniejszych elementow dziatalnosci,
przygotowywane sg przez osoby, niezainteresowane manipulowaniem
danych);

e kluczowe wskazniki dokonan (mozna stwierdzi¢ m.in., ze: sg to czgsto
gtowne wskazniki finansowe albo ilosciowe; jest ich zazwyczaj niewiele;
sg konstruowane odpowiednio do danego poziomu zarzadzania; moga
stanowi¢ element systemu wczesnego ostrzegania

84



o nieprawidtowosciach; umozliwiaja porownywanie osiggni¢¢ z celami
sredniookresowymi, jak rowniez z okreslonymi wcze$niej granicami
odchylen; moga informowac¢ o tym co si¢ dzieje obecnie, jak réwniez
o przewidywanej najblizszej przysztosci);

e rankingi dokonan (tabele ligowe);

e zarzadzanie przez wyjatki.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Hope, Fraser (2003a, s. 71-89).

Fundamentalnej zmianie ulega proces planowania dzialan. Na poziomie o0sob
zarzadzajacych przedsigbiorstwem ustalane sg cele o zasiggu strategicznym oraz
sredniookresowym (Hope, Fraser, 2003a, s. 23). Dziatania podejmowane przez
poszczegdlne jednostki organizacyjne muszg by¢ zgodne z tymi ogdlnymi zatozeniami,
sa one rowniez analizowane pod katem przydatno$ci do kreowania jak najwiekszej
wartos$ci zarowno dla akcjonariuszy, jak réwniez dla klientow (Hope, Fraser, 2003a,
s. 23). Podstawowymi kryteriami przy ocenie planéw dzialan o charakterze
operacyjnym s3 zatem: zgodno$¢ ze strategia oraz kreowanie wartosci. Jak juz
wczesnie] wspomniano, w sposob cykliczny analizowane sa m.in. przyjete Strategie,
cele, wybrane wskazniki, strategia ksztaltowana jest zatem w sposéb ciagly, dzigki
czemu mozna na biezgco reagowac np. na zmiany preferencji klientow (Hope, Fraser,
2003a, s. 23-24). W sposob ciagly sa takze korygowane plany krotkoterminowe, co jest
konsekwencja zmieniajacych si¢ planéw nadrzgdnych wzgledem nich.

Jednym z zatozen koncepcji Beyond Budgeting jest to, iz przetozeni interweniuja
(w dzialania podwtadnych) tylko wtedy, gdy sytuacja tego niezbednie wymaga (Hope,
Fraser, 1999a, s. 19). W ten sposOb zostawiana jest rzeczywista swoboda dzialania, jak
réwniez pole do naprawiania wlasnych bledow.

W duzym, migdzynarodowym przedsiebiorstwie z siedzibg w Norwegii, ktore
wdrozyto koncepcje Beyond Budgeting w 2005 roku, wprowadzono nastepujace
generalne zasady dziatania (@stergren, Stensaker, 2011, s. 156, 171): ,,(1) cele powinny
by¢ strategiczne i oparte na ambicji, (2) powinno si¢ koncentrowaé bardziej na
pelniejszym obrazie, niz na szczegolach, (3) powinno si¢ koncentrowac¢ bardziej na
mozliwoSciach oraz elastycznosci, niz na ograniczeniach”. Ciekawym wynikiem
badania tego podmiotu bylo stwierdzenie, ze zwigkszyla si¢ w nim centralizacja
w odniesieniu do ustalania celow, a zmniejszyta si¢ ona w zakresie wyboru sposobow

ich realizacji (Qstergren, Stensaker, 2011, s. 177).
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Decentralizacja stanowi ciekawy aspekt omawianej koncepcji. Mozna stwierdzic,
ze odejscie od budzetowania operacyjnego daje przedsigbiorstwu szans¢ na wdrozenie
zbioru procesow zarzadczych, ktory bedzie bardziej adaptacyjny, jak rowniez na
decentralizacj¢ organizacji (Hope, Fraser, 2003a, s. 42). Realizacja obu tych mozliwos$ci
jednoczes$nie prowadzi do powstania (Hope, Fraser, 2003a, s. 42) ,,nowego, spojnego
modelu zarzqdzania dziatalnoscig”.

Wysoki stopien decentralizacji, ktory jest charakterystyczny dla modelu
zarzadzania wedlug koncepcji Beyond Budgeting, jest niejako wymuszony przez
odejscie od budzetowania, ktore scalalo wczesniej poszczegodlne warstwy hierarchii
organizacyjnej (Hope, Fraser, 1999a, s. 20). Jak podkresla E. Nowak (2009, s. 192)
wSkutecznos¢ zarzqdzania duzymi przedsiebiorstwami mozna zwigkszy¢é m.in. przez
decentralizacje  systemu  zarzqdzania.  Decentralizacja  systemu  zarzqdzania
przedsiebiorstwem wyraza si¢ przede wszystkim w decentralizacji funkcji operacyjnych.
Polega ona na przekazywaniu uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble zarzgqdzania
oraz na zwigkszaniu samodzielnosci jednostek organizacyjnych nizszego szczebla.
Dzigki temu stwarza si¢ odpowiednie warunki do szybszego dostosowywania
dziatalnosci przedsigbiorstwa do zmiennosci otoczenia i uwarunkowan lokalnych”.
Warto zauwazy¢, ze koncepcja Beyond Budgeting idzie jeszcze dalej. Decentralizacja
oznacza tu bowiem nie tylko przekazywanie funkcji operacyjnych, ale tez cze¢$ciowo
funkciji strategicznych.

Swoboda w podejmowaniu decyzji delegowana menedzerom nizszego stopnia
moze dotyczy¢ rowniez kwestii zwigzanych z zatrudnianiem, co umozliwia elastyczne
(nie zaplanowane wcze$niej) przyjmowanie do pracy $wietnych specjalistow, wtedy
gdy pojawi si¢ taka mozliwo$¢ (Hope, Fraser, 2001b, s. 23). Jest to szczegolnie istotne
w branzach charakteryzujacych si¢ niewielka podaza wysokiej klasy specjalistow.

Juz w 1968 roku G. H. Hofstede (1968, s. 6) pisat o bardzo dobrych skutkach
wprowadzania elementéw sportowej rywalizacji przy realizacji zatozen, zapisanych
w budzetach. Wydaje sig, ze ich implementacja (np. rdéznego rodzaju lig —
analogicznych do tych, sporzadzanych w réznych dyscyplinach sportowych) mozliwa
jest tylko w warunkach decentralizacji, czyli wtedy gdy poszczegélnym pracownikom
(zespolom) pozostawiona jest pewna autonomia postgpowania. Niemniej jednak,
powolywat si¢ na publikacje innych autorow z przetomu lat 50. i 60. XX wieku, ktore
podwazaty twierdzenie, ze zawsze istnieje dodatnia korelacja migdzy zakresem
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autonomii pracownika a jego osiggnieciami (wynikami w pracy), czy tez motywacja
(Hofstede, 1968, s. 14). Wedlug J. Hopa oraz R. Frasera (2000, s. 32) ,,kluczem do
autonomii (...) jest przekazanie wigkszej odpowiedzialnosci (...) dla zwiekszonej liczby
jednostek biznesowych za tworzenie wartosci”. Trzy lata pozniej ci sami autorzy
potwierdzili jednak, ze zwigkszenie autonomii nie powoduje automatycznego
poprawienia osiggnie¢ pracownikéw (2003c, s. 109). Nie wystarczy zatem przekazad
wiekszej swobody dziatania w dot hierarchii organizacyjnej. Potrzebny jest zestaw
zasad postepowania oraz odpowiednia kultura organizacyjna. Warto takze zauwazy¢, ze
w warunkach decentralizacji istnieje zagrozenie polegajace na podejmowaniu przez
menedzerdw nizszych szczebli decyzji sprzecznych z okre§lonymi dla catego podmiotu

celami (Nowak, 2009, s. 193). W tabeli 2.3 przedstawiono zasady decentralizacji, ktore
byly stosowane przez podmioty, ktore wdrozyty koncepcj¢ Beyond Budgeting.

Tabela 2.3. Zasady radykalnej decentralizacji, stosowane przez przedsigbiorstwa,

ktore wdrozyly koncepcje Beyond Budgeting

Zasada Praktyki, ktorych Prornowa.lne Co zyskano?
Zzaprzestano dzialania
M.in.: relatywne
Odrzucono zatozenia,  Osoby, zatrudnione na  kontrakty
ze m.in.: pracownicy  Stanowiskach doskonalenia (gdzie
osiagaja najlepsze ,»frontowych” istotng role¢ odgrywa
rezultaty wtedy, gdy otrzymuja zestaw wzajemne zaufanie
narzuca im si¢ plany zasad postgpowania, stron umowy);
Stworzenie dziatania; ,frontowi”  warto$ci®, jak atmosfere oddajaca
jasnych ram kierownicy nie sa réwniez granic, wspotzaleznosé
zarzadzania w stanie samodzielnie  w ramach i na poszczego6lnych
podejmowac decyzji podstawie ktorych elementow
dobrych dla moga podejmowaé organizacji;
przedsigbiorstwa, samodzielne decyzje,  stworzenie warunkow
uwzgledniajacych za ktore sg do dobrego kreowania
biezace informacje. odpowiedzialni. rozwigzan dla
klientow.
M.in.: negocjacje M.in.: mierzenie M.in.; zestaw
poszczegdlnych celow  sukceséw za pomoca  standardow, ktdre
. budzetowych; poréwnan z innymi, 0dnoszg si¢ do
Stworzenie . . . o ) .
Klimatu do odrzucono Fakze analoglcznyml . wynikoéw dziatalnosci;
. . »zarzadzanie przez o$rodkami; tworzenie  trwatg poprawe w
osiagania dobrych W d . h sakresie
rezultatow strac (_prze _ wymagajaeych
niezrealizowaniem standardow wynikow  wypracowywanych
wynegocjowanych, W oparciu rezultatow; dobrych
statych celow o zewngtrzne wzorce  pracownikow (ich

38 Jak pisza J. Hope i in. (2011, s. 58): ,,najlepsze organizacje majq tylko kilka kluczowych wartosci”.
Mozna zatozy¢, ze ograniczenie ich liczby powoduje m.in., ze tatwiej jest sprawi¢, by byly one znane
wszystkim pracownikom i przez nich dobrze zrozumiane.
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budzetowych).

odniesienia;
nagradzanie dziatan,
ktore prowadza do
dlugoterminowego
kreowania wartoSci;
jednoznaczne
przydzielanie klientow
do poszczegolnych
osrodkow
przedsigbiorstwa.

pozyskanie
i utrzymanie).

Umozliwienie

zespolom
podejmowania
samodzielnych

M.in.: koniecznos¢
kazdorazowego
zatwierdzania decyzji
przez wyzszy szczebel
w hierarchii;
zarezerwowanie
udzialu w procesie

M.in.: otwarcie
procesu formutowania
strategii na kazdego
cztonka organizacji;
pobudzanie ambicji
np. przez ustalanie
celow opartych na
zewnetrznych
wzorcach odniesienia,
wysokie wymagania;

Pracownicy m.in.: sa
bardziej sktonni do
tworzenia

1 pOZniejszego
realizowania
ciekawych strategii;
maja mozliwos¢
lepszej (szybszej)

el formulowania strategii dpkop ywanie przez reakcji na zmiany,
. . liderow analizy
wylacznie dla centrali lokalnveh zamierzed ktére zachodza
podmiotu. Y w otoczeniu
pod katem konk .
podejmowanego onkurencyjnym.
ryzyka, stopnia
ambitnosci celow.
M.in.: stworzenie
wielu matych
M.in.: zatozenie Jzer(ilnoozslgifovs'vcrfz M.in.: ograniczenie
o koniecznosci samodzielne % kosztow (ze wzgledu
rozrostu zarzadzania gasobami na redukcje liczby
Koncentracja poszczegom}@h ktore sa dla nich | owarstw, przez ktére
odpowiedzialno$ci osrodkéw; wiara dostepne; postrzeganie odbywa sig kontrola

za wyniki na wielu
malych zespolach

w hierarchiczng
strukture
organizacyjna;
stawianie na silnych
przywodcow
zespotow.

organizacji jako
wspotzaleznego
zespotu, ktéremu
przyswieca wspolny
cel; mniejsze
docenianie osiggnie¢
pojedynczej osoby niz
catego zespotu.

zarzadcza); stworzenie
lepszych osrodkow,

0 wigkszych
mozliwosciach np.

w zakresie kreowania
warto$ci.

Koncentracja na

klientach

M.in.: podejscie,
zaktadajace, ze klienci
zechca kupi¢ produkt
(ktory
przedsigbiorstwo
postanowito
wytworzy¢), pod
warunkiem
odpowiedniej
perswazji; zatozenie,

M.in.: decentralizacja,
ktora zapewnia
powstanie matych
jednostek, ktore
polaczone w sie¢
dziataja samodzielnie
w ramach
wytyczonych granic,
jak rowniez wartosci;
wprowadzenie

M.in.: dla
poszczegblnych
pracownikow zostata
zwigkszona
odpowiedzialnos¢ za
osiggane rezultaty
dziatan; lepiej
zaspokojone potrzeby
klientow, co w efekcie
przektada si¢ na ich
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ze potrzeby centrali sg
maja by¢ zaspakajane
przez dziatania

kultury, w ktorej brak
jest obwiniania za
btedy, za to ze

zadowolenie; nacisk,
w odniesieniu do
obstugi klientow,

poszczegolnych wsparciem ktadziony jest na

jednostek z zewnatrz, gdy dostarczanie im

operacyjnych; sytuacja tego wartosci.

praktyke nie dzielenia ~ wymaga; zmiana roli

si¢ nabyta wiedza centrali, ktorej

w poszczeg6lnych zadaniem jest stuzenie

dziatach z innymi pomoca ($wiadczenie

jednostkami ustug) jednostkom

organizacji. operacyjnym.

. M.in.: nadanie cech
M.in.: wobec e
mozliwosci otwartosci oraz
. transparentnosci

wspblczesnych systemowi informacji

technologii w zakresie ystemow ] J .

komunikacji — prz.edme;blorstwa, B Informacje

kontrolowanie zmiana statusu cz¢sclt  generowane przez
Wspieranie informacii- informacji, ktore system sg bardziej

P macjl, dotychczas transparentne, jak
otwartego manipulowanie : L L.
. . L zastrzezone byty rowniez cechuje je
I etycznego informacjami; . )
. wylacznie dla zwigkszona
systemu traktowanie S . .

. . o przedstawicieli wiarygodnos¢;
informacji pracownikow,

Kierownictwa
wyzszego szczebla, na

raportowanie staje si¢

zatrudnionych bardziej uczciwe

w centrali jako

atéwnych odbiorcéw ogoInodostepne; (etyczne).
(beneficjentdw) Z«';lg:;(l\; r;en:;,eby
przychodzacych P yw
informacji 1nformqqe byly
' prawdziwe.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Hope, Fraser (2003a, s. 32-36).

Warto przy tym zauwazy¢, ze delegowanie uprawnien w dot hierarchii pociagga za
sobg m.in. konieczno$¢ przeprowadzania licznych szkolefi, ustawicznego wsparcia
(Hope, Fraser, 1999a, s. 20), wymaga takze ustalenia pewnych granic, w jakich moga
dziata¢ poszczegodlni menedzerowie nizszego szczebla (Libby, Lindsay, 2003, s. 30).
Wszystko to jest zwigzane ze znacznymi kosztami, ktore nalezy bra¢ pod uwage
planujac zmiany organizacyjne. Na sam proces przekazywania uprawnien potrzeba
wielu lat i jest on trudny do przeprowadzenia (Hope, Fraser, s. 32). Szkolenia zatem
powinny obja¢ takze menedzeréw wyzszego stopnia, by¢ moze jeszcze przed
wprowadzeniem zasadniczych zmian w przedsigbiorstwie.

Jak wyraznie podkreslajg tworcy koncepcji Beyond Budgeting, J. Hope i R. Fraser
(20034, s. 171), ,decentralizacja odpowiedzialnosci jest procesem stopniowym (...),

nalezy wykorzystaé kazdg okazje do jej pogtebienia”. Nie jest zatem procesem, ktory
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kiedykolwiek bedzie mozna uzna¢ za zamknigty. Podsumowujac, idee pracy
zespolowej, jak rowniez rzeczywistego delegowania uprawnien w dét hierarchii
zastapily zjawisko partycypacji, ktore zostato opisane w rozdziale 1 (Chenhall, 2003,
s. 148).

Relatywne kontrakty doskonalenia stanowig pewng alternatywe dla stalych
kontraktow dokonan, opartg na wzajemnym zaufaniu obu stron umowy, jak réwniez na
wykorzystywaniu wiedzy 1 umiejetnosci pracownikow do nieustannej poprawy
wydajnosci oraz do dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu, pracodawca natomiast
zapewnia $rodowisko pracy, ktore bedzie otwarte oraz pelne wyzwan dla pracownikow
(Hope, Fraser, 2003a, s. 26-27). Kluczowe wydaje si¢ tutaj zaufanie, ktore jest
fundamentem dla przekazywania pewnej swobody postgpowania w dot hierarchii.
Stosowanie relatywnych kontraktow doskonalenia zaklada m.in. petng transparentnos¢
dziatan zaré6wno w odniesieniu do poszczegélnych pracownikow, jak i zespotow,
oznacza réwniez mierzenie si¢ menedzerdw z wysokimi wymaganiami (Hope, Fraser,
2003a, s. 27). Jesli dzialania przestang by¢ przejrzyste, zostang zastosowane rdznego
rodzaju gry na wzoér manipulacji budzetowych, wowczas nie bedzie mozna krzewié
kultury ,,no blame”. Problemy przedsigbiorstwa moga bowiem wynikac¢ ze swiadomego
stosowania tychze gier.

Niewatpliwie interesujagcym zagadnieniem jest to, w jaki sposob nalezy
sprawowac kontrole nad dzialalno$cig przedsigbiorstwa, po zaprzestaniu sporzadzania
budzetow. Jak juz wielokrotnie wczesniej stwierdzono, zaufanie jest istotnym
elementem Beyond Budgeting, co jednak nie zwalnia menedzerow wyzszego stopnia ze
sprawowania kontroli. Tworcy omawianej koncepcji zauwazyli, ze w wielu tego typu
podmiotach menedzerowie m.in. (Hope, Fraser, 2003a, s. 26):

e w kazdym momencie majg dostep do identycznych informacji (niezaleznie od
szczebla w hierarchii, jaki reprezentuja);

¢ analizujg przede wszystkim prognozy oraz trendy, nie koncentrujg si¢ na danych
o0 przesztosci;

e porownuja m.in. najwazniejsze wskazniki z zewngtrznymi wzorcami, stosowane
sa wewnetrzne ligi osiagnigc;

e porownuja te wskazniki oraz biezace wyniki finansowe z osiggnigciami

w przeszlych okresach oraz z analizami trendow.
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Rezygnacja z budzetéw nie musi zatem oznacza¢ utraty mozliwosci kontroli. Jak
obrazowo przedstawit to jeden z menedzeréw przedsigbiorstwa, ktore nie stosuje tego
instrumentu (McGee, 2003. s. 74): ,,dziatanie bez budzetow nie oznacza, ze nie znasz
liczb”. Wdrozenie koncepcji Beyond Budgeting nie jest tozsame z zaniechaniem
kontroli, aczkolwiek sg stosowane jednak inne mechanizmy kontrolne niz w przypadku
budzetowania operacyjnego.

Nieche¢ zwigzana z przekazywaniem ,,sterOw” przez menedzerdw wyzszego
szczebla osobom nizej w hierarchii wskazywana jest przez twoércoOw omawianej
koncepcji jako gldwna bariera zaprzestania stosowania budzetowania w tradycyjnym
jego rozumieniu (Oldman, Mills, 1999, s. 26). To przekazywanie ,,sterOw” polega na
rzeczywistej decentralizacji.

W nowym modelu promowana jest uczciwos¢, jak rowniez stwarza si¢ warunki,
ktére umozliwiaja podejmowanie ryzyka przez pracownikow w swojej dziatalnosci, do
czego sg oni zachecani (Libby, Lindsay, 2003, s. 30). Stuzy temu np. ,,no blame”
culture, jak rowniez interweniowanie tylko wowczas, gdy jest to niezbedne. Zaktada si¢
jednak, ze kierownicy, ktdrzy sa wyzej w hierarchii maja precyzyjng wiedz¢ na temat
wynikow 1 dziatan podejmowanych przez podwladnych, musza doktadnie wiedziec,
kiedy nalezy podja¢ odgorne dzialania korygujace.

Warto w tym miejscu jeszcze raz podkresli¢, jak istotne znaczenie ma zaufanie
pracownikow roéznych cze$ci i poziomOw organizacji, jak réwniez w kontaktach
z otoczeniem zewngtrznym (zob. np. Hope, Fraser, 1997, s. 21). To ostatnie stuzy do
budowania dobrych relacji z klientami oraz np. z dostawcami, co mogloby by¢
utrudnione, jesli nie byloby zaufania wewnetrznego.

Mozna wyrézni¢ trzy zalecane fazy wdrozenia koncepcji Beyond Budgeting
w przedsigbiorstwie (Hope, Fraser, 2001a, s. 18-19):

o faza |l polega na opracowaniu wizji zmian;

e faza Il — na tym etapie dokonuje si¢ najpierw projektowania systemu, ktory
w drugiej czesci fazy zostaje wdrozony;

o faza Il — jej cecha charakterystyczng jest to, ze nigdy si¢ nie konczy; na tym
etapie dokonuje si¢ przekazywania uprawnien, przeprowadzane sg szkolenia,
oceniani s3 pracownicy oraz zespoly w kontek§cie nowych wymagan,

podsumowujgc - nast¢puje rozwoj nowego modelu w danym podmiocie.
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Sami autorzy koncepcji Beyond Budgeting przyznaja, ze istnieje wiele drog
prowadzacych do wdrozenia jej zatozen w przedsiebiorstwach, ze wzglgdu na rézne
czynniki warunkujace, ktore wptywaja na te implementacje (zob. np. Hope, Fraser,
2003b, s. 118). Jest to zgodne z ogdlnymi zatozeniami contingency theory.

Mozna wyr6zni¢ dwa zasadnicze pomysty prowadzace do implementacji

koncepcji Beyond Budgeting w przedsigbiorstwie (Player, 2007b, s. 37, 41):

1) ewolucyjny, w mysl ktorego przez pewien czas stosuje si¢ model hybrydowy,
wybrane formy budzetowania uzywane sg rownolegle z wyselekcjonowanymi
aspektami Beyond Budgeting (ws$rod podmiotow gospodarczych, ktore
wybraly podejécie stopniowe®® wymieni¢ mozna m.in. American Express oraz
Millipore*?);

2) rewolucyjny, ktory zaklada okres wdrozenia w granicach od pot roku do
dwoch lat.

Wybor drogi zalezy od wielu czynnikéw, m.in. od kultury organizacyjnej, ktéra
obowigzuje w danym przedsigbiorstwie przed wdrozeniem nowych rozwigzan. Proces
zmian jest dlugotrwaly, niektéore zasoby (np. IT) sa ograniczone, dlatego tez
w niektorych przypadkach nalezy proces implementacyjny podzieli¢ na poszczegdlne
elementy i wyznaczy¢ ,,priorytety” (Hope, Fraser, 2003a, s. 171). Mozliwe jest takze
wdrazanie wybranych rozwigzan na probe w wybranych osrodkach przedsigbiorstwa
1 tam ich testowanie, przed implementacja w innych czg$ciach podmiotu. Na rysunku
2.2 przedstawiono kroki odej$cia od budzetowania operacyjnego. W mysl zasady, ze
proces zmian nigdy si¢ nie konczy, krok 9. nie jest tak naprawde ostatni, gdyz nalezy

nieustannie ponawia¢ np. szkolenia.

39 Charakterystyczne dla Ameryki Potnocnej (Player, 2007b, s. 41).

40 Jak w 2007 roku twierdzila Kathleen B. Allen, pehigca funkcje CFO w Millipore, zmiany maja
charakter bardziej ewolucyjny, gdyz transformacja tego rodzaju wymaga poswiecenia duzego nakladu
czasu (Player, 20074, s. 16).
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1. Okreslenie zmian, ktére maja nastapic oraz
sporzadzenie zarysu wizji ich przeprowadzenia

Konieczne fest oliredlente m.in.. bisigcych problemiw
7 budZetowanter, Korzyscl ktdre majg polawic sie po
prreprowadzeniu procesy zrian; plany przeobraiania
sl przedsighiorstwa (moze dotyczid wybrane),
samodzielnef jednosthil, na kdref przetestowane
zostang nowe roIwgzanal.

2. Przekonanie zarzadu o koniecznosci zmian

Istotne jest np. to, czy lider profelity zrian jest
crionkiem Klerownictwa, kdrego znaczente w tim
qronie jest istotne (co moZe sprawic, Ze przekonanie
innych bedzie {atwielsze).

:

3. Poczatek procesu zmian

Wazne jest dalsze przelionywanie pracownikow o
sfuszonoscl zmian (np. poprzez pokaziwanie
CIynnosch hatuny administracyinegy, kidre przestang
by komeczne do wekomamwania).

4. Opracowanie nowego modelu i wdrozenie
nowych procesow

B Kluczowg cechg nowego modelu musi byé fego

spinose, powinien dotyczye wszysthich aspekiow
funkcjonowania prrzedsiebiorstwa [wiym np. systemu
wynagradzania).

'

5. Szkolenia pracownikow

Fowinno sie Koncentrowad m.in. na tym, by wszyscly
pracownicy posiadall odpowedniz wiedze dotyczgca
wdlraZanych procesow, e nalezy kreowad
pofedincziych ek spertdw,

6. Powtorne przemyslenie roli pracownikéw
z dziatow finansdow

Zrniany w zakiresie pracy osob 1 dziziiw finansowch

sg zhaczgce, potrzebne jest dofdadne dopasowanie
ich zadan do nowego systermu zarzadzania, jak

rowntes precyzyine wyHumaczenie im zachodzgcych
prrefisztalced oraz nowch rol do wypelnienia.

'

7. Zmiana zachowan wewnatrz organizacji

Zrlany w zakresie zachowan my. Rierownilow sg
konsskwenciz mn.in. prryjecia wieksze|
dopowiedziainosc! za osiggane walkl oraz za
podajmowane dziatania.

8. Ocena korzysci

Warto przedstawiac korzyscl, ktdre powstala w efelicle
wprowadzenz znan w przedsicblorstwie, ich poiadane
cechy to: widocznos dia pracownikow;
Jednoznacznosé; powigzanie z worowsdzanymi wiasnie
Zrlahami.

'

9. Utrwalanie korzysci

Odnosl sig to do aytuacy, gdi np. przedsighiorstng,
ktdre wzdrozifo zasady Beyond Budgeting
prrefmowane jest przed podmiot, ktdny sporzadza
roczne budzety Istotne fest wtedy, by nowe
kierownictwo zrozumiato te zasady | fe wapierato.

Rysunek 2.2. Kroki odejscia od budzetowania operacyjnego

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Hope, Fraser (2003a, s. 95-113).

W jednym z przedsiebiorstw, w ktorych planowano odej$cie od budzetowania

napotkano problem, polegajacy na silnym przyzwyczajeniu menedzerow (wsrodd nich

wielu pracowato uprzednio w wojsku) do systemu budzetowania (Banham, 2012, s. 46).

Podobnie bylo w Sight Savers International, gdzie cze$¢ osob w dalszym ciggu
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potajemnie sporzadzala budzety na swoj wlasny uzytek, mimo faktu, iz nikt tego nie
wymagat (Prickett, 2003b, s. 25; zob. tez Hope, Fraser, 1999a, s. 20). Wydaje sig, ze
rozwigzaniem tego problemu moglyby by¢ szkolenia, ktore ostatecznie przekonalyby te
0soby o braku potrzeby sporzadzania budzetéw. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz
w przedsigbiorstwach, ktore odchodza od budzetowania, wérod nowych menedzerow
zatrudnionych w przyszlosci, bedzie istniata pokusa powrotu do mocniejszej kontroli
1 wigkszej centralizacji (Hope, Fraser, 2003a, s. 172). Bedzie ona tym wigksza, jesli
w danym przedsi¢biorstwie nie bedg juz pracowali najwicksi zwolennicy Beyond
Budgeting.

Nalezy tez spodziewac si¢ opozycji wzgledem nowych wdrozen (Hope, Fraser,
1997, s. 22). Moze ona wynika¢ chociazby z niechgci do uczenia si¢ lub tez z obawy
o utrat¢ dotychczasowej pozycji, czy tez przywilejoéw. Wdrozenie nowego modelu nie
jest proste, a proces implementacji moze trwacé lata (Hope, Fraser, 1998, s. 23).
Wskazano na to juz przy omawianiu problemu decentralizacji.

Mozna wymieni¢ wiele potencjalnych problemow zwigzanych z wdrazaniem
nowego modelu. Na dwa z nich warto zwrdci¢ szczeg6lng uwage. Odnosza si¢ one do
delegowania uprawnien w dot hierarchii (Hope, Fraser, 2001a, s. 17): z jednej strony
trudno jest przekona¢ menedzerow wyzszego szczebla do pozostawienia duzej swobody
decyzyjnej swoim podwladnym; nie jest réwniez tatwym zadaniem us$wiadomienie
osobom, ktorych zakres decyzyjny zostat znacznie poszerzony, ze jednak istnieja pewne
granice, w ramach ktorych muszg si¢ poruszac.

W ostatnich latach tworcy koncepcji Beyond Budgeting wymieniajg pi¢¢ rodzajow
zespolow, ktore funkcjonuja w przedsiebiorstwach, zarzadzanych zgodnie z ta
koncepcja (Hope, 2008, s. 9):

e zespoly projektowe, ktorych charakter jest tymczasowy;

e zespoly zarzadzajace, ktorych zadanie polega m.in. na wyznaczaniu
strategicznych kierunkdw dzialania, celow nadrzednych;

e zespoly wspomagajace, ktore maja stuzy¢ pomocag (np. marketingowa, prawng)
zespotom procesowym oraz centrom wartosci;

e centra wartosci, ktore sg samodzielnymi os$rodkami odpowiedzialnosci za
inwestycje, zwigzane s3 np. z danymi regionami sprzedazy, czy tez produktami;

e zespoty procesowe, ktorych zadanie polega na np. wytwarzaniu produktow oraz

ich dostarczaniu, czy tez na prowadzeniu ustug serwisowych.
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Powstanie tych rodzajow zespotéw powinno by¢ brane pod uwage podczas planowania
implementacji Beyond Budgeting.

Za jeden z najwazniejszych elementéw nowej koncepcji uznaé¢ nalezy state
dopasowywanie strategii dziatania do biezacych warunkow, jak réwniez zapewnianie,
by dziatania o charakterze operacyjnym byly zgodne z planami dtugoterminowymi. Jak
podkresla A. Szychta (2008, s. 425), ,.zadaniem nowego modelu zarzqdzania jest
wsparcie ciggtego cyklu strategicznych analiz w przedsigbiorstwie, ktore pokazujg
tempo zmian w przedsiebiorstwie w porownaniu z tempem zmian w okreslonym dziale
gospodarki lub segmencie rynku”. Na nizszych szczeblach zarzadzania nastepuje
interpretacja tych elementow ogolnej strategii przedsigbiorstwa, ktére odpowiadaja
danemu zakresowi odpowiedzialnos$ci, wraz z wyznaczeniem S$rodkow osiggniecia
celow oraz odpowiednich miernikoéw (Libby, Lindsay, 2003, s. 29).

W sednie strategii wedlug nowego modelu znajdujg si¢ potrzeby w zakresie
kreowania warto$ci dla klientow, ktore beda dla nich satysfakcjonujace (Hope, Fraser,
2001b, s. 25). Klient ustawiany jest w centrum zainteresowania wszystkich
pracownikow, nie tylko menedzerow ustalajacych strategie.

W przedsigbiorstwie Rhodia w 1999 roku dwa cykle planowania i analizowania
dzialalnosci zastgpity budzetowanie, co pozwolito menedzerom koncentrowac si¢ na
realizacji strategicznych celow $redniookresowych, z jednoczesnag mozliwo$ciag
szybkiego reagowania na istotne wydarzenia biezace (Hope, Fraser, 2003a, s. 20-21):

e pierwszy z nich o perspektywie kilkuletniej ponawiany byt co rok;
e drugi miat charakter operacyjny i obejmowal okres od pigciu do o$miu
kwartatéw, a aktualizacje nastgpowaty raz na kwartat.

Na rysunku 2.3 przedstawiono schematycznie cigglty proces przegladu dokonan

w przedsigbiorstwie.
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Dane wejsciowe procesu

=Wizja organizacjifjednostki
organizacyjne|
= Kierunek strategii dla jednostki
Organizacyjne) oraz propozycja
dotyczaca oferowane] wartosci
- dla klientdw
= Sredniookresowe cele
nadrzedne wyznaczone dla
centralifjednostki arganizacyjne)
oraz podstawowe oczekiwania
= Miewielki zestaw nadrzednych
kluczowych wskaznikdw
dokonar
= Polityka nagradzania

r

Sterowniki procesu

= Zasady zarzadzania | wartodci etyczne
= Strategiczne ramy i graniczne wartosci
kluczoweyeh wskaZnikdw dokonah
= Zarzgdzanie ryzykiem (kierownictwo
wyzszego szezebla analizuje hipotezy
planistyczne wzgledemn ryzyka)
= Aktualne wyniki, raporty zawierajace
kluczowe wskazniki dokonar, trendy | tabele
ligowe | prognozy kroczace

l

Proces przegladu dokonan

= Przeglad wynikdw oraz oszacowanie luk
= Przeglad i resetowanie celdw nadrzednych
= Przeglad strategii oraz kluczowych
czynnikéw tworzgcych wartoseé
= Uzgadnianie, wyznaczenie priorytetow oraz
ustalanie finansowania plandw dziatar
= Koaordynacja plandw przedsighiorstwa
= Przeglad sterownikdw oraz celdw
dotyczacych wartosci kluczowych
wskaznikow dokaonan

Dane wyjsciowe procesu

= Uzgodniona strategia
= Uzgodniona lista realizacji
plandw dziatania
= Zestaw kluczowych wskaZnikdw
dokonar
= Zrewidowane prognozy kroczgce
(obrazujgce wptyw plandw
dziatania na zyski oraz projekcje
przeptywdw pienigznych)

Zasoby procesu

= YYsparcie ze strony kierownictwa wyZszego
szczebla oraz specjalistycznych osrodkow
= Marzedzia (np. zbilansowana karta wynikdw
oraz modele wartosci dla akcjonariuszy)
" Informacje o kankurentach, rynku, wskazniki
ekonomiczne

Rysunek 2.3. Ciagly proces przegladu dokonan
Zrédto: Hope, Fraser (2003a, s. 79).

Warto jeszcze raz podkresli¢, ze dokonywanie przegladow przyjetej strategii dziatania

podmiotu w sposob ciagly jest istotnym aspektem funkcjonowania przedsigbiorstwa

wedtug nowego modelu zarzadzania (Hope, Fraser, 1999a, s. 18). R6zni si¢ to znaczaco

od modelu opartego na budzetowaniu operacyjnym, gdzie takze cyklicznie (co rok)

dokonuje si¢ przegladow, ale w ujeciu krotkoterminowym.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iZ nawet pozytywne przekroczenie zatozen

budzetowych moze by¢ niewystarczajacym osiggnigciem, w sytuacji gdy inne podmioty

w danej branzy osiggajag jeszcze lepsze wyniki (Mitchell, 2005, s. 6). W klasycznym

budzetowaniu operacyjnym ewentualne nagrody, czy tez premie zalezg od osiagnigé

porownywanych do zapisow w zatwierdzonym wcze$niej budzecie, istotne znaczenie

majg zatem umiejetnosci negocjacyjne oraz ,.gry budzetowe” (Hope, Fraser, 2003a,
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s. 22-23). Wynika stad zapotrzebowanie na miary relatywne. Przedsi¢gbiorstwa, ktore
odeszly od stosowania tego instrumentu, czesto dokonuja oceny odnoszac rezultaty
pracy do wynikow innych jednostek (wewnatrz oraz na zewnatrz podmiotu), osiggnigc
z poprzednich okreséw, zazwyczaj istotny jest takze zespolowy (nie indywidualny)
charakter ocen (Hope, Fraser, 2003a, s. 22). Warto przy tym pokresli¢ raz jeszcze, ze
ocena osiagni¢¢ odbywa si¢ zazwyczaj za pomocag benchmarkingu, ktory zostanie
doktadniej opisany w dalszej czesci rozdzialu. Poszczegélne  osrodki
w przedsiebiorstwie starajg si¢ wigc maksymalizowa¢ warto$ci wskaznikow, ktore sg
analizowane w odniesieniu do ich dziatalnosci. Do momentu oceny nie majg jednak
pewnosci, czy mimo uzyskania wynikow zadawalajacych z punktu widzenia przyjetych
wczesniej celow, ,,pokonaly” pod tym wzgledem jednostki, z ktorymi sa poréwnywane.

W podmiotach, ktére odeszty od budzetowania, cele ustalane s3 czgsto na
podstawie kluczowych wskaznikéw dokonan, przy czym cele ogdlne definiowane sg za
pomocg miar finansowych, ktore nie zawsze sg stosowane przy okre§laniu zamierzen
szczegotowych (Hope, Fraser, 2003a, s. 21). Miary natury niefinansowej sg czesto
uwzgledniane w zbilansowanej karcie wynikdéw, ktéra takze jest przedstawiona
W niniejszym rozdziale. Istotne jest, by miary, ktore sg stosowane do oceny
pracownikow oraz wyliczania dodatkowego wynagrodzenia byty przejrzyste, jak
réwniez proste. Nie powinno by¢ ich wiele, co wigcej same nagrody powinny wynikaé
z realizacji celow natury strategicznej (Hope, Fraser, 2003b, s. 111). Konieczne jest
zatem wigzanie miar ze strategig. Ogolnie ujmujac, korzystna dla wspotpracy miedzy
roznymi cze¢$ciami organizacji jest taka sytuacja, gdy przynajmniej czg$¢ bonusow
przeznaczonych dla menedzerdw pochodzi ze wspolnej puli, ktdra moze zaleze¢ np. od
wynikow na tle osiggni¢¢ wybranych konkurentow (Hope, Fraser, 1998, s. 23). Stuzy to
m.in. dzieleniu si¢ wiedzg migdzy réznymi czg¢$ciami organizacji.

Nowy model zaklada, ze nacisk ktadziony jest przede wszystkim na budowanie
wartos$ci, a stosowanie budzetowania sprawiato, ze koncentrowano si¢ gldéwnie na
kosztach (Hope, Fraser, 1999b, s. 31). Nie oznacza to, ze analiza kosztow jest
w jakikolwiek sposdb pomijana. Dodawany jest do niej aspekt kreowana wartosci.
W okresie kryzysu gospodarczego istotne jest, by w razie koniecznosci redukcji
kosztow w przedsigbiorstwie rezygnowac z tych, ktore nie kreujg wartosci (Hope, 2009,

s. 1). Jest to szczegodlnie istotne w pierwszych dwoch dekadach XXI wieku.
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Kategori¢ trudng do budzetowania stanowia koszty posrednie. Zastosowanie
rachunku kosztow dzialan (jest on réwniez opisany w tym rozdziale) utatwia ich
analize. W nowym modelu w odniesieniu do tej kategorii kosztéw zaktada si¢ ich
maksymalng redukcje, co mozna czyni¢ przez m.in. ograniczanie wielkosci, jak rowniez
liczebnosci  jednostek  wewnetrznych, $wiadczacych ustugi  dla  centrow
odpowiedzialnych za np. produkcje, czy sprzedaz (Hope, 2009, s. 4).

Jak wcze$niej wspomniano, odej$cie od budzetowanie trwa wiele lat 1 nie jest
proste (Banham, 2012, s. 46), musi si¢ bowiem zmieni¢, i to w stopniu znaczacym,
m.in. kultura organizacyjna (Player, 2007b, s. 37; zob. Bunce, 2003, s. 36). Jest to
zatem czynnik, do ktérego nowy system zarzadzania nie musi si¢ dostosowywac, wrecz
przeciwnie. Powinien by¢ jednak brany pod uwage podczas projektowania
transformacji. Osobne badania mogltyby wykaza¢, ktore elementy kultury
organizacyjnej sg zmieniane, gdy wdrazana jest w przedsigbiorstwie koncepcja Beyond
Budgeting.

System informacyjny przedsigbiorstwa (przedstawiony w dalszej czg$ci pracy)
powinien we wlasciwy sposob dostarcza¢ odpowiednie dane, tak by poszczegdlni
kierownicy (ktorych zakres swobody 1 odpowiedzialno$ci wzrasta) byli wystarczajaco
dobrze poinformowani w celu skutecznego petnienia swoich funkcji (Player, 2007b,
s. 43). Jest to konsekwencja decentralizacji.

W kontek$cie rozwazan nad teorig uwarunkowan sytuacyjnych, warto zwrdcié
uwage na fakt, ze podczas jednej z konferencji Beyond Budgeting Roundtable, ktora
odbywata si¢ w Nowym Jorku, jej uczestnicy zwracali uwage na to, iz transformacja
banku Svenska Handelsbanken byta tatwiejsza w kulturze skandynawskiej niz
potencjalnie, gdyby odbywala si¢ w warunkach kultury pdinocnoamerykanskiej
(Lindsay, Libby, 2007, s. 625, 635). Te same autorki (Libby, Lindsay, 2003, s. 30-31)
juz cztery lata wczesniej zwracaly uwage na roznice kulturowe miedzy kontynentami,
ktore moga wptywac na skuteczno$¢ wdrazania w poszczegdlnych krajach koncepcji
Beyond Budgeting. Potrzebne sg dodatkowe badania, ktore beda mogly potwierdzi¢ lub
zaprzeczy¢ tej tezie.

W zakresie analiz dotyczacych niepewnosci (o ktorej byla mowa w rozdziale 1),
nalezy podkresli¢, iz dobrym sposobem na ograniczenie jej potencjalnych, negatywnych

efektow jest jak najszybsze reagowanie na niespodziewane zmiany, co umozliwia
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wdrozenie w przedsigbiorstwie koncepcji Beyond Budgeting (Hope, Fraser, 2001b,
s. 23).

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze mozna obserwowac i opisywacé postepowanie
przedsigbiorstw, ktore wdrozyly nowoczesne, zdecentralizowane modele zarzadzania,
lecz bardzo trudno jest jednak takie dziatania kopiowaé¢ (Hope, Fraser, 2003a, s. 208).
Twoércy koncepcji Beyond Budgeting zauwazaja (zgodnie z podstawowymi zalozeniami
contingency theory), ze model zarzadzania, powinien pasowa¢ do warunkoéw
funkcjonowania przedsigbiorstwa (m.in. trzeba bra¢ pod uwage jego wielko$¢, presje
wywierang przez konkurencje), a co wiecej moga zostaC¢ przyjete réozne modele
w roéznych czgéciach organizacji (Hope, Fraser, 1999a, s. 18-19). Niemozliwe jest takze
kopiowanie samego procesu implementacji nowych rozwigzan. Kazde przedsigbiorstwo
musi poszukiwaé wlasnej drogi w tym zakresie.

Wsréd podmiotoéw, ktére odeszty od budzetowania operacyjnego, w literaturze
przedmiotu bardzo czesto wymienia si¢ przedsigbiorstwa takie jak Rhodia, Borealis
oraz Svenska Handelsbanken. Pierwsze z nich jest francuskim, globalnym
przedsiebiorstwem chemicznym, ktore porzucito praktyke budzetowania w 1999 roku;
cztery lata wezesniej z tego procesu zrezygnowal dunski Borealis, jeden z europejskich
liderow w branzy petrochemicznej; szwedzki bank Svenska Handelsbanken stanowi
kluczowy przyktad odejscia od budzetowania operacyjnego, gdyz bez tego narzedzia
bardzo dobrze radzi sobie na rynku juz od 1972 roku (Hope, Fraser, 2003a, s. 48).

Wsrod przedsiebiorstw, ktore odeszty od stosowania budzetowania (przynajmniej
cze$ciowo) mozna réwniez wymieni¢ np. (Hope, Fraser, 1999c, s. 26; Hall, 2007, s. 17;
Hope, Fraser, 2001a, s. 10; How fo..., 2000, s. 9; Banham, 2012, s. 42, 46; Player,
2007b, s. 38, 41; Prickett, 2003a, s. 24; Bunce, Fraser, 1997, s. 26): Volvo Cars (rok
odejécia od budzetowania: 1995); IKEA (rok odejécia od budzetowania: 19924); SKF;
Schlumberger; Boots; American Express; Park Nicollet Health Services; Air Liquide;
Ericsson; Scania; Statoil*? (rok odejécia od budzetowania: 2005); Group Health (rok

41 Niektore zrodla wskazujg na date o 2 lata pdzniejsza. W 1994 roku, w listopadowym wydaniu ,,The
Economist” pojawity sie stowa Andersa Moberga, CEO przedsiebiorstwa IKEA, ktory stwierdzit, ze
(Bunce, Fraser, 1997, s. 26): ,.zdalismy sobie sprawe z tego, ze nasz system planowania dziatalnosci
stawat si¢ zbyt ocigzaly, mozemy spozytkowaé zaoszczedzony czas robigc inne rzeczy lepiej”.
42 W przedsiebiorstwie tym od 2010 roku istotnie ograniczono znaczenie roku kalendarzowego jako
elementu wptywajacego na procesy zarzadzania (Banham, 2012, s. 42).
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odejécia od budzetowania: 2009); Guardian Industries; SlimFast; Millipore®;
Bulmers* (rok odejscia od budzetowania: 2000).

Mozna wymieni¢ wiele przedsigbiorstw, ktore z sukcesem zakonczyly wdrozenie
modelu Beyond Budgeting. Wsrod nich sg np. (Hope, Fraser, 2003a, s. 38-39):

e Carnaud Metal Box - angielsko-francuskie przedsi¢biorstwo zwigzane
z produkcja opakowan, dokonato transformacji w latach 80. XX wieku;

e Groupe Bull - francuskie przedsi¢biorstwo komputerowe, ktorego transformacja
odbyta si¢ w latach 90. ubiegltego wieku pod kierownictwem tej samej osoby
(Jean-Marie Descarpentries), ktora kierowata zmianami w Carnaud Metal Box;

e Fokus Bank — norweski bank (pdzniej przejety przez dunski Den Danske Bank),
w ktorym zaprzestano stosowania budzetowania w 1997 roku;

e Ahlsell - szwedzkie przedsigbiorstwo, zajmujace si¢ sprzedaza hurtowg m.in.
produktow elektrycznych oraz hydraulicznych, odeszto od budzetowania 2 lata
wczesniej niz Fokus Bank;

e Leyland Trucks - brytyjski producent ci¢gzarowek (kupiony pdzniej przez
amerykanski PACCAR), dokonat zmian m.in. w zakresie planowania pod koniec
lat 80. XX wieku.

W tabeli 2.4 przedstawiono przyktadowe problemy z budzetowaniem oraz
zmiany, ktore zaszly w trzech przedsigbiorstwach, ktore odeszly od stosowania tego

instrumentu.

Tabela 2.4. Wybrane zmiany wprowadzone w przykladowych przedsigebiorstwach
w celu odejscia od stosowania budzetowania operacyjnego

W jaki sposob zastapiono roczny proces budzetowania (wybrane zmiany)?
Nazwa podmiotu: Rhodia
Przykladowe problemy z budzetowaniem: przygotowywanie budzetéow trwalo zbyt dlugo;
stosowano budzetowanie przyrostowe; wystepowal brak powiazania budzetow ze strategia.

Na najwyzszym szczeblu zarzadzania co roku opracowywane sg ogolne cele
Cele pigcioletnie (np. ROC), stanowiace strategiczne wytyczne, ktore nastepnie s
komunikowane w dot hierarchii. Co pdt roku dokonywane sg oceny, na

I nagrody podstawie ktorych przyznawane sg nagrody, ktore uzaleznione sg od osiggnigc
osobistych, ale rowniez od osiggnie¢ przedsiebiorstwa, jednostki.

Plany Stosowane sa nastgpujace cykle zarzadzania dziatalnoscig przedsigbiorstwa:

dzialan cykl sterowania (cele o charakterze sredniookresowym, strategicznym) oraz

4 Wiecej o transformacji, ktora zaszta w tym przedsiebiorstwie w Player (2007a).

4 Ciekawostka jest to, iz w tym przedsiebiorstwie przed wprowadzeniem zmian zaledwie 7 0s6b (na
stanowiskach dyrektorskich) miato uprawnienia do podejmowania decyzji, a zatrudnienie ksztalttowato si¢
na poziomie az 1 000 pracownikéw (Prickett, 2003a, s. 24).
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i zasoby

cykl zarzadzania (cele krotkoterminowe), kazdy z nich sktada si¢ z czterech
etapow. Fazy cyklu sterowania: ,ustalanie celow sredniookresowych oraz
nagrod, ocena wynikow dziatalnosci oraz oszacowanie luk; przeglgd strategii
oraz opracowanie kluczowych kierunkow kreowania wartosci; uzgadnianie,
nadawanie priorytetow oraz ustalanie finansowania planow dziatan”. Fazy
cyklu  zarzadzania: ,zarzqdzanie inicjatywami;  przeglgd  dziatan;
podejmowanie decyzji odnosnie podjecia nowych dziatan; zarzgdzanie
operacjami”. Menedzerowie majg pewna swobode¢ dziatan w ramach ogdlnych
limitow  okre§lonych w planach pigcioletnich, moga wystepowaé
o dodatkowe zasoby, je§li jest taka potrzeba. Przeprowadzane projekty
analizowane sa kwartalnie, w razie stwierdzenia, Ze nie przynosza
zadawalajacych rezultatow sa one konczone, a powigzane z nimi zasoby staja
si¢ ,,uwolnione”.

Koordynacja
i kontrola

Do koordynacji dziatan produkcyjnych wykorzystywane sa prognozy kroczace.
Ustanowiono specjalne kolegium, ktore pomaga w regulowaniu cen
wewnetrznych. Istnieja dwa rodzaje raportow: miesi¢czne, ktorych zadaniem
jest porownywanie wybranych danych (skumulowanych) z informacjami

analogicznych okresow poprzednich; kwartalne, czyli cele, zapisane
w planach pigcioletnich zestawiane z prognozami, w dokumencie tym
prezentowane s3 rOwniez np. trendy.

Nazwa podmiotu: Borealis

Przykladowe problemy z budzetowaniem: nieprzewidywalno$¢ rynku, na ktorym dziala to
przedsiebiorstwo sprawiala, ze budzety bardzo szybko stawaly sie nieaktualne.

Cele
i nagrody

Poszczegolne cele szczegblowe wyznaczane sa w ramach nadrzednych
kluczowych wskaznikoéw dokonan, ktore stanowia dla nich podstawe. Co roku
aktualizowane cele obejmuja horyzont czasowy od trzech do pigciu lat. Zespoty
same wyznaczaja sobie cele do zrealizowania, uwzgledniajac
w swoich planach cele nadrzg¢dne. Istotng role odgrywa benchmarking, np.
oceny jednostek nastgpuja na podstawie analizy ROC w odniesieniu do
wynikow osigganych przez rynek. Od 15 do 25% wynagrodzenia kierownikow
wyzszego szczebla stanowi premia, ktoéra uzalezniona jest od wynikéw
kluczowych wskaznikow dokonan, zapisanych w kartach wynikéw (dla
przedsigbiorstwa, jednostki, danej osoby).

Plany
dzialan
i zasoby

Stosowana jest zbilansowana karta wynikow (na réznych poziomach).
Menedzerowie maja spora swobode w zakresie osiagania zalozonych celow.
Zatwierdzanie inwestycji (matych, $rednich oraz strategicznych), ktére m.in.
musza by¢ zgodne ze strategicznymi celami przedsigbiorstwa, odbywa si¢ na
réznych poziomach. Oczywiscie pierwszenstwo otrzymuja te projekty, dla
ktérych prognozowany zwrot jest najwiekszy. Swoboda pozostawiona
menedzerom w zakresie korzystania z zasobow ograniczona jest np.
koniecznosciag redukcji kosztow (od O do 2%). Analizowane (W sposob
kroczacy) sa nie pojedyncze koszty, ale wartosci srednie, przez co uzyskuje sie
szerszy obraz. Stosowany jest rachunek kosztow dziatan.

Koordynacja
i kontrola

Stosowany jest system ERP (umozliwia m.in. zarzadzanie tancuchem dostaw),
dzigki ktoremu nastgpuje koncentracja na procesach oraz dziataniach. Karty
wynikow  stanowig niezwykle istotny element raportowania, sg
przygotowywane przez poszczegblne jednostki wraz
z krotkimi wyjasnieniami (m.in. na temat biezacej dziatalnoSci) oraz
informacjami zwigzanymi z wynikami, kosztami (preferowane jest
pokazywanie danych usrednionych). Prognozy kroczace sg sporzadzane co
miesigc, ich perspektywa czasowa wynosi pie¢ kwartatbw. Analizowane sg
trendy zwigzane z odczytami nadrzednych kluczowych wskaznikow dokonan
(prezentowane sg informacje odnoszac si¢ do okresu 13 miesiecy, z czego
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5 stanowig prognozy). Raporty finansowe poszczegélnych centrow sg tak
skonstruowane, by przedstawialy zestawienia aktualnych wynikéw z tymi
osigganymi w przeszto§ci oraz w takim ujeciu by zaobserwowac tendencje.
Potrzeby zaspakajane sg na biezgco (w przeciwienstwie do sytuacji, w ktorej
stosowane s3 budzety, w ktorych wustalano zapotrzebowanie przed
rozpoczeciem danego roku). Pomaga w tym rdwniez stosowanie
prognozowania kroczacego (miesieczny horyzont czasowy predykcji potrzeb
operacyjnych oraz zwigzanych z nimi kosztow).

Nazwa podmiotu: Svenska Handelsbanken

Przykladowe problemy z budZetowaniem: nadmiernie rozbudowana biurokracja (generujaca
duze koszty); zbyt wolne podejmowanie odpowiednich decyzji, by skutecznie zaspokajaé

potrzeby klientéw.

Cele
i nagrody

Fundamentalnym celem wszystkich jednostek jest nieustanna poprawa
wynikow. Podstawowymi miarami, ktore sg stosowane do mierzenia efektow
(i budowania rankingéw) dziatalnosci sa m.in.: ROE; wspotczynnik kosztow do
przychodow; zyski przypadajace na pracownika. Uwzglednia si¢ tylko kilka
kluczowych wskaznikow dokonan. Istotne znaczenie ma benchmarking, czyli
porébwnywanie wynikow z zewnetrznymi, jak réwniez wewnetrznymi
rywalami. Poszczegdlne "regiony” banku rywalizuja o kapital na kolejny okres
(oraz o puchar). Wazne jest, ze kazdego klienta obowigzuje (z punktu widzenia
banku) reguta przypisania do odpowiedniego oddziatu Svenska Handelsbanken,
nie ma zatem konkurencji migdzy oddzialami na tym polu. Czg$¢ zyskoéw
(maksymalnie jedna czwarta kwoty dywidendy, ktora przeznaczona jest na
wyptlaty dla udzialowcow) przedsigbiorstwa dzielona jest rowno miedzy jego
pracownikéw, jesli spetniony zostanie warunek wypracowania takiego zwrotu
na kapitale wlasnym (po odjgciu kwoty podatku), ktoéry bedzie wigkszy niz
Srednia warto$¢ tego wskaznika obliczona dla innych bankow*.

Plany
dzialan
i zasoby

Kierownikom operacyjnym przekazywana jest (na przestrzeni ostatnich lat)
coraz wicksza odpowiedzialno$¢ za podejmowane dziatania oraz uzyskiwane
wyniki, co wigze si¢ ze swoboda w zakresie np. doboru oferowanych
produktow i ich cen. Opracowywane sa nieformalne plany dziatan oddziatow.
Funkcjonuje wewngtrzny rynek, w ktérym dostawcy (centralni) np. ushug
konkuruja z zewnetrznymi podmiotami. Co roku dyskutowane sa m.in. ceny
zasobow. Kluczowe wskazniki dokonan narzucaja ograniczenia w zakresie
zarzadzania zasobami.

Koordynacja
i kontrola

Koordynacj¢ ufatwia wzmacnianie relacji migdzy réznymi czg$ciami
organizacji. Zbudowany jest zestaw wartosci, ktory stanowi podstawe do
integracji oddziatow, regiondéw itp. Wzmacniana jest wspolna koncentracja na
klientach, produkty sa tak konstruowane, by dostarcza¢ mozliwie
spersonalizowane rozwigzania. Podstawowe wskazniki dokonan, takie jak:
ROE; zysk na pracownika; zysk; wspotczynnik kosztow do przychodu,
stanowig podstawowe miary, ktore analizowane sg wzgledem r6znych
poziomow zarzadzania. Mniejsze znaczenie majg prognozy (np. kwartalne
prognozy przeptywoéw pienieznych) od danych faktycznych. Najwazniejsza
cechg systemu rachunkowosci jest zdolno$¢ do dostarczania odpowiednich
informacji, odpowiednim osobom, w odpowiednim czasie, co wigcej
umozliwia on dokonywanie oceny ryzyka.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Hope, Fraser (2003a, s. 48-66).

4 Uzyskuje sie dzieki temu sytuacje, w ktorej nastepuje przeptyw wiedzy miedzy roéznymi dziatami
banku, gdyz jednostkom, ktore funkcjonuja lepiej optaca si¢ wspieraé te stabsze (Hope, Fraser, 1999c, s.
31). Uzaleznienie nagréd od osiggnig¢ grupowych mozna obserwowa¢ w wielu podmiotach, ktore
odnosza sukcesy na rynku (Hope, Fraser, 1999a, s. 20).
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Wydaje sie, ze warto byloby przeprowadzi¢ badania dotyczace rodzaju
podmiotéw, dla ktorych koncepcja Beyond Budgeting jest odpowiednia. Chodzi tu np.
o wielko$¢, reprezentowang branze, kraj pochodzenia. Swiss-American Products Inc. to
przedsigbiorstwo, ktore rowniez z powodzeniem dziala bez budzetow; jest ono jednak
mniejsze od wyzej wymienionych (przypadek ten zostal opisany w McGee, 2003).
Generalnie, analizowana koncepcja moze by¢ skutecznie stosowana w mniejszych
podmiotach (z istoty bardziej elastycznych®), co m.in. spowoduje, ze w przypadku
rozrostu przedsigbiorstwa zachowa ono swoje zdolnosci adaptacyjne, czy tez do
kreowania innowacji (Bunce, 2007, s. 4). Interesujace badania zostaly przeprowadzone
w niewielkich przedsigbiorstwach z branzy e-commerce, ktérych autorzy mieli zamiar
m.in. analizowaé¢ mozliwo$¢ wdrozenia w nich koncepcji Beyond Budgeting. Co prawda
wyniki nie daly jednoznacznej odpowiedzi na tak sformutowany cel, ale okazato si¢, ze
w wielu najmniejszych podmiotach (do 9 pracownikow) ,,formalne planowanie oraz
system sterowania” sa postrzegane jako zbg¢dne, natomiast w wigkszych jednostkach
gospodarczych (od 10 do 50 pracownikow), wprowadzano surowy rezim budzetowania
odgornego (Pilkington, Crowther, 2007, s. 29-30). Wyniki badan potwierdzaja
negatywng korelacje miedzy centralizacja a wielkoScig przedsigbiorstwa (Burns,
Waterhouse, 1975, s. 179), co ma istotne znacznie w konteks$cie rozwazan nad teorig
uwarunkowan sytuacyjnych odno$nie do Beyond Budgeting. Bardzo czg¢sto to wlasciciel
mniejszych podmiotéw podejmuje kluczowe decyzje dotyczace swojej dziatalnosci.
Trudno wtedy mowic¢ o realizacji omawianej koncepcji, u ktorej fundamentow lezy jak
najdalej posuni¢ta decentralizacja. Jak opisano w 2004 roku, dwa przedsigbiorstwa
z Nowej Zelandii zaczgly wyprobowywac niektdre rozwigzania, proponowane
w ramach koncepcji Beyond Budgeting, byty to Telecom oraz Electronics and
Telecommunications Industry Training Organisation (wigcej w Bishop, 2004).
Przyktadem podmiotu, ktéry jest organizacja charytatywna, a ktéry zrezygnowat
z przeprowadzania procesu budzetowania (w 1999 roku) jest Sight Savers International
(Prickett, 2003b, s. 25).

Sie¢ sklepow ALDI rowniez jest przyktadem przedsigbiorstwa, ktore znakomicie
funkcjonuje bez budzetow, przy czym nie byly one stosowane tam nigdy (Hope i in.,
2006, s. 5). Warto odnotowa¢, ze w latach 80. XX wieku powstata AES Corporation,

% M.in. te oraz inne pozytywne wiasciwosci mniejszych podmiotéw wykorzystuje sie, pozwalajac
menedzerom poszczegdlnych jednostek przedsiebiorstwa na ,,zarzqdzanie wiasnym biznesem” (Bunce,
2007, s. 13).
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ktorej zasady funkcjonowania zblizone byly do znanych z modelu przyjetego przez
Svenska Handelsbanken, czy tez Groupe Bell (Hope, Fraser, 20014, s. 10).

W celu przekonania =zarzadu przedsicbiorstwa oraz jego wiascicieli
o koniecznosci wprowadzenia radykalnych zmian organizacyjnych nalezy pokazac
potencjalne =zalety nowych rozwigzan. Mozna wymieni¢ wiele korzysci dla
przedsi¢biorstw, ktoére mogag zaistnie¢C po wdrozeniu koncepcji Beyond Budgeting.
Wsrod nich znajdujg sie np. (Hope, Fraser, 2003a, s. 112; Player, 2003, s. 5):

e oszczednosci  (finansowe 1 czasowe), wynikajace z  zaprzestania
przeprowadzania procesu budzetowania;

e oszczednosci, wynikajace ze zmiany zachowan (np. w wyniku wprowadzenia
zarzadzania na podstawie dziatan, co pozwala na poglebione analizy dotyczace
zrddet powstawania kosztéw), jak réwniez z ograniczenia biurokracji;

e szybsze reagowanie na zdarzenia, zachodzace w otoczeniu;

e ograniczenie niekorzystnego zjawiska gier, prowadzonych w zwigzku
z procesem planowania;

e lepsze przetozenie strategii podmiotu na poszczegdlne dzialania wewnatrz
organizacji;

e zwigkszenie innowacyjnosci przedsigbiorstwa;

e pozytywne zmiany w zakresie uczciwosci w ramach przygotowywania raportow.

W Borealis odnotowano rowniez inny korzystny efekt wprowadzanych zmian, tj.
polegajacy na zmianie postrzegania osob, zajmujacych si¢ finansami, stali si¢ oni dla
menedzerow nizszego szczebla cennymi pomocnikami (doradcami) w podejmowaniu
decyzji (Bunce i in., 2002, s. 7). Jest to istotna zmiana, wptywajaca rowniez na
atmosfere pracy, ktora jest wazna z punktu widzenia koncepcji Beyond Budgeting.

Na rysunku 2.4 przedstawiono zestaw narzedzi, do Ilacznego stosowania

w przedsigbiorstwach, ktore odeszty od budzetowania operacyjnego.
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Rysunek 2.4. Sposéb, w jaki narzedzia wspomagajace zarzadzanie pomagaja

kierownikom frontowym
Zrodto: Hope, Fraser (2003a, s. 178).

Analizujac powyzszy schemat nie sposob nie zadaé pytania, czy rzeczywiscie

poszczegblne narzedzia moga ze sobg wspotdziata¢? Odpowiedzie¢ nalezy twierdzaco,

czego dowodza nastepujace przyklady mozliwych kooperacji (Hope, Fraser, 2003a,

5. 193-194):

e informacje generowane przez system ABM mogg by¢ wykorzystywane przez
modele warto$ci dla akcjonariuszy do oceny wartosci, np. dziatan calego
przedsigbiorstwa lub tez poszczegdlnych kategorii produktow;

e ustalanie celow S$redniookresowych moze odbywaé sie¢ z wykorzystaniem
zewngtrznych wzorcow odniesienia w ramach granic okre$lanych przez
zbilansowang karte wynikow;

e ABM moze dostarczaé istotnych informacji na temat optacalno$ci dzialan na
rzecz klientow, co w potgczeniu z modelem CRM moze pozwoli¢ na
podejmowanie lepszych decyzji zwigzanych z obstugg klientow; ponadto ABM
moze pomoéc w wyeliminowaniu tych dziatan, ktore nie sa odpowiednie
z punktu widzenia analizy przyrostu wartosci dla klientow;

o zwickszenie prawdopodobienstwa dodawania warto§ci przez  system
informacyjny przedsigbiorstwa wraz z towarzyszacym mu prognozowaniem
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kroczacym nastgpuje wtedy, gdy zbilansowana karta wynikéw znajduje sie
w centrum systemu zarzadzania przedsigbiorstwem (ktory powinien by¢ oparty
na wiedzy oraz nieustannie si¢ rozwijac).

Ciekawostke stanowi fakt, ze realizacje cz¢sci postulatow koncepcji Beyond
Budgeting mozna obserwowaé w codziennej praktyce japonskich przedsigbiorstw,
stosujacych budzetowanie, gdyz czesto przygotowuja oni swoje plany w sposob
kroczacy?’, jak rowniez ocena osiagnie¢ pracownikow dokonywania jest w oderwaniu
od sterowania za pomoca budzetowania (Ito, 2007, s. 75). Swiadczy to o tym, ze
w cze$ci przypadkoéw, niektore zatozenia koncepcji Beyond Budgeting dotyczace
budzetowania i jego mankamentéw moga by¢ przesadzone. Co wigcej, w opozycji do
zatozen koncepcji Beyond Budgeting, zwigzanych z powszechnym stosowaniem statych
kontraktow dokonan, stoi wynik badania z 2010 roku, ktory wskazuje, ze wystgpuja one
w okoto 9% przedsigbiorstw z terytorium USA, a o 4 procent mniej w podmiotach
kanadyjskich (Libby, Lindsay, 2010, s. 65). Sa to zatem wielkosci znikome
w poréwnaniu do powszechno$ci stosowania budzetowania operacyjnego.

Warto rowniez prowadzi¢ badania nad mankamentami omawianej koncepcji.
Niewiele wcigz wiadomo o tym, jakie wyzwania moga towarzyszy¢ stosowaniu jej
w praktyce, by¢ moze pojawig si¢ jakies nowe gry (na wzér gier budzetowych), moga
zaczaé wystgpowac trudnosci w zakresie kontroli kosztéw, czy tez np. w sytuacji
kryzysu gospodarczego (Qstergren, Stensaker, 2011, s. 149, 153). Inna interesujaca
mys$l tych autorek polega na przypuszczeniu, ze omawiana koncepcja moze sprawdzac
si¢ lepiej w podmiotach reprezentujacych pewne branze (Ostergren, Stensaker, 2011,
s. 172, zob. tez 178). Jest to zgodne z ogodlnymi zatozeniami contingency theory.
Powyzsze zagadnienia sg zazwyczaj pomijane w literaturze przedmiotu, gdyz mato jest
odpowiednich badan w tym zakresie. Wydaje si¢ jednak, ze wraz z popularyzacja
koncepcji Beyond Budgeting, zagadnienia te bedg nabieraly coraz istotniejszego

znaczenia.

47 Przyktad przedsiebiorstwa, stosujacego budzetowanie w sposob kroczacy (z aktualizacjami w cyklu
kwartalnym) stanowi Nikon (Ito, 2007, s. 86).
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2.2. Narzedzia wspierajace zrzadzanie przedsi¢biorstwem wedlug koncepcji
Beyond Budgeting

2.2.1. System informacyjny przedsi¢biorstwa i prognozowanie kroczace

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z ogdlnym stwierdzeniem E. Nowaka (2000, s. 40), iz
,dobrze zorganizowany system informacyjny jest podstawowym warunkiem
wypracowania witasciwego systemu controllingowego”.

J. Hope oraz R. Fraser zauwazyli, ze (2001a, s. 24) ,wigkszos¢ systemow
informacyjnych odzwierciedla strukture organizacyjng”. Co wigcej, w nowym modelu,
zakladajacym zarzadzanie warto$cia, przeptyw informacji w podmiocie gospodarczym
powinien mie¢ kierunek horyzontalny, czyli poziomy (Szychta, 2008, s. 428).
Odpowiada to zatem decentralizacji, ptaskiej strukturze organizacyjne;j.

Przedsigbiorstwa powinny stosowaé zasadg, ktorej mozna nadaé nazwe
»wzajemnosci informacyjnej”’; zostala ona sformutowana ponizej. Informacje, ktore
generowane sg na skutek stosowania jednej ze zintegrowanych metod wspomagajacych
zarzadzanie podmiotem, powinny by¢ dostgpne do wykorzystania przez pozostale
narzedzia (Szychta, 2008, s. 430). Wymaga to spdjnego systemu informacyjnego
przedsigbiorstwa oraz wilasciwego przeptywu danych. Wydaje si¢ rowniez, ze
wprowadzanie wielu odgérnych regut ograniczajacych dostep do wybranych kategorii
informacji dla okreslonych czesci organizacji (jak to si¢ czesto dzieje w przypadku
budzetowania operacyjnego) moze skutecznie uniemozliwi¢ realizacj¢ omawianej
zasady. Warto przy tym pamigtaé, ze informacje natury ksiggowej stanowia jedna
z wielu kategorii informacji, ktore potrzebne sa3 menedzerom w ich pracy (Abernethy,
Guthrie, 1994, s. 49).

Mozna sformutowa¢ réwniez inne pozadane cechy systemu informacyjnego
przedsigbiorstwa. Powinien on m.in. umozliwia¢, by osoby, ktére chca pozyskaé
informacje otrzymywaly je szybko z pominigciem danych nieistotnych; mie¢
wbudowany system ostrzegania; by¢ transparentny (otwarty); umozliwia¢ znajdowanie
trendow (wykorzystanie hurtowni danych) (Hope, Fraser, 2001a, s. 25). Menedzerowie
frontowi powinni mie¢ dostgp do bardzo aktualnych informacji, ktore dotycza
najwazniejszych aspektow ich dziatalnosci (Hope, Fraser, 2000, s. 32-33).

Warto rowniez zauwazy¢, ze omawiany system (réwniez w odniesieniu do

planowania) nie powinien by¢ przesadnie sformalizowany, istotna jest przede
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wszystkim tre$¢, a nie forma (Kozminski, Piotrowski, 1999, s. 228). Nalezy jednak
zachowa¢ pewien stopien formalizacji, cho¢by po to, by zapewni¢ sprawny przeptyw
informacji migdzy poszczegdlnymi narzedziami.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz istnieje wiele podejs¢ do budowy systemoéw
informacyjnych w przedsigbiorstwach; cztery z nich zostaty opisane przez Ashtona i in.
(1995, s. 222-228). Ciekawa koncepcja zostala przedstawiona przez R. J. Schonbergera
(1980), ktory analizowal systemy informacji zarzadczej* i rozréznit az szesé takich
podjes¢, w zaleznosci od stopnia zaangazowania w proces budowy uzytkownikow
systemu. Mozna jednak zatozy¢, ze wybdr odpowiedniej drogi konstrukcji moze by¢
uzalezniony od poszczegdlnych czynnikéw, o charakterze warunkujacym?® (Luthans,
1976, za Schonberger, 1980, s. 16). W kontekscie rozwazan nad budowag systemu
informacyjnego przedsigbiorstwa oraz w S$wietle teorii uwarunkowan sytuacyjnych,
istotne jest takze stwierdzenie, ze system ten (jego struktura) powinien pasowaé do
przyjetego przed dany podmiot rodzaju strategii, od tego bowiem zalezy efektywnos¢
jednostki®® (Abernethy, Guthrie, 1994, s. 49).

Technologie informatyczne (wraz z tak istotnym elementem, jaki stanowia bazy
danych) wspieraja obecnie systemy rachunkowosci (Nowak, 2011, s. 18). Mozna
powiedzie¢ szerzej, ze zdanie to dotyczy systemoOw informacyjnych przedsiebiorstw,
a szczegblnego znaczenia nabierajg technologie internetowe. Stosowanie nowoczesnych
rozwigzan internetowych (Web 2.0) utatwia np. wymiang mysli migdzy pracownikami
(Hope, 2009, s. 6), zdecydowanie pomaga takze w transformacji przedsi¢biorstwa
(Hope, 2008, s. 10-11). Obecnie, coraz czesciej spotykane sg rozwigzania
e-learninigowe, dzigki ktorym przeprowadzane sa np. szkolenia wewngtrzne, co
zapewnia oszczednosci w zakresie kosztow 1 znacznie ulatwia przeksztalcanie
podmiotu.

Coraz istotniejsze miejsce w koncepcji Beyond Budgeting oraz w codziennej
dziatalnos$ci wielu podmiotéw gospodarczych nabiera prognozowanie kroczace. Moze

ono pehi¢ bardzo istotng role w nowym modelu (Hope, Fraser, 1999b, s. 31; Bunce,

48 Z ang. Management Information System.

4% Moze tu chodzié np. o funkcje (operacyjne, strategiczne), ktore system ten ma wspiera¢ (Schonberger,
1980, s. 17).

%0 Jeden z wnioskéw badania byl taki, ze przedsiebiorstwa elastyczne, ktore mozna okresli¢ jako
innowacyjne potrzebuja zasilania informacjami nie tylko o charakterze ksiggowym, ale réwniez
informacjami niefinansowymi, nastawionymi na zewngtrzne otoczenie oraz na przysztos¢ (Abernethy,
Guthrie, 1994, s. 51, 61). Wynik ten zgodny jest z ogdlna koncepcja Beyond Budgeting.
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2007, s. 7). Jak definiujg Kozminski i Piotrowski (1999, s. 218) ,,prognozowanie polega
na naukowym przewidywaniu przysztych zjawisk i procesow. Prognoza jest informacjg
o najbardziej prawdopodobnym ksztatcie przysztosci”. Prognozowanie kroczace moze
by¢ ujete jako (Pawlak, 2012a, s. 226): ,,systematycznie powtarzane, realistyczne
antycypowanie zdarzen, osiggnie¢ oraz warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa,
o stale okreslonym horyzoncie czasowym”. Nalezy przy tym pamigtaé, ze zgodnie
z przyjeta praktyka, przedmiotem prognozowania powinny by¢ wytacznie te elementy
zwigzane z dzialalno$cig, ktore majg istotny wplyw na funkcjonowanie danego
podmiotu. Tych elementow powinno by¢ niewiele, aktualizacja prognoz powinna trwac
maksymalnie dwa dni, a za najwazniejszy ich efekt uznaje si¢ obserwacje trendow
(Bunce, 2007, s. 7-8). Mozna stosowac prognozowanie kroczace rowniez do analiz,
ktorych efektem maja by¢ lepsze decyzje zwigzane z inwestycjami (Hope, Fraser,

2001b, s. 23). Rysunek 2.5 obrazuje ide¢ cyklicznego przygotowywania predykcji.

2 lata ‘

1 ok

2 lata ‘
3 miesigce

1 rok

2 lata ‘

3 miesigce
1 rok

Rysunek 2.5. Roczne i dwuletnie prognozy Kkroczace przygotowywane co trzy
miesigce
Zrodto: Pawlak (2012a, s. 227).

Prognozy moga by¢ sporzadzane (i tak tez czegsto si¢ dzieje) w centrali podmiotu
(poziom korporacyjny), czas ich tworzenia jest krotki (Libby, Lindsay, 2003, s. 30).
Konieczne jest odseparowanie funkcji zwigzanych ze sporzadzaniem prognoz od
wykonywania zadan, ktére sa z tymi prognozami powigzane, w celu uniknigcia
manipulacji wynikami (Pawlak, 2012a, s. 230). Np. dzial sprzedazy nie powinien
przygotowywac¢ predykeji przychodow ze sprzedazy, gdyz prezentowane informacje
moga by¢ niewiarygodne. Innymi stowy, sporzadzanie prognoz powinno by¢
przeprowadzane w oderwaniu od okreslania celow do osiaggniecia (zob. Hope, Fraser,
20014, s. 24).

Niezwykle istotna jest takze kolejna zasada. Proces dokonywania oceny osiggni¢¢
nie moze by¢ powigzany ze stosowaniem w przedsiebiorstwie prognozowania
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kroczacego (zob. np. Hope, Fraser, 1998, s. 23). Efekty przewidywania majg stuzy¢
jako informacje, na podstawie ktorych podejmuje si¢ okreslone decyzje. Jesli beda
stanowity podstawe do ocen, to osoby je sporzadzajace mogg podlega¢ pewnym
naciskom. Prowadzitoby to do braku wiarygodnos$ci prognoz.

Nowy model zaktada zatem obiektywizm sporzadzanych prognoz, ktore
powinny by¢ takze mozliwie dokladne, z drugiej jednak strony istotg tego instrumentu
jest jego elastycznos$¢, czyli np. przygotowywanie ich wtedy, gdy jest to potrzebne
(Hope, Fraser, 1997, s. 22). Zawsze nalezy poszukiwa¢ roéwnowagi miedzy
szczegotowoscia prognoz a czasem ich sporzadzania. Wielu autorow stwierdza, ze
nalezy zwréci¢ uwage na dlugos$¢ trwania procesu sporzadzania prognoz, tak by nie
okazato sie, ze bedzie on nadmiernie czasochtonny (zob. Banham, 2012, s. 44).
Narzedzie to utracitoby wowczas swoja elastycznosc.

W przypadku tradycyjnego budzetowania poszczegélne zapisy w planach
stanowig swego rodzaju prognozy, nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze sg one
traktowane jako zobowiazania (Hope, Fraser, 1997, s. 22). Stanowi to o jednej z r6znic
miedzy budzetowaniem kroczacym a prognozowaniem kroczacym®?.

Istotne jest, by system informacyjny, zasilajagcy prognozowanie m.in. zapewniat
fatwy 1 szybki dostgp do potrzebnych danych (Hope, Fraser, 1997, s. 22). Wynika to
chociazby z faktu koniecznosci jak najszybszego sporzadzania prognoz.

Prognozowanie kroczace moze by¢ istotnym narzgdziem wspomagajacym
procesy zwigzane ze strategia danego podmiotu (Hope, Fraser, 2003c, s. 111).
Cykliczne dokonywanie przegladow strategicznych, oparte na rezultatach regularnych
predykcji moze prowadzi¢ do statego dostosowywania strategii jednostki gospodarcze;j
do biezacych uwarunkowan rynkowych.

Nalezy mie¢ §wiadomo$¢, ze prognozy sa btedne (Bunce, 2007, s. 7). Wynika to
z oczywistego faktu, ze odnoszg si¢ do przysztosci, ktora ksztaltowana jest przez wiele
nieprzewidywalnych czynnikow. Powinny to rozumie¢ wszystkie osoby, ktore
podejmuja decyzje oparte na prognozach.

Stosowanie omawianego narz¢dzia moze mie¢ bardzo dobry wplyw na caly
system informacyjny przedsigbiorstwa ze wzgledu na to, ze zwigksza si¢ atrybut

szybkosci w zakresie przeptywu (obiegu) informacji (Hope, Fraser, 2003c, s. 112), pod

51 Wiecej o réznicach oraz podobienstwach miedzy tymi instrumentami w Pawlak (2012a).
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warunkiem, ze nie zostanie wdrozona nadmierna liczba regul ograniczajacych dostgp
pracownikow do niektérych danych.

Wsrod czynnikow wymienionych przez M. Mitchella (2005, s. 11), ktéore moga
negatywnie wplynag¢ na efekty procesu prognozowania, warto wymieni¢ m.in.:
manipulowanie prognozami; niecigglos¢ (np. w zakresie stosowania proceséw, czy
narzgdzi wspomagajacych); nadmierne wydluzenie czasu sporzadzania predykcji.
Nieprawidtowe stosowanie tego instrumentu moze powodowaé (tak jak to si¢ dzieje
w niektérych bankach w Ameryce Pdétnocnej), ze prognozy sa traktowane jak budzety:
nastgpuje ich zbieranie z poszczegdlnych dziatow, a nastgpnie konsolidowanie, co
wymaga duzych nakltadéow pracy (Mitchell, 2005, s. 4). Pozostaje to w sprzecznos$ci
z ideg prognozowania kroczacego. W 2002 roku przebadano 2000 przedsiebiorstw
globalnych, a analizy wykazaly m.in., ze w 77% spo$réd nich przeprowadzane
prognozowanie dotyczyto tej czesci danego roku podatkowego, ktora pozostawata do
jego zakonczenia (Nearly Half..., 2002, za Hope, Fraser, 20033, s. 26). Ograniczona jest
wtedy warto$§¢ prognoz, zwlaszcza tych, sporzadzanych w ostatnim kwartale danego
roku. W tabeli 2.5 przedstawiono przyklady barier wdrozenia prognozowania,

sporzadzanego w sposob kroczacy.

Tabela 2.5. Przyklady barier wdrozenia prognozowania kroczacego

Przykladowe rozwiazanie
problemu

Bariera Opis

Idea prognozowania kroczacego nie
jest nowa, niemniej jednak jej

EIER QRETIRe AIE S popularyzacja nastapita stosunkowo  Przeprowadzenie szkolen dla

umiejetnosci wsrod

T niedawno, zatem znajomos$¢ wybranych pracownikow
pracownikow, s o e : K ]
ktérzy beda 1 umiejetnosc zastosox;varna j[egq Z ZaKresu prognozowania
T IO instrumentu moga byc. n1ew1e1'k1e kroczacego.
nawet wsrod pracownikow dziatu
controllingu.
Ze wzgledu na stale powigkszajace
si¢ moce obliczeniowe oraz
pojemnos¢ dyskow komputerow,
oprogramowanie specjalistyczne Wybor oprogramowania, ktore
Brak zrozumienia  bywa bardzo rozbudowanie, przez co  jest stosunkowo tatwe w
aplikacji jego funkcjonowanie moze stac si¢ obstudze (bez strat jakos$ci
wspomagajacych  trudne do zrozumienia. Ponadto rezultatow); szkolenia z zakresu
tworzenie prognoz  nowe oprogramowanie, ktore jest uzytkowania tego
wprowadzane do przedsi¢gbiorstwa, oprogramowania.

moze wywota¢ lgk przysztych
uzytkownikow ze wzgledu np. na
przewidywany stopien trudnosci jego
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obstugi

Skuteczna implementacja
prognozowania kroczacego

w przedsigbiorstwie ma
spowodowac, ze prognozy beda
brane pod uwage podczas
podejmowania decyzji zardwno

ELS L] operacyjnych, taktycznych, jak Przeprowadzenie szkolen dla
prognoz z€ i strategicznych (horyzont prognoz kadry zarzadzajacej z zakresu
strategicznymi NS . ;
A moze siega¢ kilku lat), jesli zatem prognozowania kroczacego.
decyzjami : . -

zarzadzajacy nie cheg z réznych
powodow uwzglednia¢ prognoz
podczas podejmowania kluczowych
decyzji, wowczas stanowi to istotna
barier¢ w poprawnej implementacji
systemu.
W przypadku, gdy wczesniejszy Analiza przyczyn (rowniez
system planowania w odniesieniu do
w przedsigbiorstwie byt poszczegdlnych pracownikow)
nieefektywny, wsrod pracownikow poprzednich niepowodzen

Brak ufnosci moze istnie¢ przekonanie, ze w zakresie przewidywania

w wiarygodno$¢  prognozy bedace rezultatem nowego  przysztych zdarzen; szkolenia
prognoz systemu przewidywania rowniez z zakresu prognozowania

beda bledne; przyczyna braku kroczacego dla wszystkich
ufnosci w wiarygodnos$¢ prognoz pracownikow, ktorzy beda
moze by¢ tez brak zrozumienia idei przygotowywaé prognozy oraz
prognozowania kroczacego. z nich korzystac.

Zrédto: Parmenter (2007, s. 140-141), za Pawlak (2012D, s. 83-84).

Ponize; przedstawiono niektore przyklady praktycznego zastosowania
omawianego narzedzia. W Volvo Cars wybrane prognozy sporzadzane sa (Hope, Fraser,
19994, s. 19):

e co miesigc z horyzontem czasowym predykcji, ktory wynosi 3 miesiace;
e co kwartat z horyzontem czasowym predykcji, ktory wynosi 2 lata;

e 0 roku z horyzontem czasowym predykcji, ktory wynosi lata 4;

e co roku z horyzontem czasowym predykcji, ktory wynosi lat 10.

W Park Nicollet Health Services sporzadzane sg co trzy miesigce prognozy
o charakterze finansowym, ktérych horyzont czasowy predykcji obejmuje okres
pottoraroczny oraz prognozy dtugoterminowe — pigcioletnie (Hall, 2007, s. 21).

Inny, ciekawy przypadek stanowi Omgeo, w ktérym budzetowanie zostato
zastgpione przez stosowanie prognozowania kroczgcego (zostalo to opisane nieco

szerzej w McGee, 2003, s. 100).
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W jednym z przedsigbiorstw z branzy finansowej zaobserwowano zjawisko
polegajace na tym, ze uzasadnienie dla duzych wydatkéw stanowity wysokie prognozy
w zakresie przychodow (Mitchell, 2005, s. 4). Jesli takie zjawisko jest obserwowane
w danym podmiocie, nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwagg na to, czy prognozy nie staty sie
obiektem manipulacji, co miatoby niekorzystny wplyw nie tylko na system

informacyjny przedsi¢biorstwa, ale rOwniez na jego przyszte wyniki.

2.2.2. Zbilansowana karta wynikow>?

Ide¢ zbilansowanej karty wynikdw mozna precyzyjnie przedstawi¢ za pomoca
schematu (rysunek 2.6) obrazujacego wzajemne powigzania roéznych perspektyw
(finansowej, procesOw wewnetrznych, uczenia si¢ 1 wzrostu oraz klienta), wedhug
ktorych dokonuje si¢ analizy oraz planowania dzialalnos$ci podmiotu z uwzglednieniem
centralnej roli wizji oraz strategii przedsi¢gbiorstwa w procesie zarzadzania. Instrument
ten shuzy bowiem do efektywnego wdrazania przyjetej strategii dziatania (Nowak, 2011,
s. 323).

52 W $rodowisku akademickim trwa dyskusja nad poprawnym polskim tlumaczeniem nazwy tego
instrumentu. Jak zauwaza K. Sawicki (2007, s. 83) ,,wyraz Balanced mozna ttumaczy¢ jako zbilansowana,
zrownowazona, kompleksowa, strategiczna, zas wyraz Scorecard jako: karta dokonan, karta wynikow,
karta osiggnig¢é, tablica wynikow, (...) aktualnie stosuje si¢ termin ,, Strategiczna karta wynikow”.
Niektorzy autorzy pozostajg jednak przy innych ttumaczeniach (zob. np. Szychta, 2008). Wydaje si¢
zatem, ze nie ma wypracowanego konsensusu w tej sprawie, totez istnieje pewna dowolno$¢ w
thumaczeniu nazwy omawianego narzedzia.
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Perspektywa
finansowa

“Jak powinni nas
pstrzegac
wdzialowey aby
uznano, ze
odnieslismy sukces
finansowy ™

Perspektywa
Perspektywa _' -
SrE procesiw
klientéw i
& wewnetrznych -

z “Jakie procesy
*Jak powini nas . & wewnetrzne

postizegai klienci, F g . 5o ‘ . wlzl'ﬂ . p | musimy deskenalié,
abysmy zrealizowali £ 1 strategia aby whasciciele
swoja wizjg " i klienci firmy byli

zadowoleni?”

l

Perspektywa uczenia
sie i wzrostu

"Jak zachowaé
zdolnosé do zmian
i poprawy
efektywnosci, aby
zrealizowaé nasza
wizje?™

Rysunek 2.6. Schemat zbilansowanej karty wynikéw
Zrodto: Kaplan, Norton (2001a, s. 28).

Warto zwrdci¢ uwage, ze w zbilansowanej karcie wynikow wystgpuja powigzania
o charakterze wzajemnym migdzy poszczegdlnymi perspektywami (Jaruga, 1997,
s. 133). Stosujac to narzedzie mozna zatem zidentyfikowac¢ powigzania, zachodzace
miedzy tymi czynnikami, ktéore maja wplyw na wykonywanie przyjetej strategii
postepowania (Nowak, 2009, s. 322). Jesli narzedzie to jest wlasciwie wdrozone (bez
stosowania kontraktoéw dokonan, w ktorych uzalezniania si¢ nagrody od rezultatow,
mierzonych wskaznikami zapisanymi w poszczegdlnych perspektywach), to w zakresie
kreowania strategii podmiotu, zbilansowana karta wynikéw pozwala na angazowanie
pracownikow w te procesy (Hope, Fraser, 2001a, s. 23). Jest tez instrumentem, za
pomocg ktorego komunikuje si¢ informacje natury strategicznej wewnatrz organizacji
(Hope, Fraser, 2001a, s. 23). Jednym z warunkéw koniecznych do poprawnego
wdrozenia zbilansowanej karty wynikow jest skonstruowanie strategii przedsiebiorstwa,

ktora bedzie prowadzita do realizacji postawionych celow wraz z zestawem miar do
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analiz dokonan (Szychta, 2008, s. 483). Na rysunku 2.7 przedstawiono zasady

organizacji, ktora zorientowana jest na strategie.

INICJOWANIE ZMIAN PRZEZ
KIEROWHNICTWO

- mobilizacja

- proces zarzadzania

- system strategicznego
zarzadzania

/

" STRATEGICZNA

UCZYNIENIE ZE STRATEGII

PRZELOZENIE STRATEGII NA I.-'f _.-F b CIAGLEGO PROCESU
TERMINOLOGIE [ f - polaczenie budzetow
OPERACYJNA | | STRATEGIA i strategii

- mapy strategii \ | - systemy informacyjne
- strategiczne karty wynikow "-\ "\ . i analityczne

- strategiczne uczenie sie

“._ KARTA WYNIKOW

UCZYNIENIE ZE STRATEGII
CODZIENNEJ SPRAWY
KAZDEGO PRACOWNIKA

- strategiczna swiadomosc
- osobiste karty wynikow

- strategiczne systemy
wynagrodzen

DOPASOWANIE STRUKTURY
ORGANIZACJI DO

STRATEGII

- rola calej organizacji

- synergiczne wspoldziatanie
oddzialow

- synergiczne wspoldzialanie
dziatéw ustug
wewnetrznych

Rysunek 2.7. Zasady organizacji zorientowanej na strategie
Zrédto: Kaplan, Norton (2001b, s. 14), za Nowak (2009, s. 326).

Stosowanie karty wynikow, na skutek wdrozenia dzigki niej czterech procesow
przedstawionych na rysunku 2.8, pozwala menedzerom na taczenie dziatah o wymiarze
krétkookresowym z celami o charakterze dilugookresowym (Kaplan, Norton, 2007,
s. 152).
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Ttumaczenie wizji

- Interpretowanie wizji
- Ustalanie konsensusu

. . Sprzeienie zwrotne oraz
Komunikowanie oraz

. uczenie sig
taczenie

. . - Whyrazenie wspdlne) wizji
- Komunikowanie oraz . L V! wspainej wiz)

: — Zbilansowana karta wynikow |—{ - Dostarczanie
edukowanie strategicznego sprzezenia
- Ustalanie celdw g g0 spreg
zZwrotnego

- £gczenie nagrad

z miemikami dziatalnosci - Utatwienie przegladow

strategicznych oraz nauki

Planowanie biznesowe

- Ustalanie celdw

- Szeregowanie strategicznych inicjatyw
- Alokowanie zasobdw

- Ustanawianie "kamieni milowych”

Rysunek 2.8. Zarzadzanie strategia: cztery procesy
Zrédto: Kaplan, Norton (2007, s. 155).

Wazne jest rowniez pojecie tzw. mapy strategii. Jak definiuje E. Nowak (2011,
s. 326): ,,mapa strategii jest graficznym przedstawieniem powigzan przyCZynowo-
skutkowych miedzy strategiq przedsiebiorstwa a poszczegolnymi celami i dziataniami
podejmowanymi dla jej implementacji’™®3.

Stowo ,,strategiczna” w niektorych ttumaczeniach nazwy tego instrumentu nie jest
zatem przypadkowe, gdyz karta wynikow faktycznie shuzy skutecznej realizacji
kluczowych, dlugoterminowych zamiaréw przedsigbiorstwa. Omawiane narzedzie
moze podlega¢ rozwinigciu w (Jaruga i in., 2010, s. 50) ,system zarzgdzania
strategicznego organizacjq, umozliwiajgcy formulowanie i skuteczne wdrazanie (...)
wizji i strategii” (zob. tez Nowak, 2009, s. 324).

Podstawowym celem stosowania zbilansowanej karty wynikéw jest m.in. ocena
dokonan jednostki gospodarczej (analizowane sg rézne pola, na ktorych funkcjonuje
przedsigbiorstwo), przy czym niezwykle istotnym aspektem jest wzrost jej wartosci
(Nowak, 2011, s. 323-324). Na rysunku 2.9 przedstawiono elementy, ktore potencjalnie

sg istotne dla oceny osiagnie¢ oddziatu przedsigebiorstwa. Schemat ten ukazuje, ze

53 Wiecej na temat konstruowania mapy strategii znalez¢ mozna w (Kaplan, Norton, 2001d, s. 89-94).
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analiza wynikéw danej jednostki powinna mie¢ charakter wielowymiarowy. Nie moze
si¢ ona ogranicza¢ do badania odchylen pozycji budzetowych. Jest to zgodne z og6lng
ideg  zbilansowanej karty wynikéw. Czynniki warunkujace: wewnetrzne,

,»Wwspotzaleznosciowe”, zewngtrzne, mogg wpltywa¢ na osiggnigcia danego oddzialu

(Hayes, 1977, s. 22)%4,

. Wydajnosé
‘_____----"""__ _____- Zachowania kosztowe
4 -Solidame relacje
I__ ———Whykorzystanie sity roboczej
Wewnetrzna 4 ————Spijno&c pracy grupowej
nl
.-"ff
ce —————Wiarygodnosc
Skut e
;Idedzfarlasc :*'—Wspﬁu’rzaleznnéf: t______ Wspétpraca
“x\ ~ T ————Elastycznosé
\
“Otoczeniowa 4 ———————Zdolnosci planistyczne
- - _ _ - .
- Udziat w rynku
o ____ T ——=0pinie handlowcdw
. ——

e - Stabilnos€ otoczenia
- Zréznicowanie otoczenia

Rysunek 2.9. Model oceny oddzialu przedsiebiorstwa
Zrédto: Hayes (1977, s. 23).

Cele, dla ktorych moze by¢ stosowane omawiane narzedzie w przedsigbiorstwie
sg roznorodne, wsrdd nich wymienia si¢ np. (Surmacz i in, 2010, s. 132, 134):
e opracowanie strategii dzialania;
e usprawnienie komunikacji o charakterze strategicznym;
e usprawnienie procesOw wewnetrznych;
e mierzenie stopnia efektywnos$ci podejmowanych dzialan o znaczeniu
strategicznym;
e przeprowadzanie badan przyczynowo-skutkowych w zakresie wynikow

dziatalno$ci.

5 Interesujgce jest, ze przywotywany artykul wywotat polemike ze strony innych badaczy. P. Tiessen
oraz J. H. Waterhouse (1978, s. 523) zarzucili na famach tego samego pisma (,, The Accounting Review”),
ze m.in. opublikowane rezultaty ,,sq nieadekwatne do usprawiedliwienia jego [autora] krytyki trafnosci
oraz znaczenia budzetow oraz innych danych finansowych, jako narzedzi stuzqcych ocenie osiggnieé”. W
odpowiedzi na te oskarzenia D. C. Hayes (1978) zwrocil uwage na to, ze istotnie publikacja ma swoje
mankamenty, ktore wynikaja chociazby z przyjetych ograniczen obj¢tosciowych artykutu.
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Nalezy przy tym zwrdci¢ uwage na rol¢ zwigzang z komunikacja wewnetrzng
tego instrumentu, dzigki ktoremu w sposob jasny s3 przedstawiane oczekiwania
wzgledem roznych sfer dziatalnosci danej jednostki gospodarczej (Surmacz i in, 2010,
s. 132).

Nie bez znaczenia jest rowniez zarzadzanie kapitalem intelektualnym oraz jego
pomiar. Omawiane w tym podrozdziale narz¢dzie moze dobrze stuzy¢ takze i do tego
celu (Jarugaiin., 2010, s. 52).

We wszystkich perspektywach zapisywane sg m.in. cele oraz mierniki, za pomoca
ktoérych dokonuje si¢ pdzniej oceny realizacji zamiardw. Istotne jest zwrdcenie uwagi
na fakt, ze miedzy tymi dwoma elementami musi zachodzi¢ relacja przyczynowo-
skutkowa, ktorg nalezy okreslic (Nowak, 2009, s. 324). Wazne tez jest to, by cele
zapisane w poszczegolnych perspektywach byly wzajemnie spdjne (Nowak, 2009,
s. 324).

Jednym z glownych mankamentoéw budzetowania operacyjnego jest zazwyczaj
postugiwanie si¢ zapisami wylgcznie finansowymi. Inaczej jest jednak w przypadku
zbilansowanej karty wynikow. Stosowane mierniki maja nie tylko charakter finansowy,
ale rowniez niefinansowy i to na nich kladziony jest istotny nacisk (Nowak, 2009,
s. 324). Stosowane sg dwa rodzaje miernikdw (Sobanska 1 in., 2010a, s. 423):

e lagging indicators, czyli mierniki wynikowe®, tj. opisujace sytuacje, w ktorej
znajduje si¢ aktualnie dany podmiot;

e leading indicators, czyli mierniki wyprzedzajace®® - ich wartoéci oddzialywaja
na przysztos$¢ danej jednostki.

Do analizy osiagnig¢ w ramach perspektywy finansowej mozna stosowa¢ np.
nastepujace mierniki®’ (Sobanska i in., 2010a, s. 425): wynik finansowy, wskaznik
dzwigni finansowej, wskaznik rentownosci sprzedazy, stopa rentownosci klientow.
W ramach perspektywy klienta (Sobanska i in., 2010a, s. 430-431): liczba reklamaciji,
jednostkowy koszt sprzedazy, wskaznik utraty klientow, wskaznik zdobywania nowych
Klientow. W ramach perspektywy procesow (Sobanska i in., 2010a, s. 433): czas
realizacji zamowienia, catkowity koszt realizacji procesu, liczba brakéw, $redni stan

zapasoOw. W ramach perspektywy rozwoju (Sobanska i in., 2010a, s. 438-439): czas

% Istniejg r6zne thumaczenia.

% Istniejg r6zne thumaczenia.

5" W poszczegodlnych perspektywach ich liczba powinna oscylowaé miedzy 5 a 8 (Sobanska i in., 2010a,
s. 423).
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rozwoju nowej generacji produktu, miernik poziomu wyksztatcenia, liczba patentow,
liczba godzin/dni szkolen.

Istotnym pojegciem zwigzanym z omawianym narzgdziem jest tzw. kaskadowanie,
czyli dla réznych os$rodkéw odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa sg sporzadzane
zbilansowane karty wynikow, ktore sa zbiezne z gtdéwna karta danego podmiotu, tzn.
zapisy szczegotowe wynikaja z tych o charakterze bardziej ogélnym (Sobanska i in.,
2010a, s. 444).

Podstawowe zalozenia zbilansowanej karty wynikow sg nastepujace (Sobanska
i in., 2009, s. 47): ,,1) patrz wielowymiarowo, 2) patrz ponadfunkcjonalnie, 3) patrz
procesowo, 4) patrz wszystkimi horyzontami czasowymi, 5) okresl, ktore z zasobow co
powodujg, 6) mierz efektywnos¢ zastosowania kazdego z zasobow oraz 6) zmieniaj
wzory zachowan”.

Zbilansowana karta wynikow zajmuje istotne miejsce w koncepcji Beyond
Budgeting. System pomiarow osiggnig¢ w nowym modelu powinien by¢ oparty wlasnie
na tym instrumencie (Hope, Fraser, 1997, s. 23).

Wzorcowa procedura implementacji omawianego narzedzia jest nastepujaca®®
(Sobanska 1 in., 2010a, s. 442):

1) ,.sformutowanie celu strategicznego (strategii),

2) wybor miernikow strategicznych,

3) opracowanie tancuchow przyczynowo-skutkowych miedzy miernikami (czyli
opracowanie mapy strategii),

4) opracowanie zbilansowanej karty wynikow,

5) planowanie i sterowanie za pomocq zbilansowanej karty wynikow”.

Jak nalezy domniemywaé, m.in. procesy implementacji omawianego narze¢dzia
beda zasadniczo odmiennie przebiega¢ w rdznych podmiotach (Chenhall, 2003, s. 130).
Jest to zgodne z o0golnymi zalozeniami teorii uwarunkowan sytuacyjnych. Jako
interesujgcy fakt mozna podac, iz w przedsigbiorstwie ABB wdrozono zmodyfikowang
na wilasny uzytek zbilansowanag kart¢ wynikow o nazwie ,,EVITA” (Bunce, Fraser,
1997, s. 26). Takze wiele innych podmiotéw opracowato systemy pomiaru dokonan,

wzorowane na zbilansowanej karcie wynikow, cho¢ opisywane jako wlasne propozycije.

58 Interesujaca analize wdrozenia zbilansowanej karty wynikéw w przedsiebiorstwie Pitney Bowes Inc.
mozna znalez¢ w Green i in. (2002).
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2.2.3. Zarzadzanie na podstawie dzialan®®

Warto na wstepie jednoznacznie okresli¢ pojecia: dzialan oraz nosnikow kosztow
dziatan. Jak definiuje E. Nowak (2009, s. 225, 227) ,dziataniami sq nazywane
wyodrebnione czesci procesow gospodarczych, ktore obejmujq powigzane ze sobg
czynnosci lub zdarzenia niezbedne do wytworzenia i sprzedazy produktow”; ,nosniki
kosztow dziatan sq takimi  charakterystykami  produktow, ktore powodujq
zapotrzebowanie produktow na dziatania”.

Dziatania podejmowane s3a na roéznych poziomach. Wyréznia sie cztery
zasadnicze ich kategorie, tj. (Szychta, 2008, s. 260-261) ,,dotyczqce:

1) jednostki produktu;

2) serii (partii) produktow,

3) rodzajow lub grup asortymentow produktow,

4) utrzymania catej jednostki gospodarczej”.
Poprzez analogi¢ mozna opracowac poziomy dziatan dla przedsigbiorstwa o charakterze
ustugowym, z tym, ze mozna wtedy poming¢ punkt 2.

Analiza dzialan powinna przebiega¢ wedtug okreslonego schematu postgpowania.
Mozna wyrdzni¢ nastgpujace etapy analizy dzialan (Jaruga i in., 2010, s. 572):

1) ,,rozpoznanie charakteru procesu gospodarczego i wyszczegolnienie dziatan;
2) zdefiniowanie miary dziatania;

3) okreslenie czynnikow powodujgcych koszty dziatan;

4) ustalenie uzytkownikéw lub klientow efektow dziatan;,

5) zebranie wymaganych danych o dziataniach”.

Czym zatem jest zarzadzanie na podstawie dzialan? ABM® to zbior metod®,
ktore sg wzajemnie zintegrowane, przy czym do zarzadzania podmiotem gospodarczym
wedtug idei ABM, wykorzystuje sic dane generowane przez ABC® (Walinska,
Urbanek, 2000, s. 49), co wigcej warunkiem koniecznym do tego, by budzetowanie

wedlug dzialan byto wdrozone prawidtowo, jest wilasciwe stosowanie rachunku

% Inne ttumaczenie to np. zarzadzanie w uktadzie dziatan (zob. np. Nowak, 2009, s. 223), zarzadzanie w
oparciu o dziatania itp.

8 ABM - z ang. Activity Based Management, czyli zarzadzanie na podstawie dziatan.

61 ABM obejmuje np. (Jaruga i in., 2010, s. 569): ,kalkulacje kosztéw dziatan; zarzqdzanie kosztami
dziatan; budzetowanie kosztow wedtug dziatan (...); opracowywanie wewnetrznych raportow
uwzgledniajgcych dziatania; (...); ustalanie rentownosci w przekroju produktow, klientow i obszarow
(sektorow) dziatalnosci, (...)".

62 ABC — z ang. Activity Based Costing, czyli rachunek kosztow dziatan.
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kosztow dziatan (Szychta, 1998a, s. 197). Zatozeniem koncepcji ABM jest to, iz
dziatania (ich przebieg), z ktorych zbudowany jest proces gospodarczy warunkuja jego
sprawno$¢ (Nowak, 2011, s. 209). Mozna to uzna¢ za fundament tej koncepcji.

Istotne jest, by analiza dziatan uwzgl¢dniata aspekt dodawania przez nie wartosci
w odniesieniu np. do produktow, dla klientow (Hope, Fraser, 1999b, s. 31). Specyficzng
cechg charakterystyczng koncepcji Beyond Budgeting jest zalecenie, by wszelkie
analizy oraz decyzje podejmowane byly na podstawie informacji na temat wartosci.
Rozpoznawanie tych dziatan, ktére kreujg wartos¢ danego produktu jest mozliwe,
wlasnie dzieki zastosowaniu ABM (Sobanska i in., 2009, s. 451).

ABM moze spetniac istotne role w zakresie (Hope, Fraser, 2001a, s. 23-24):

e analiz zwigzanych z niezbednymi przysztymi mocami produkcyjnymi - ABB®3
moze by¢ pomocne w ich ustalaniu;

e analiz kosztow transakcji — co ma takze istotne znaczenie w przypadkach, gdy
dane rozwigzania przygotowywane sg dla indywidualnego klienta;

e kosztow - w poszukiwaniu tych rodzajow kosztéw, ktérych ponoszenia mozna
lub powinno si¢ unikna¢;

e postrzegania organizacji jako zbioru procesow, ktore przebiegaja w kierunku
horyzontalnym.

Jak juz wczeséniej wspomniano, dane dostarczane przez rachunek kosztéw dziatan
stanowig fundament dla zarzadzania na podstawie dziatan. U podstaw koncepcji
rachunku kosztow dziatan lezy stwierdzenie, ze percepcja oraz analiza produktu
odbywa si¢ w kontekscie podejmowanych na rzecz tego produktu czynnosci (dziatan)
w przedsigbiorstwie (Walinska, Urbanek, 2000, s. 45).

W tabeli 2.6 pokazano cechy charakterystyczne rachunku kosztéw dziatan, jak

rowniez zarzadzania na podstawie dzialan.

Tabela 2.6. Podstawowe charakterystyki rachunku ABC i systemu ABM

Rachunek kosztow dzialan (ABC) Zarzadzanie na podstawie dzialan (ABM)

e koncentruje si¢ na poznaniu
kosztow i czynnikow, ktore sa e dazy do zmiany poziomu kosztow i czynnikow
przyczynami powstawania powodujacych koszty
kosztow
o dostarcza informacji dotyczacych o poszukuje sposobow udoskonalenia procesow,
procesow, produktow i rynkow produktéw i rynkéw zbytu

3 ABB — z ang. Activity Based Budgeting, czyli budzetowanie na podstawie dzialan.
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zbytu

e jest zainteresowany ustalaniem

; e jest skoncentrowane na zarzadzaniu procesami
kosztow

e jest oparty na statycznej analizie

jednostki gospodarczej e wigze si¢ z dynamizmem i zmiang

e jest ukierunkowane ex ante, poszukuje sposobow
uniknigcia zbednych kosztéw oraz zmierza do
maksymalnego wykorzystania zasobéw posiadanych
przez jednostke

e jest ukierunkowany gltéwnie ex
post i skupiony na kontroli
ponoszonych kosztow

e jest nastawione strategicznie oraz skupione na
poznaniu i zrozumieniu kluczowych warto$ci
z punktu widzenia klientow

e dostarcza informacji o wynikach
operacyjnych

e stanowi zrodto danych

e e stanowi zrodto informacji sktaniajacych do dziatania

Zrédto: Szychta (2008, s. 269), opracowano na podstawie Practices... (1998).

Rysunek 2.10 obrazuje kolejne fazy rachunku kosztow dziatan.

Etap | I{Ientyﬁk?cja. istotllych dziatan {activity}, wystepujacych
w przedsiebiorstwie
‘
Etap I Ustalenie kosztow wyodrebnionych dzialan {activity cost pool)
Etap 1l Okreslenie nosnikéw kosztiow dzialan (activity driver)
Etap IV Rozliczenie kosztéw posrednich poszczegdolnych dziatan na produkty

Rysunek 2.10. Etapy rachunku kosztéw dzialan
Zrédto: Sobanska i in. (2009, s. 376).

Rachunek ABC moze dostarcza¢ potrzebnych informacji dla potrzeb
prognozowania najwazniejszych elementow, zwigzanych z dzialalno$cia danego
podmiotu (Mitchell, 2005, s. 10). Prognozowanie kroczace moze zatem czerpac
(z korzyscia dla danego podmiotu) informacje z danych generowanych przez ten system
rachunku kosztow.

Wspominano wczesniej o kosztach posrednich jako o kategorii bardzo trudnej do
budzetowania. Koszty te, a przede wszystkim przyczyny ich generowania oraz wiedza

Zwigzana z ich zachowaniem stanowig zasadniczy element analiz w rachunku kosztu
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dziatan. Co wigcej, sa one wykazywane w tym rachunku w sposdb bardziej
drobiazgowy (Nowak, 2011, s. 211). Zastosowanie ABC w przedsigbiorstwie
umozliwia doglebng ich analize, przez co mozna skuteczniej nimi zarzadzaé. Warto
zauwazy¢, ze przedsigbiorstwem, ktore juz okoto 50 lat temu stosowato grupowanie
kosztow o charakterze posrednim wedtug kryterium proceséw byl General Electric®
(Jaruga i in., 1999, s. 153).

Procedura budzetowania na podstawie dziatan (ABB) jest odwrotna do tej, ktora
obowigzuje w przypadku rachunku kosztow dziatan, gdyz ,przepbyw informacji
w trakcie budzetowania typu ABB rozpoczyna si¢ od okreslenia przewidywanej
wielkosci produkcji wyrobow i ustug i prowadzi, przez ustalenie rozmiarow i kosztow
dziatan, do zaplanowania ilosci i kosztow potrzebnych zasobow” (Nahotko, Ayyoub,
2002, s. 163). Nie jest to jednak metoda tatwa do stosowania, co bylo powodem, ze
wiele podmiotéw, ktore korzystaja z rachunku kosztow dziatan nie zdecydowalo si¢ na
wdrozenie budzetowania opartego na dziataniach (Hope, Fraser, 2001a, s. 10). Bardziej
szczegotowa procedura ABB obejmuje (Kaplan, Cooper, 1998 s. 303-310, za Szychta,
1999, s. 160-161):

e W odniesieniu do pojedynczych elementéw asortymentu produktow, jak
réwniez zbioru klientdow - przyblizone okreslenie wielko$ci sprzedazy oraz
koniecznej do wykonania produkcji;

e za pomocg ilosciowych miar - okreslanie dzialan niezb¢dnych do wykonania
zatozonej produkcji (analogicznie postepuje si¢ w przypadku zaplanowanych
ustug);

e na podstawie dotychczas zgromadzonej wiedzy - okreslanie zasobow (ich
ilosci), ktore zostang wykorzystane przy realizacji poszczegolnych dziatan;

e agregacja informacji o zapotrzebowaniu na zasoby;

e analiza zdolnosci dziatania (badane 1 ustalane sg one na poziomie dziatan, jak
rowniez koniecznych do ich wykonania zasobow) i okreslenie rzeczywistych
mozliwo$ci dziatania podmiotu.

Nalezy przy tym pamigtaé, ze budzetowanie wedlug dziatan ma cechy wspolne
z budzetowaniem w ujeciu tradycyjnym, gdyz kierownicy biorg czynny udziat

w procesie budzetowania, stosowane sg wzory formularzy do wypetniania, opracowuje

6 Wiccej o genezie tego rachunku kosztéw w Szychta (1998¢).
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si¢ zatozenia (oparte na planach o dhuzszej perspektywie czasowej), ktore maja byc

stosowane przy sporzadzaniu poszczegdlnych budzetéw, podobnie przebiegaja procesy:

komunikacji tego co zostato zapisane w budzetach; koordynacji prac o charakterze

budzetowym (Szychta, 1998a, s. 197). To co odréznia te dwie metody to sposob

przedstawiania kosztow, ktore podlegaja planowaniu, w przypadku ABB najistotniejsze

sa oczywiscie dziatania, wedlug ktérych dokonuje si¢ analizy, grupowania kosztow,

wazne jest tez okreslenie wielkosci podejmowanych w przyszlym okresie dzialan

(Kabalski, 1997, s. 11).

W tabeli 2.7 przedstawiono podstawowe roéznice migdzy budzetowaniem w ujgciu

tradycyjnym a tym, ktore przeprowadzane jest na podstawie dziatan.

Tabela 2.7. Réznice mi¢dzy budzetowaniem tradycyjnym a ABB

Wyszczegolnienie Budzetowanie tradycyjne

Jednostka, dla ktorej
sporzadzany jest budzet

Podmioty wewnetrzne lub
kategorie wydatkow

ABB

Wykonywane dziatania

Wymaganych zasoby

Skupienie na wejéciowych

Wyjsciowych rezultatach
dziatania

Orientacja Historia

Ciagle doskonalenie

Rola dostawcow i klientow Formalnie nie uwzgledniona

Koordynacja z dostawcami
i uwzglednienie potrzeb
klientow

Kontrola maksymalizujaca

Cele kontroli . .
dokonania menedzerow

Kontrola synchronizujaca
dziatania w firmie

Podziat kosztow na stale

P V/ ni H i
odstawa budzetowania i zmienne

Wykorzystany
i niewykorzystany potencjat

Zrodto: Blocher, Chen, Lin (1999), za Sobanska i in. (2009, s. 319).

Podsumowujac, przeprowadzanie ABB nie jest latwe, ale zwlaszcza w przypadku

dzialalnosci, ktore s3 powtarzalne, umozliwia ono

skuteczne prognozowanie

koniecznych do wykorzystania zasobow: ich ilosci, jak réwniez kosztow (Nahotko,

Ayyoub, 2002, s. 164).
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2.2.4. Modele wartosci dla akcjonariuszy

Modele warto$ci dla akcjonariuszy, jak stwierdza A. Szychta (2008, s. 427)
wStanowig alternatywe dla zarzqdzania opartego na budzetach, poniewaz rozpatrujg
kazdq jednostke gospodarczq jako zbior aktywow, produktow i grup klientow”. Analizy
z zakresu kreowania warto$ci dla wilascicieli mogg by¢ stosowane z r6znych powodow,
np. w przedsigbiorstwie SPX w polowie lat 90. XX wieku uzywano ich, gdyz m.in.
(Atkinson i in., 2007, s. 607):

e upowszechnialy u pracownikéw tego podmiotu postawe, polegajaca na
stawianiu si¢ w roli jego wlascicieli,

¢ nie s3 nadmiernie skomplikowane;

e ich wdrozenie pozwala na stworzenie ,,wspolnego jezyka” dla wielu potrzeb
wewnetrznych (np. komunikacji, czy tez pomiar6w dokonywanych w zakresie
osigganych wynikow).

Zarzadzanie oparte na wartoéci®® zaktada m.in. analize przysztych wydatkow
w kategoriach oceny projektow, ktora prowadzona jest w kierunku Kreowania wartosci
dla wiascicieli, dzigki czemu jest ona uwzgledniana w procesie planowania (Neely 1 in.,
2003, s. 24, za Uyar, 2009, s. 121).

Mozna wyr6zni¢ wiele miernikdw, ktorymi menedzerowie postuguja si¢
w ramach zarzadzania opartego na wartosci, wsréd nich mozna wymieni¢ np. wskazniki
EVA® i MVA®. Najbardziej rozpowszechnione jest stosowanie tego pierwszego
instrumentu, dlatego zostanie on przedstawiony w tym podrozdziale nieco szerzej.
EVA® to narzedzie stanowiagce udoskonalong wersje miernika o nazwie zysk
rezydualny®; instrument ten zostat opracowany przez Stern Stewart (Atkinson i in.,
2007, s. 607). Na podstawie odczytania jego wartosci, wlasciciele podmiotu uzyskuja
informacje, czy ich majatek zostat powiekszony (Jackson, Sawyers, 2003, s. 380).

Wyliczenie warto§ci EVA (podawanej w jednostkach pieni¢znych) moze

odbywac si¢ za pomoca nastgpujacych wzoréw (Jaruga i in., 2010, s. 430-431):

65 Z ang. Value Based Management.
8 EVA — z ang. Economic Value Added, czyli ekonomiczna warto$¢ dodana.
57 MVA — z ang. Market Value Added, czyli rynkowa warto$¢ dodana.
%8 EVA jest znakiem towarowym, ktory zostal zastrzezony (Jackson, Sawyers, 2003, s. 380).
% Jedna z réznic polega na tym, ze w przypadku wyliczania wartoéci EVA nie jest stosowany zysk
operacyjny przed opodatkowaniem, ale juz z jego uwzglednieniem (Jackson, Sawyers, 2003, s. 380).
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e EVA = (wynik operacyjny (EBIT) — podatek dochodowy)® — koszt
zainwestowanego kapitatu catkowitego;

e EVA = zysk operacyjny - (1 — stopa opodatkowania podatkiem dochodowym) —
sredni wazony koszt kapitatu - zainwestowany kapital ogotem;

e EVA = (ROI - $redni wazony koszt kapitatu) - zainwestowany kapitat ogdtem.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze we wzorze na ekonomiczng warto$§¢ dodang
uwzglednia si¢ skorygowany zysk operacyjny oraz skorygowany kapital
zainwestowany, co wymaga licznych korekt tych kategorii. Konkretna liczba korekt
zalezy gtownie od rodzaju regulacji prawnych, ktore stanowity podstawe do ustalenia
zysku operacyjnego w systemie rachunkowos$ci finansowej danego przedsigbiorstwa
(zob. np. Szychta, 2008, s. 462-463; Ehrbar, 2000, s. 131-147; Got¢biowski i in., 2014,
S. 264-275).

Menedzerom przedsigbiorstw moze by¢ postawione zadanie maksymalizowania
warto§ci EVA. Mozna przyja¢, ze zwigkszenie wartosci EVA moze odbywaé si¢
w drodze np. (Horngren i in., 1999, s. 666): ,,uzyskania wigkszego zysku operacyjnego
za pomocq tego samego kapitatu, uzycia mniejszej ilosci kapitatu lub inwestowania
kapitatu w projekty o wysokiej stopie zwrotu”. W celu osiagania dobrych wynikow EVA
poszczeg6lni kierownicy moga odpowiada¢ sobie na pytania m.in. o (Jackson, Sawyers,
2003, s. 381): nowy sprzet (wyposazenie), ktoéry zapewni dostarczanie klientom jeszcze
lepszych produktow, czy tez ustug (odpowiednie wykorzystanie nowego kapitalu
w zakresie kreowania wartosci); zwigkszenie warto$ci sprzedazy (np. liczby
produktéw), ale bez inwestowania nowego kapitatu; identyfikacje klientow
(produktow), ktorzy nie przynosza odpowiednich zyskow.

Jesli menedzerowie rozliczani sa z wartosci EVA, warto przeanalizowa¢ jak
wygladatby przyktadowy podziat nagrod. Moze on by¢ nastgpujacy (Atkinson i in.,
2007, s. 374): od zmierzonego w ten sposob zysku odejmowana jest pewna jego czesé
jako zwrot z inwestycji dla wtascicieli; wobec reszty uzywany jest schemat podzialowy,
w rezultacie zastosowania ktorego dwie grupy, tj. pracownicy oraz wiasciciele,
otrzymuja przypadajace im pule; nastepuja dalsze podzialy (wedlug kolejnej czesci
algorytmu) kwoty przeznaczonej dla pracownikow. W wielu przedsigbiorstwach
nagrody ustalane sg w ramach rocznych celow wyznaczonych z wykorzystaniem modeli

wartosci dla akcjonariuszy, co jednak moze by¢ problematyczne np. w przypadku, gdy

0 Wynik operacyjny (EBIT) — podatek dochodowy = wynik operacyjny netto (Jaruga i in., 2010, s. 430).
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dany projekt generuje ujemne przeplywy pienie¢zne w krotkim okresie po to, by
w dhuzszej perspektywie przynies¢ podmiotowi odpowiednig korzys¢ (Hope, Fraser,
2003b, s. 117). Nalezy pamigta¢, z budowanie wartosci dla akcjonariuszy to cel
o charakterze dlugoterminowym (Hope, 2008, s. 5).

Koncepcja Beyond Budgeting zaktada daleko idaca integracj¢ réznych narzedzi
stosowanych w przedsigbiorstwie. EVA moze by¢ uzywana jako miernik shuzacy
okreslaniu dgzen w ramach perspektywy finansowej BSC (Sobanska i in., 2009, s. 81).
Uzyteczne moze by¢ stosowanie w przedsiebiorstwie rachunku kosztow ABC, gdyz
umozliwia to osobne wyliczenia wartosci analizowanego wskaznika wzgledem np.
poszczegolnych produktéw (Atkinson i in., 2007, s. 607).

Podmioty gospodarcze moga stosowa¢ miernik EVA takze do oceny roéznego
rodzaju inwestycji, czy tez np. strategii o charakterze operacyjnym (Atkinson i in.,
2007, s. 607). Na rysunku 2.11 przedstawiono przyktadowe zastosowania EVA.
//::)cena (Iecyzj;
| dotyczacych inwestycji
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Rysunek 2.11. Przyklady zastosowanie EVA w procesach zarzadzania

przedsi¢biorstwem
Zrodto: Jackson, Sawyers (2003, s. 381).

Interesujace zastosowanie omawianego instrumentu proponuja M. J. Epstein oraz
D. S. Young (1999), ktoérzy postuluja mi.in., by wlaczy¢ EVA do analiz projektow,
ktore sa zwigzane z szeroko rozumianym $rodowiskiem, a do przeprowadzania ktorych

obliguje czasem prawo.
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Sposrod przedsigbiorstw, ktore stosuja EVA (a przynajmniej stosowaty pod
koniec lat 90.), wymieni¢ mozna m.in. Boots, czy tez Lloyds TSB (Horngren i in., 1999,
S. 664).

Kazde narzgdzie ma jednak swoje wady, nie inaczej jest w przypadku EVA.
Wsréd nich wymieni¢ mozna np. (Jaruga i in., 2010, s. 435):

e statyczno$¢ (wynik podawany jest na dang chwile);

e brak uwzgledniania przeptywdéw pieni¢znych, ktére oznaczajg przeptywy dla
akcjonariuszy (czego przyktad stanowig dywidendy);

e brak uwzglednienia kosztu o charakterze alternatywnym wzgledem kapitatu,
ktory jest zaangazowany.

Innym miernikiem czesto stosowanym przez wilascicieli przedsigbiorstw jest
MVA. Wzory, na podstawie ktérych dokonuje si¢ obliczen rynkowej wartosci dodanej
sg nastepujace (Sobanska i in., 20103, s. 416):

e MVA = biezgca warto$¢ rynkowa spotki — kapital zainwestowany;
e MVA = liczba wyemitowanych akcji - cena rynkowa jednej akcji — skorygowana
warto$¢ ksiegowa kapitalu wlasnego.

Nalezy przy tym pamieta¢, ze w warunkach paniki (na rynku) lub w sytuacji
odwrotnej, ktérg cechuje przesadny optymizm, a ktorych konsekwencja sg duze zmiany
(wahania) na rynku, obliczanie wartosci MV A jest bardzo ktopotliwe (Sobanska 1 in.,
20104, s. 417).

Warto zwréci¢ uwage na to, iz cze$¢ badaczy wyzej ceni ekonomiczng warto$¢
dodang, jako miernik zysku ekonomicznego, gdyz na jej podstawie mozna analizowac
wyniki w ujeciu krotkoterminowym, podczas gdy rynkowa wartos¢ dodana stuzy raczej
analizom o dluzszym horyzoncie czasowym (Supanvanij, 2011, s. 230). Do
interesujagcych wnioskéw doszedt J. C. Hartman (2000, s. 158), ktory udowodnit, ze
Srynkowa wartos¢ dodana (MVA) (...) jest ekonomicznie rownowazna tradycyjnej
mierze wartosci NPV odnosnie oceny przepbywow pienieznych projektu po
opodatkowaniu, jesli koszt kapitatu jest stosowany do dyskontowania”. Istotna jest takze
zalezno$¢ miedzy EVA a MVA. Jak zauwazaja Kim i in. (2004), ,,dodatnia wartos¢
(ujemna wartos¢) EVA rok po roku spowoduje wzrost (spadek) miernika MVA, gdyz

MVA jest wartoscig biezqcq przyszlych oczekiwanych EVA przedsiebiorstwa™' .

L Szersze informacje na temat wyliczania wskaznikow EVA i MVA znajduja sie np. w Maékowiak
(2009); Dierks, Patel (1997).
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2.2.5. Benchmarking

Benchmarking zajmuje wazne miejsce w koncepcji Beyond Budgeting. Jest to
(Raiborn 1 in., 1996, s. 909): ,proces badania, porownywania i oceny produktow
przedsiebiorstwa, procesow i/lub ustug z tymi jednostkami gospodarczymi, ktore
uwazane sq za najlepsze w danej klasie, ktory to proces umozliwia porownujgcemu sig
podmiotowi nasladowanie i ewentualnie usprawnianie stosowanych przez nich technik”
lub w skrocie (Sobanska i in., 2009, s. 409): ,.analiza porownywania 7 najlepszymi
wzorcami”. Inna definicja zostata przedstawiona przez J. Penca (1997, s. 40): ,,(z ang.
, wzorcowanie”); koncepcja pozwalajgca na osadzenie firmy w realiach
konkurencyjnego rynku. Polega ona na wyborze przez firme wzorcowego konkurenta
(lidera), ktory staje si¢ ukladem odniesienia przy ocenie jej pozycji na rynku obecnie
i w przysztosci. Jako firme wzorcowg nalezy uznac takq, ktora osigga duzo lepsze
wyniki niz analizowana firma”.

Rowniez specjalisci ds. zarzadzania zasobami ludzkimi doceniajg znaczenie tego
narzedzia, czego $wiadectwem sg stowa M. Armstronga (2001, s. 82): ,,jest rowniez
rzeczq pozgdang, by wykonywac tzw. benchmarking, czyli porownywac to, co robi sig¢ w
ramach funkcji personalnej danej organizacji, z tym, co dzieje si¢ gdzies indziej.
Oznacza to uzyskiwanie informacji na temat ,, najlepszej praktyki”’. Czasami nie da sie
jej w calosci przenies¢ do organizacji, ale przeprowadzenie badania powinno
przynajmniej dostarczy¢ informacji na temat obszarow, ktore wymagajq rozwoju bgdz
ulepszenia”. Pojecie to znalazto si¢ rowniez w Leksykonie Marketingu (Altkorn,
Kramer, 1998, s. 30-31): ,,sztuka odkrywania, jak i dlaczego niektore przedsiebiorstwa
funkcjonujq sprawniej niz inne (Ph. Kotler). Celem benchmarkingu jest tworcze
nasladowanie ,, najlepszych praktyk” innych przedsigbiorstw (np. po Il wojnie
Swiatowej Japonczycy stosowali benchmarking kopiujgc amerykanskie produkty
i sposoby dziatania). Benchmarking to przede wszystkim gromadzenie i przetwarzanie
informacji w celu stwierdzenia przyczyn osiggania wyzszych parametrow przez inne
organizacje”. Warto przy tym pamigta¢, ze nie nalezy utozsamial oceny wynikow
dziatalnosci z benchmarkingiem, ktory jest pojeciem wezszym (De Witte, Marques,
2012, s. 47).

Jak pisat J. G. Patterson (1996, s. 4), autor ksigzki ,,Benchmarking Basics:

Looking for a Better Way”, nie ma przeszkod, by wszystkie organizacje stosowaty to
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narzedzie, jest to nawet wskazane, a ponadto nie ma generalnych ograniczen co do tego,
co moze by¢ przedmiotem benchmarkingu. Niektorzy autorzy (np. Kale, Karaman,
2012) postuluja, by stosowa¢ go takze w odniesieniu do zarzadzania wiedza'?.
W przytoczonym artykule chodzi o branz¢ konstrukcyjna, lecz wydaje si¢ jednak, ze
w obliczu rosngcego udziatu kapitalu intelektualnego w wartosci przedsigbiorstw, takie
zastosowanie benchmarkingu bedzie coraz bardziej popularne w podmiotach réznego
typu.

Benchmarking byt stosowany przez np.: General Motors, Chrysler, Ford, Xerox
(od 1979 r.), Motorola, Southwest Airlines (Enslow, 1992, s. 20, za Raiborn, 1996,
s. 53; Patterson, 1996, s. 7, 13). Narzedzie to jest roOwniez rozpowszechnione np.
w przedsiebiorstwach zwigzanych z gospodarka wodng w Niemczech, czego przyktad
stanowi jeden z podmiotow, ktory wdrozyl az okolo 25 projektow o charakterze
benchmarkingowym (Bertzbach i in., 2012, s. 661). Powyzsza publikacja analizuje m.in.
pozytywne skutki stosowania tego instrumentu w jednostkach, reprezentujacych branze
sciekowa.

Istniejg rézne odmiany tego narz¢dzia. Mozna wyrdzni¢ benchmarking (Nowak,
2011, s. 342):

e 0 charakterze wewnetrznym oraz zewngtrznym;
e jak réwniez bioragc pod uwage przedmiot porOwnan: strategi¢, dokonania,
produkty oraz procesy.

Przyktad benchmarkingu wewngtrznego stanowi sytuacja, w ktorej wzorcami
odniesienia dla osiggnie¢ danego osrodka przedsiebiorstwa sg wyniki innych jednostek
tego podmiotu. Podmiotami, stosujacymi te¢ odmiang benchmarkingu sa niektore banki
w Ameryce Poinocnej (Mitchell, 2005, s. 6). W przypadku zewn¢trznej odmiany tego
instrumentu, wzorcéw poszukuje si¢ poza danym przedsiebiorstwem. Narzedzie to
moze by¢ stosowane do poréwnywania cen na rynku wewnetrznym do tych, ktore
oferowane sg przez podmioty zewnetrzne (Hope, Fraser, 1999a, s. 20). Jest to przyktad
benchmarkingu zewngtrznego. Inny podzial zaproponowany zostal w 1992 roku
1 obejmowal: wewnetrzny; konkurencyjny oraz ogoélny (analizowane s3
przedsigbiorstwa, ktore nie naleza do bezposrednich konkurentéw danego podmiotu
gospodarczego) benchmarking (Spendolini, 1992, s. 209 za Kale, Karaman, 2012,

s. 336). Ze wzgledu na przedmiot porownan mozemy wyrézni¢ np. benchmarking (De

72 7 ang. knowledge management.
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Witte, Marques, 2012, s. 47): metryczny (dajacy informacje o tym, co nalezatoby
usprawnic) oraz procesowy (w jaki sposéb mozna dokona¢ usprawnien).

Procedura benchmarkingu ,,krok po kroku” moze wyglada¢ nastepujaco (Evans,
Lindsay, 1993, s. 144, za Raiborn i in., 1996, s. 53):

1. ,Zidentyfikuj i opisz misje organizacji oraz jej cele. Jesli jest to potrzebne,
przeloz te cele na perspektywe konsumenta.

2. Zidentyfikuj i opisz wszystkie istotne procesy wewnetrzne organizacji.

3. Okresl, ktore z procesow zidentyfikowanych w kroku 2 sq najwazniejsze
w wypetnianiu misji oraz osigganiu celow zidentyfikowanych w kroku 1.

4. Dla kazdego procesu zidentyfikowanego w kroku 3, wybierz odpowiednig
organizacje do przeprowadzania benchmarkingu.

5. Zidentyfikuj te praktyki organizacji, wzgledem  ktorej  dokonujesz
benchmarkingu, ktore mogq sprzyjaé¢ poprawie jakosci oraz ktore mozna
wdrozy¢ uwzgledniajqc kulture organizacyjng.

6. Zidentyfikuj kluczowe czynniki sukcesu, ktore mogq zostaé¢ uzyte do oceny
usprawnien w zakresie jakosci kazdego procesu.

7. Mierz progres w inicjatywach jakosciowych, przez monitorowanie zmian
w kluczowych czynnikach sukcesu.

8. Uzyj sprzezenia zwrotnego w odniesieniu do sukcesu inicjatyw, by budowal
dodatkowe programy jakosciowe”.

Taki proces powinien by¢ powtarzany cyklicznie, nie okazjonalnie (De Witte,
Marques, 2012, s. 49). Dlatego tez, do powyzszego schematu powinno doda¢ si¢
kolejny punkt, nakazujacy powrot do etapu drugiego (zakladajac stato§¢ celow
strategicznych — jest to zalezne od m.in. branzy) po uplywie pewnego czasu. Aby
jednak mozna bylo taki proces przeprowadzaé, nalezy pozby¢ si¢ samozadowolenia
(Patterson, 1996, s. 6). Chodzi tu m.in. o poczucie kierownictwa, ze efekty wszystkich
podejmowanych przez organizacj¢ dziatan sg optymalne.

Zbieranie informacji, potrzebnych do realizacji zadan benchmarkingu moze
odbywaé¢ si¢ na rézne sposoby. Nastepujace metody sa uwazane za podstawowe
(Atkinson i in., 2007, s. 338-339):

e jednostronna (tajna) — najpopularniejsza metoda, zakladajagca samodzielnosé¢

danego podmiotu w pozyskiwaniu informacji;
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e spoéldzielcza — pozyskiwanie informacji odbywa si¢ na podstawie dobrowolnych
porozumien migdzy podmiotami; mozna wymieni¢ nastepujace jej odmiany:
bazodanowa (wykupywany jest dostep do bazy danych, informacje w niej
zawarte zbierane sg przez niezaleznego operatora, zrodta moga pozostaé tajne);
posrednia (zaklada istnienie tacznika, niezaleznego konsultanta, ktory
przekazuje informacje, przy braku jawnosci ich zrddet); grupowa (nastepuje
bezposrednia wspotpraca podmiotéw, odbywaja si¢ spotkania - jawna wymiana
informacji).

Konieczne jest rowniez takie dobieranie wzorca odniesienia, by byt on
porownywalny z analizowanymi elementami dziatalno$ci przedsigbiorstwa, stosujacego
benchmarking (De Witte, Marques, 2012, s. 48). Brane pod uwagg moga by¢ np.
specyficzne uwarunkowania kulturowe.

Omawiany instrument jest do$¢ czesto badany, np. w 2011 opublikowano bardzo
interesujgce wyniki analiz stosowania benchmarkingu w organizacjach egipskich
(Magd, 2011). Wéréd rezultatéw na baczng uwage zasluguje przedstawienie gtéwnych
przyczyn, dla ktorych benchmarking byt tam stosowany. Byty to (s. 70):

1) poprawienie (przynajmniej utrzymanie) przewagi konkurencyjnej - 81%;

2) zwigkszenie optacalnosci dziatalnosci — 65%;

3) kreowanie sytuacji, w ktorej organizacja bedzie nieustannie poprawiata swoje
funkcjonowanie — 65%.

Sa to wyniki, ktore otrzymano w rezultacie badania, wykonanego w kraju lezacym
w potnocnej Afryce, niemniej jednak podobne rezultaty prawdopodobnie mozna bytoby
osiggna¢ przeprowadzajac je w Polsce, gdyz potozenie geograficzne respondentéw
(specyficzne uwarunkowania kulturowe) nie powinny mie¢ na nie wplywu.
W analizowanym badaniu wskazano takze te czynniki, ktore wptywaja na efektywno$¢
omawianego w tym podrozdziale procesu, wérdd nich znajduja si¢ np.: zaangazowanie
ze strony naczelnego kierownictwa oraz pracownikow; wykorzystywanie w praktyce
wynikow tego procesu (Magd, 2011, s. 72).

Tylko dwa dni szkolen (czasem zaledwie jeden) moga by¢ wystarczajace, by
pracownik mogl przystapi¢ do przeprowadzania benchmarkingu (Patterson, 1996, s. 7).
Jest to kolejny interesujagcy wynik badania, ktéry wskazuje, ze jest to narzedzie

stosunkowo proste, co niewatpliwie przektada si¢ bezposrednio na jego popularnos¢.
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Jak zwraca uwage Jan Wallander, jedng =z =zalet miar relatywnych
(wykorzystujacych porownania wewnetrzne, zewngtrzne) jest ich nieustanna aktualno$é
(Hope, Fraser, 1999b, s. 30). To wtasnie stanowi o sile tego instrumentu i jego

przydatnosci dla realizacji koncepcji Beyond Budgeting.

2.2.6. Zarzadzanie relacjami z klientami

Jak zauwazyt Bjarte Bogsnes’®, niezwykle trudnym zadaniem jest to, by
przedsiebiorstwo zaczelo w centrum swojej dziatalno$ci stawiaé klienta, a nie swoje
produkty (Hope, Fraser, 2003a, s. 165). Podstawowa zasada zarzadzania relacjami
z klientami (CRM'™) jest wtasnie skoncentrowanie uwagi na klientach w swojej
dziatalno$ci oraz nieustanne zainteresowanie wszystkimi aspektami zwigzanymi z ich
pozyskiwaniem oraz utrzymywaniem, czyli nawigzywaniem dlugoterminowych,
dobrych relacji z nimi (zob. Pawlak, 2014, s. 197). CRM to strategia biznesowa,
u podstaw ktorej znajduje sie marketing relacyjny’ (Kumar i in., 2011, s. 23).

Dopiero pod koniec ubieglego wieku idea CRM zaczela nabiera¢ istotniejszego
znaczenia, a w 2003 roku szacowano, ze rynek (w ujeciu globalnym) CRM oraz
zwigzanego z nim doradztwa bedzie wart trzy lata pdzniej az 47 miliardow dolaréw
(Payne, Frow, 2006, s. 135’®). Rosnace zainteresowanie systemami klasy CRM i ich
stosowanie potwierdzaja tez inni autorzy (zob. Po-An i in., 2012, s. 1066).
Zaobserwowa¢ mozna réwniez (takze na polskim rynku) zwiekszong podaz
specjalistycznych programow informatycznych typu CRM.

W jakim celu stosuje si¢ CRM? Przede wszystkim nadrzednym dazeniem jest to,
by zapewnia¢ klientom jak najlepsze produkty badz ustugi, obstuge, komunikacje etc.,
co osigga si¢ poprzez bycie mozliwie blisko nich (Jackson, Sawyers, 2003, s. 427). Jak
zauwazaja A. Payne oraz P. Frow (2006, s. 136) ,,celem CRM jest wydajne i skuteczne
poprawianie pozyskiwania oraz utrzymywania zyskownych klientow przez selektywng

inicjacje, budowanie oraz podtrzymywanie odpowiednich relacji z nimi”.

3 Pemit m.in. funkcje Corporate Controller w przedsiebiorstwie Borealis UK Ltd (Mr Bjarte Bogsnes,
2013).

4 CRM -z ang. Customer Relationship Management, czyli zarzadzanie relacjami z klientami.

> Marketing relacyjny moze by¢ ogélnie zdefiniowany przez cele, ktore realizuje (Reinartz, Kumar,
2003, za Kumar i in., 2011, s. 23): ,,ustanawianie oraz utrzymywanie diugotrwalych relacji ‘nabywca-
sprzedawca ™.

6 Na podstawie korespondencji analityka, zatrudnionego w Gartner Group do autoréw cytowanego
artykutu.
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Na procesy zarzadzania klientami skladaja si¢ nastgpujace zbiory dziatan
podejmowane na ich rzecz (Atkinson i in., 2007, s. 407-408): selekcja; pozyskanie;
utrzymanie; rozwo0j dziatalnosci (m.in. uzyskanie pozycji doradcy, ktoremu si¢ ufa). Na
skutek cigglego skracania si¢ czasu cyklu zycia klienta, niezwykle istotnego znaczenia
nabiera zbidr ostatni. Prawidtowe przej$cie przez wszystkie powyzsze etapy prowadzi
do pozytywnych skutkow, wsérdd ktorych wystepuje np. nawigzanie glgbokich, przez co
trwalszych wiezi z klientami (Atkinson 1 in., 2007, s. 407).

Skuteczne zarzadzanie relacjami z klientami polega na tym, ze ulatwia si¢
pracownikom, odpowiedzialnym za kontakty z klientami ich sprawg obstuge w zakresie
np. przygotowywania i proponowania odpowiednich rozwigzan, jak réwniez pomocy
w razie problemow (Player, 2003, s. 8).

Wazne jest, by systemy CRM byty nastawione na dwa rodzaje wartosci (Payne,
Frow, 2006, s. 145): dostarczang dla klientéw oraz przez klientdow. Dostarczanie
klientom odpowiednich, pozadanych przez nich warto$ci jest urzeczywistnieniem
koncepcji stawiania ich w centrum dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Celem takiego
postepowania musi by¢ jednakze przeptyw wartosci takze w druga strong (przynajmniej
w jednostkach nastawionych na zysk). W wielu przypadkach stosowanie systemow
informatycznych klasy CRM nie stuzy zapewnianiu, by klienci otrzymywali najlepsze
dla nich rozwigzania, lecz mamy do czynienia z sytuacja odwrotng, potencjalni klienci
dopasowywani sa do wczesniej opracowanych produktow lub tez ushug, czyli innymi
stowy szuka si¢ klientow dla tego, co juz zostato wytworzone (Hope, Fraser, 2001a,
s. 10). Odpowiednie wykorzystywanie dobrodziejstw Internetu oraz systemoéw klasy
ERP'" w zarzadzaniu relacjami z klientami umozliwia m.in. dostarczanie klientom tych
warto$ci, ktore cenig sobie oni najbardziej, jak rowniez skuteczne przewidywanie
zapotrzebowania zglaszanego w przysztosci przez klientow (Jackson, Sawyers, 2003,
S. 427). To z kolei umozliwia efektywniejsze sporzadzanie np. prognoz, przy czym
kluczowe znaczenie ma tutaj odpowiednie wykorzystywanie Internetu (zbieranie
danych za jego pomoca). I nie chodzi tylko o przedsigbiorstwa, ktore dziatajg w sieci,
gdzie glownym przykladem efektywnego zbierania, jak rowniez wykorzystywania
danych jest sklep Amazon (zob. Jackson, Sawyers, 2003, s. 428). Warto odnotowac, ze
juz w ubieglym wieku Internet stosowany byt w General Motors do wspomagania
systemu CRM (General Motors...,1999, za Jackson, Sawyers, 2003, s. 428).

" ERP — z ang. Enterprise Resource Planning, czyli planowanie zasobow przedsiebiorstwa.
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Nie zawsze jednak jednostki gospodarcze prawidlowo korzystaja z rozwigzan
informatycznych. Jedno z europejskich przedsigbiorstw przyznato, ze dysponuje
niezwykle duzg liczbg baz danych klientow, ktorych jest ponad 200 (Payne, Frow,
2006, s. 148). Jest to oczywiscie sytuacja niepozadana. Bardzo wazng (kluczowg) role
odgrywa bowiem centralna baza danych, do ktdrej zapisywane powinny by¢ wszystkie
informacje zwigzane z klientami (Krasnikov i in., 2009, s. 62). Z tego powodu czesto
menedzerowie decyduja si¢ na implementacj¢ hurtowni danych’®. Pomimo faktu, iz sa
one drogie, moga stanowi¢ rozwigzanie wielu problemow natury informatycznej oraz
pozwalaja na wlasciwe gromadzenie oraz skuteczne przetwarzanie duzych ilosci danych
na potrzeby roéznego rodzaju programéw komputerowych stosowanych w danym
przedsigbiorstwie.

Wazne jest, by funkcje systemow klasy CRM byly dopasowane do potrzeb ich
uzytkownikow pod katem wykonywanych przez nich zadan (Po-An i in., 2012, s. 1077).
Dobremu wyborowi sprzyja wzrastajaca podaz tego typu programéw komputerowych.
Badajac stosowanie CRM w chinskim przedsigbiorstwie uslugowym z branzy
telekomunikacyjnej odkryto m.in., iz istnieje pewne powigzanie mi¢dzy zadowoleniem
pracownikow (uzytkownikow) ze stosowania tego systemu a jakoscig $wiadczonych
przez nich ushug (Po-An i in., 2012). Ogromnego zatem znaczenia nabiera nie tylko
dopasowanie CRM do specyfiki i wymagan przedsi¢gbiorstwa, ale rowniez do wymagan
obstugujacych ich pracownikow. Co wigcej, jak przyznaja sami autorzy, w roéznych
krajach (uwarunkowaniach kulturowych) rezultaty badan mogg by¢ potencjalnie
odmienne (Po-An i in., 2012, s. 1075). Warto takze doda¢, ze wedlug niektorych
szacunkow zdecydowana wigkszo$¢ wdrozen systemow klasy CRM konczy sig¢
niepowodzeniem (Bush i in., 2005, za Kumar i in., 2011, s. 24; zob. Krasnikov i in.,
2009, s. 61). Co zatem nalezy zrobi¢, by usprawni¢ zarzadzanie relacjami z klientami?
Okazuje sig, ze odpowiedzig moze byé wyliczanie wartosci zyciowej klientow’® (Ryals,
2005). llustruje to dobrze, jak istotne jest taczne stosowanie roznych narzedzi dla dobra
przedsigbiorstwa, jak wazna jest takze S$cista wspotpraca specjalistow z rdéznych

dziatow.

8 Wedtug jednej z wielu definicji, hurtownia danych to (Wirtualna hurtownia..., 2013): ,,repozytorium
przeznaczone do zbierania, standaryzacji i agregowania kopii danych transakcyjnych, zawartych w
operacyjnych lub produkcyjnych systemach informacyjnych firmy”. Szczegétowa definicja znajduje sie w
Todman (2011, s. 37-38).
9 Z ang. customer lifetime value.
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Raz jeszcze warto wrdci¢ do mierzenia satysfakcji klientoéw, co ma $cisty zwigzek

z dostarczaniem dla nich odpowiednich wartosci. Istniejg r6zne miary o charakterze
finansowym (np. koszty napraw, ktére przeprowadzane sg3 w ramach gwarancji), jak
réwniez niefinansowym, w drugiej grupie znajdujg si¢ m.in. (Horngren i in., 1999,
s. 714):

e procentowy udzial produktéw wadliwych w dostawach;

e liczebnos$¢ zbioru klientow, ktorzy wyrazajg swoje niezadowolenie (skarzg si¢);

e procentowy udzial tego rodzaju dostaw, ktore mozna okresli¢ jako punktualne.
Kazde przedsiebiorstwo musi opracowa¢ indywidualny zestaw miernikéw, ktory bedzie
pasowat do specyfiki klientow oraz dostarczanych produktow, czy tez ustug.

Niezwykle istotne jest zapewnienie, by strategia biznesowa byta spojna ze
strategia zwigzang z klientami (m.in. zalozenia segmentacji) - powinny by¢ one
zintegrowane (Payne, Frow, 2006, s. 145). Kazda zidentyfikowana sprzecznos¢ w tym
zakresie powinna by¢ jak najszybciej likwidowana.

Wraz z postgpujaca globalizacja coraz wigkszego znaczenia nabiera CRM
w ujeciu globalnym (GCRM). Pojecie to jest definiowane jako (Ramaseshan i in., 2006,
s. 196, za Kumar i in., 2011, s. 24): ,strategiczna aplikacja procesow oraz zadan CRM
przez przedsigbiorstwa operujgce w wielu krajach Ilub przez przedsigbiorstwa,
swiadczqgce ustugi na rzecz klientow, ktorzy operujg w wielu krajach”. Warto takze
odnotowa¢ w kontekscie rozwazan dotyczacych contingency theory, Zze na system
GCRM wptywa wiele czynnikow o charakterze mikroekonomicznym oraz

makroekonomicznym (Hofstede i in., 1999, za Kumar i in., 2011, s. 24).

2.3. Jednoczesne stosowanie budzetowania operacyjnego i narzedzi
wspierajacych zarzadzanie przedsiebiorstwem wedlug koncepcji Beyond

Budgeting

Nalezy zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszos$¢ przedsigbiorstw na $wiecie wcigz
nie rezygnuje ze stosowania budzetowania, starajac si¢ je usprawnia¢ (Banham, 2012,
s. 44). Potwierdza to czg$¢ analiz, ktére stoja nieraz w sprzecznosci z wynikami
podawanymi przez entuzjastow Beyond Budgeting. W badaniu, ktérego wyniki
opublikowano w 2000 roku wskazano na to, iz wielu dyrektoréw odpowiedzialnych za

finanse planuje reform¢ systemu budzetowania w ich przedsigbiorstwach (Economic
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Intelligence Unit Report, 2000, s. 4, za Bunce i in., 2002, s. 5). Kolejne interesujace
badanie, przeprowadzone przez Libby, Lindsay (2007), ktorego respondentami byto 212
zajmujacych wysokie stanowiska kierownicze cztonkéw IMA® (przy czym zatozeniem
bylo, ze posiadaja oni wpltyw na proces budzetowania w podmiotach przez nich
reprezentowanych), przeprowadzono w przedsicbiorstwach amerykanskich, gdzie
poziom zatrudnienia przekraczal 100 os6b. Jednym =z generalnych wnioskow
wyptywajacych z tego badania bylo to, iz intencja menedzerow jest raczej rozwoj
w zakresie przeprowadzania omawianego procesu (jego usprawnianie), a nie rezygnacja
z niego. Ponizej przedstawione sg niektore, szczegdtowe rezultaty analiz:

¢ rzadziej niz co szdsty badany menedzer twierdzit, iz budzety sa zbgdne;

e zdecydowanie ponad polowa (66%) odpowiedzi wskazywata, ze brak jest
wiarygodno$ci w budzetowym sposobie mierzenia dokonan menedzerow;

e W przypadku 63% menedzeréw - w ich przedsigbiorstwach budzety stanowily
istotny element procesu oceny dokonan, ale do$¢ czgsto brane pod uwage byty
réwniez inne czynniki (ponad 50% z tej grupy);

e w wielu przedsigbiorstwach stwierdzono stosowanie gier budzetowych (w blisko
40% z nich okazato si¢, ze praktyki te maja wplyw na ich dzialalnos¢
w perspektywie dtugoterminowej);

e tylko 3,7% sposrod respondentow nie potwierdzito przynajmniej w pewnym
stopniu, ze “budzety majq potencjal, by byc¢ niezwykle uZytecznymi, jesli
stosowane sq witasciwie”.

Co wigcej, istniejg przeciez przedsigbiorstwa, w ktorych budzetowanie dobrze
spetniato swoja rolg, czego przyktad stanowi IBM, w ktéorym pomimo tego, iz
W procesie planowania w 1973 roku zaangazowanych byto 3.000 os6b, miat dominujaca
pozycje na rynku komputerowym, do czego przyczynito si¢ takze budzetowanie
(Haeckel, 1999, s. 39, za Hope, Fraser, 2003a, s. 7). Mozna oczywiscie wskazac
dodatkowe przyktady przedsigbiorstw (Johnson & Johnson, Emerson Electric), ktore
stosuja budzetowanie, co nie przeszkadza im w osigganiu znaczacych sukcesow (Libby,
Lindsay, 2007, s. 47).

Budzetowanie tradycyjne bylo juz wczesniej obiektem analiz pod katem

mozliwosci jego usprawniania. Metode ,,0d zera” opracowano wlasnie z takim

8 IMA - Institute of Management Accountants.
137



zamiarem, probowano nawet z pewnymi sukcesami taczy¢ to narzedzie z innymi
instrumentami (np. z ABB), jednakze wady tego sposobu budzetowania okazuja si¢ zbyt
powazne (Hope, Fraser, 1997, s. 23). Odpowiednich efektow nie przyniosto réwniez
wdrazanie budzetowania kwartalnego (Hope, Fraser, 2000, s. 34). Czesto bowiem
przedsigbiorstwa, ktére wdrozyly budzetowanie w formie kroczacej, odnotowywaty
wzrost koniecznych do ponoszenia przy planowaniu naktadow pracy (Bunce i in., 2002,
S. 6).

Stanowisko zwolennikow Beyond Budgeting wydaje si¢ by¢ dos¢ jasne w kwestii
usprawniania budzetowania. Jak stwierdzaja J. Hope oraz R. Fraser (1997, s. 23),
»lepsze budzetowanie nie jest rozwigzaniem”. Ci sami autorzy pisali dwa lata pozniej,
ze przyczyng takiego stanu rzeczy s3 mankamenty tego narzedzia zwigzane
z zachowaniami cztonkoéw organizacji, ktore pozostaja mimo wprowadzanych ulepszen
(1999a, s. 17; 1999c, s. 25). Rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ proba zmiany kultury
organizacyjnej, aczkolwiek jest to proces niewatpliwie trudny i dlugotrwaly (ale tego
wymaga rowniez implementacja Beyond Budgeting).

Wielu innych badaczy probuje jednak znalezé rozwigzanie problemow
budzetowa, widzac szans¢ na jego integracje z innymi narz¢dziami. Juz w 2000 roku
M. Lada-Cieslak (200043, s. 40) pisata, ze: ,,do instrumentow, ktore mogg by¢ powigzane
z procesem budzetowania operacyjnego, zalicza sie przede wszystkim (...):

1) zbilansowanq karte osiggnie¢ (Kaplana i Nortona) — poprzez dostarczanie
miernikow mogqgcych stanowi¢ kryteria alokacji zasobow oraz wartosci
docelowych tych miernikow, jako celow, na ktorych realizacje powinny zostac
przydzielone srodki;

2) benchmarking - jako instrument pozyskania wielkosci wzorcowych zuzycia
zasobow, wskazujgcy na obszary dzialalnosci wymagajgcych zmian, czyli
obszary o najwigkszej luce wykonania;

3) analize lanicucha wartosci®t — tj. analize umozliwiajgcg poréwnanie wysokosci
kosztow poszczegolnych dziatan z uzyskiwang w wyniku ich realizacji wartoscig
dla klienta oraz wskazujqcg priorytetowe, istotne z punktu widzenia strategii,

obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa”.

81 }ancuch wartoéci to koncepcja, ktora zostata opracowana przez M. Portera i zaktada ona m.in., iz
(Kozminski, Piotrowski, 1999, s. 193) ,wszystkie przedsiewzigcia rynkowe (biznesy) sq pewnymi
sekwencjami dziatan (...) podstawowym Zrodlem przewagi konkurencyjnej (...) jest (...) sprawnosé¢
roznych rodzajow dzialan, jakie organizacja podejmuje dostarczajqgc na rynek swoj produkt”.
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Rok poézniej zostala przedstawiona propozycja niemiecka. Opublikowano
propozycj¢ Kilku inicjatyw, ktore mozna podja¢ w celu poprawy budzetowania. Sposrod
nich warto wspomnie¢ o sugestii dotyczacej uzywania wielkosci o charakterze
relatywnym w zapisach budzetowych oraz o zastosowaniu np. benchmarkingu oraz
ABC w nowym procesie (Gleich, Kopp, 2001, za Sawicki, 2007, s. 82).

Na podstawie powyzszych stwierdzen nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze zalecano
tworzenie usprawnionego systemu budzetowania poprzez taczenie go z wybranymi
zasadami, czy tez narzedziami proponowanymi w ramach Beyond Budgeting. Dobrym
przyktadem przedsiebiorstwa stosujacego budzetowanie, ktore postanowilo wdrozy¢
wybrane praktyki Beyond Budgeting, byto CIBA Vision (przyktad opisany na podstawie
Hope, Fraser, 2003a, s. 72). Celem byto:

e skrocenie procesu budzetowania;

e jego uproszczenie;

e ograniczenie niekorzystnego zjawiska gier budzetowych.

Cele wuzalezniono od zewngtrznych parametrow, czyli osiagnieg¢ rynku oraz
konkurentow, wdrozono ponadto wewnetrzne rankingi (w postaci tabel ligowych)
tworzone na podstawie wspolnych miar. Wprowadzone zmiany okazaty si¢ pomocne
m.in. w wymianie doswiadczen 1 wiedzy miedzy réznymi cze$ciami organizacji.

Twoércy koncepcji Beyond Budgeting zwracaja jednak uwage na fakt, ze roznego
typu narzgdzia wspomagajace zarzadzanie nie s3 poprawnie wdrozone, jesli
implementuje si¢ je obok i dla wsparcia systemu budzetowania (Hope, Fraser, 2001a,
s. 10). Twierdza oni konsekwentnie, ze potencjal wielu narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie jest ograniczany, jeSli rownolegle w danym przedsigbiorstwie,
przeprowadzany jest proces budzetowania (Hope, Fraser, 2003a, s. 178; Bunce, 2007,
s. 3-4; Bunce i in., 2002, s. 7; zob. Hope, Fraser, 2003c, s. 108, zob. Hope Fraser,
2001b, s. 23). W przypadku inicjatyw o charakterze og6lnym, ktére zmierzaja np. do
powigkszenia stopnia decentralizacji 1 delegowania uprawnien w dot hierarchii,
budzetowanie rowniez ogranicza te mozliwosci (Caulkin, 2003, s. 17).

Niewatpliwie zgodzi¢ si¢ nalezy ze stwierdzeniem, ze nie wystarczy wdrozy¢
nowe narzedzia, takie jak BSC, czy tez ABC do dowolnego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem. Muszg one do niego pasowaé, w przeciwnym razie efekty ich
stosowania nie bedg optymalne (Hope, Fraser, 1997, s. 20). Podobnie, jak w przypadku

budzetowania, ktore musi pasowa¢ do specyficznych czynnikéw warunkujacych. Warto
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jednak zauwazyé, ze implementacja nowych instrumentdéw moze by¢ dobrym
pretekstem do usprawnienia przynajmniej cze$ci systemu zarzadzania danym
podmiotem. Na rysunku 2.12 przedstawiono sposoby ostabiania skuteczno$ci narzedzi

Beyond Budgeting przez budzetowanie.
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Rysunek 2.12. Sposoby oslabiania skutecznosci narzedzi Beyond Budgeting przez

budzetowanie
Zrodto: Hope, Fraser (2003a, s. 179).

W tabeli 2.8 zaprezentowano uszczegotowienie tych problemow.

Tabela 2.8. Narzedzia Beyond Budgeting — cele stosowania oraz sposoby, w jakie
budzetowanie ogranicza ich efektywnosé¢

Nazwa narzedz'i Cel stosowania Dlaczego bu(!iety stanowia
(grupy narzedzi) bariere?

e wertykalny (zamiast
horyzontalnego) przeptyw
informacji;

e koncentracja na np.
kwartalnych lub rocznych
celach do osiagnigcia;

e ustalane sg konkretne cele do
realizacji poszczegolnym
menedzerom, oparte np. na
wartosci dodanej dla
akcjonariuszy Shareholder
Value Added;

e postrzeganie kazdej
dziatalnosci jako zbioru
aktywow, produktow, grup
konsumentow”, do ktorych
przydzielane sg r6znorodne
zasoby (na podstawie
kryterium, ktory stanowi
przyrost wartos$ci), zatem
celem jest podejmowanie
decyzji w oparciu o analizg
przyrostu wartosci;

Modele wartosci
dla akcjonariuszy
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Benchmarking

poréwnywanie si¢ z innymi
(najlepszymi w danej klasie,
czy przedziale), czyli
zapewnienie nieustannego
poprawiania osigganych
wynikow;

nadawanie celom atrybutu
»wiarygodnosci”
(poréwnywanie si¢ z
osiggni¢ciami innych);

w zakresie celow przyjetych
do realizacji, gtéwna rolg
odgrywaja te, ktore sg
krétkookresowe, co wigcej
maja one charakter
finansowy;

Zbilansowana
karta wynikow

,,Zbudowanie organizacji
skoncentrowanej na
strategii”;

opracowanie planow dziatan,
ktérych zadaniem jest
wypehianie celow

0 charakterze
$redniookresowym;

elementy zbilansowanej karty
wynikoéw (wybrane mierniki
o charakterze
niefinansowym) stajg si¢
czescig statych kontaktow
wydajnosciowych,

0 perspektywie
krotkookresowej;
budzetowanie zorientowane
jest na pojedyncze dziaty
przedsigbiorstwa, podczas
gdy zbilansowana karta
wynikoéw akcentuje osigganie
sredniookresowych celow
mie¢dzywydziatowych;

Zarzadzanie na
postawie dzialan

analiza poszczego6lnych
dziatalno$ci pod katem
wartos$ci, ktorg dodaja
produktom, jak rowniez
klientom;

identyfikacja tych kosztow,
ktoére nie powoduja
dodawania wartosci;
okreslanie przysztych potrzeb
w zakresie dostepnosci
zasobow;

w budzetach koszty
grupowane sg wedtug
dziatéw, funkcji;

koszty zapisane w budzetach,
ktore nie przyczyniaja si¢ do
dodawania warto$ci moga
pozosta¢ nieodkryte;
zazwyczaj roczny horyzont
czasowy budzetow
(niezaleznie od czgsto
specyficznych potrzeb
klientow);

okreslenie tych czynnosci,
ktore sa niezbedne do

handlowcy realizuja czesto
cele natury stricte finansowej,
ktore sg zapisane w

Zarzadzanie I budzetach, nie zwracajac
S zaspokajania potrzeb - o
relacjami L . uwagi na optacalnosc dla
. . klientow, ale takze do ..

z klientami . przedsigbiorstwa
budowania optacalnych, sInveh klientéw. iak
dhugotrwatych relacji z nimi; poszezegolnych klientow, ja

’ rowniez na ich potrzeby, czy
poziom zadowolenia;

infoSryrzfén jn dostarczanie potrzebnych nadmierne kontrolowanie
macyjny informacji cztonkom .
przedsiebiorstwa . . , dostepu do informacji;

oraz organizacji w taki sposob, by echoé do przekazvvania
. docieraty do nich wtedy, gdy fuechee do Przexazyw

prognozowanie bui ztych informacji.
kroczace tego potrzebuja.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Hope, Fraser (2003a, s. 180-192).
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Stosowanie budzetowania sprawia, ze bardzo trudno jest skutecznie dokonywac
wielu istotnych i potrzebnych zmian w systemie zarzadzania przedsi¢biorstwem (np.
odejs¢ od sterowania ,,0dgornego’); omawiany instrument stanowi barier¢ transformacji
(Hope, Fraser, 1999c, s. 24).

Tworzenie hybrydowego modelu budzetowania (taczenie budzetowania z innymi
narz¢dziami oraz praktykami Beyond Budgeting) niesie ze sobg pewne zagrozenia. Np.
dolaczanie prognozowania kroczacego do procedur budzetowania w przedsiebiorstwie
moze powodowac zwigkszenie naktadow pracy, koniecznych do poniesienia w procesie
sterowania dziatalno$cig podmiotu, przez co beda si¢ zwigkszaly odpowiednie pozycje
kosztowe (Hope, Fraser, 20014, s. 9).

Nie powinno to jednak zniechgca¢ do podejmowania kolejnych préb
w usprawnianiu tak popularnego na catlym $wiecie systemu budzetowania
operacyjnego. Wdrozenie koncepcji Beyond Budgeting niesie ze sobg spore ryzyko
(zwlaszcza w warunkach niepewnosci wynikajacej np. z ogélnoswiatowego kryzysu
gospodarczego) zwigzane 2z Kkonieczno$cia wprowadzenia radykalnej zmiany
funkcjonowania catego podmiotu. Wigze si¢ to np. z przeksztatlcaniem kultury
organizacyjnej, jak réwniez z ponoszeniem znacznych kosztéw, ktore wynikaja
chociazby z nieodzownosci przeprowadzania licznych szkolen wewngtrznych.
Bezpieczniejsze wydaje si¢ stopniowe eliminowanie mankamentéw budzetowania
operacyjnego poprzez wdrozenie w przedsiebiorstwie wybranych instrumentow
wspomagajacych zarzadzanie (obok budzetowania), jak réwniez niektorych zasad
Beyond Budgeting. To rozwigzanie nie jest tak kosztowne, jak rowniez system
zarzadzania przedsigbiorstwem bedzie mniej skomplikowany, niz w przypadku
implementacji koncepcji Beyond Budgeting. Co wigcej, sam proces wdrozenia bedzie
mniej ryzykowny, gdyz caty czas budzetowanie operacyjne bedzie gwarantem spdjnosci
dziatan, prowadzonych w przedsigbiorstwie. Wprowadzenie tych zmian moze by¢
uznane za faz¢ przejSciowa, poprzedzajaca przeprowadzenie radykalnego
reengineeringu systemu zarzadzania danego podmiotu. W nastgpnym rozdziale zostang
przedstawione wyniki badan dotyczace polskich przedsiebiorstwach z branzy
wydawniczej w zakresie stosowania przez nie tego instrumentu, jak rowniez

planowanych w nich zmian. Dotychczasowe doswiadczenia dotyczace koncepcji
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Beyond Budgeting oraz wyniki badan majg pozwoli¢ na opracowanie hybrydowego

modelu budzetowania operacyjnego dla wydawnictw ksigzkowych.
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Rozdzial 3. Wyniki badania empirycznego wydawnictw ksiazkowych

w Polsce w zakresie stosowania budzetowania operacyjnego

3.1. Pytania i hipotezy badawcze oraz wybér metod badania

Jak zaznaczono we wprowadzeniu do niniejszej pracy, celem rozprawy jest
opracowanie hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego, ulatwiajacego
zarzadzanie wydawnictwami ksigzkowymi. Jego wdrozenie ma ograniczy¢ cze$é
mankamentow stosowania klasycznego budzetowania operacyjnego®.

Dla osiagnigcia celu pracy przeprowadzono badania:

1) literaturowe (z =zakresu budzetowania operacyjnego, koncepcji Beyond
Budgeting, teorii uwarunkowan sytuacyjnych);

2) empiryczne (w sktad ktorych weszly obserwacja uczestniczaca oraz badania
ankietowe).

Badania empiryczne przeprowadzono w celu zidentyfikowania wlasciwosci,
przebiegu i wad procesu budzetowania operacyjnego stosowanego w wydawnictwach
ksigzkowych w Polsce, wskazania zakresu planowanych zmian w jego stosowaniu oraz
sprawdzenia czy, a jesli tak, to ktore nowoczesne narzedzia wspierajace zarzadzanie
zostatly wdrozone w tych podmiotach wraz z analiza wpltywu wybranych uwarunkowan
sytuacyjnych na niektére wyniki powyzszych badan. Nalezy zauwazy¢, ze gldéwnym
celem badania empirycznego jest zebranie informacji, ktore beda przydatne przy
budowie hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego dla wydawnictw
ksigzkowych. Celem dodatkowym jest zbadanie wplywu wybranych czynnikow
warunkujgcych na wybrane cechy budzetowania, zakres planowanych zmian systemu
budzetowania oraz stosowanie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie (z listy
instrumentéw proponowanych w ramach koncepcji Beyond Budgeting).

Sformutowano zatem podstawowe pytanie badawcze: jak przebiega budzetowanie
operacyjne w wydawnictwach ksigzkowych i jakie ma cechy?

Opracowano takze nizej wymienione pytania szczegétowe, na podstawie ktorych
skonstruowano kwestionariusz ankietowy (zatacznik 1 do rozprawy) oraz zatozenia do
przeprowadzenia obserwacji uczestniczacej.

1. Czy w danym podmiocie stosowane jest budzetowanie operacyjne?

82 Minimalizowanie wad budzetowania jest podstawowym problemem badawczym niniejszej pracy.
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2. Jak przebiega proces budzetowania operacyjnego i jakie ma cechy?

a. Jaki jest poziom jawnos$ci danych budzetowych?

b. Jak dlugo trwa opracowywanie budzetu gtownego (od momentu
rozpoczecia prac budzetowych do zatwierdzenia budzetu gtéwnego)?

c. Jakie s3 stosowane metody budzetowania (partycypacyjna/odgoérna,
kroczaca, przyrostowa/od zera, procentu od sprzedazy,
dynamiczna/statyczna)?

d. Czy dopuszcza si¢ (i jes$li tak, to w jakich przypadkach) tworzenie
zespolow zadaniowych z odrgbnymi budzetami (w trakcie trwania roku
budzetowego)?

e. Jak czesto 1 w jakich przypadkach dopuszcza si¢ tworzenie korekt do
zatwierdzonego budzetu (podczas jego realizacji)?

f. Czy system premii jest oparty na analizie odchylen?

g. W jaki sposéb budzetowanie operacyjne jest wspomagane przez
nowoczesne technologie informatyczne?

3. Jakie sa stosowane (lub planowane do wdrozenia) dodatkowe narzedzia
wspomagajgce zarzgdzanie (z listy instrumentoOw proponowanych w ramach
koncepcji Beyond Budgeting)?

4. Jaki jest zakres zmian, ktore planuja wprowadzi¢ kierownictwa badanych
podmiotéw w stosowanym przez nie budzetowaniu operacyjnym?

5. Jakie s3 wady budzetowania operacyjnego?

6. Jakie sg najistotniejsze czynniki warunkujace, wptywajace potencjalnie na cechy
budzetowania operacyjnego, planowany zakres zmian w jego stosowaniu oraz
uzywanie narzgdzi wspomagajacych zarzadzanie (z listy instrumentéw
proponowanych w ramach koncepcji Beyond Budgeting)?

7. W jaki sposob wybrane czynniki warunkujace wplywaja na podstawowe cechy
budzetowania operacyjnego, zakres planowanych zmian w jego stosowaniu oraz
uzywanie narzgdzi wspomagajacych zarzadzanie (z listy instrumentéw
proponowanych w ramach koncepcji Beyond Budgeting)?

8. Jaki jest stopien, postrzeganej przez kierownictwa finansowe wydawnictw

ksigzkowych w Polsce, niepewnosci otoczenia?
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Postawiono siedemnascie hipotez badawczych (z wyjatkiem hipotez H1 oraz H8a,

wszystkie odnosza si¢ wylacznie do wydawnictw, ktére zadeklarowaly stosowanie

budzetowania operacyjnego). Nalezy przy tym wyraznie zaznaczy¢, ze hipotezy dotycza

wylacznie grupy badanych podmiotéw (a konkretnie tych przedsiebiorstw, ktore

odpowiedziaty na pytania zwigzane z dang hipoteza), nie nalezy uogdlnia¢ wynikow

niniejszego badania na cata populacj¢ wydawnictw ksigzkowych w Polsce.

H1. W wigkszo$ci wydawnictw o srednich rocznych przychodach ze sprzedazy powyzej

H2.

1 mln ztotych stosowane jest budzetowanie operacyjne.

Wszystkie najistotniejsze wady budzetowania operacyjnego stosowanego
w wydawnictwach ksigzkowych nalezag do zbioru powszechnie znanych,
wymienianych w literaturze przedmiotu niezaleznie od branzy, mankamentow

budzetowania operacyjnego.

H3. We wszystkich podmiotach stosujacych budzetowanie operacyjne system premii

H4a.

H4b.

Hd4c.

H4d.

H4e.

H4f.

pracownikow oparty jest wylacznie albo przynajmniej czgSciowo na analizie
odchylen od budzetow.
Czas trwania opracowywania budzetu gtdwnego (od momentu rozpoczecia prac
budzetowych do zatwierdzenia budzetu gléwnego) jest zalezny od wielkos$ci
przedsigbiorstwa (mierzonej wielkoscig przychodow).

Stosowanie partycypacyjnej metody budzetowania zalezy od wielkosci
przedsigbiorstwa (mierzonej wielkoscig przychodow).

Liczba narzgdzi wspomagajacych zarzadzanie, proponowanych w ramach
koncepcji Beyond Budgeting, ktore sg stosowane w wydawnictwie (lub planowane
do wdrozenia) zalezy od wielko$ci przedsiebiorstwa (mierzonej wielko$cia
przychodow).

Zakres planowanych zmian w procesie budzetowania operacyjnego zalezy od
wielkos$ci przedsigbiorstwa (mierzonej wielkoscig przychodow).

Poziom jawnos$ci danych budzetowych zalezy od wielkosci przedsigbiorstwa
(mierzonej wielkos$cig przychodow).

Umozliwianie tworzenia zespoldw zadaniowych z odrgbnymi budzetami
(w trakcie roku budzetowego) zalezy od wielko$ci przedsigbiorstwa (mierzonej

wielko$cig przychodow).

H5. W wydawnictwach edukacyjnych postrzegana niepewno$¢ otoczenia jest wicksza

niz w pozostatych wydawnictwach.
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H6. Poziom jawnosci danych budzetowych zalezy od postrzeganej niepewnosci
otoczenia.

H7a. Zakres planow wprowadzania zmian w procesie budzetowania operacyjnego
zalezy od postrzeganej niepewnosci otoczenia.

H7b. Czestotliwo$¢ dokonywania korekt w zatwierdzonym budzecie (w trakcie jego
realizacji) zalezy od postrzeganej niepewnos$ci otoczenia.

H8a. We wszystkich wydawnictwach, ktére zakladaja rozwéj m.in. przez akwizycje®?,
stosowane jest budzetowanie operacyjne.

HS8b. We wszystkich wydawnictwach, ktore zaktadaja rozwdj m.in. przez akwizycje, nie
ma plandéw rezygnacji ze stosowania budzetowania operacyjnego.

H8c. W wydawnictwach, ktére zakladaja rozwdj m.in. przez akwizycje, poziom
jawnosci danych budzetowych jest nizszy niz w pozostatych wydawnictwach.

H9. Czas trwania opracowywania budzetu gtownego (od momentu rozpoczgcia prac
budzetowych do zatwierdzenia budzetu gldwnego) jest zalezny od postrzeganej

niepewnosci otoczenia.

Na rysunku 3.1 przedstawiono model graficzny obrazujgcy relacje wyrazone
w hipotezach badawczych.

8 Akwizycja” oznacza w tym kontekscie przejecie innego podmiotu.
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Rysunek 3.1. Model graficzny relacji (wplywu czynnikow warunkujacych)
wyrazonych w hipotezach badawczych

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Hipotezy badawcze zostaty sformutowane na podstawie:
e wynikow poglebionych badan literaturowych z zakresu budzetowania oraz teorii

uwarunkowan sytuacyjnych;

e obserwacji uczestniczacej;
e doswiadczenia autora zdobytego w pracy w branzy wydawniczej w latach 2007-

2013.
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Jako podmiot badan wybrano wydawnictwa ksigzkowe, ktore maja swoja siedzibe
lub przedstawicielstwo w Polsce. Przedsigbiorstwa te nie zostaty do tej pory przebadane
pod katem:

e stosowania budzetowania operacyjnego;

e jego cech oraz wad;

e zakresu planowanych zmian w jego stosowaniu;

e implementacji innych narz¢dzi wspierajacych zarzadzanie.

Brakuje w Polsce wynikéw badan analizujacych wplyw roznych czynnikéw
warunkujagcych na cechy budzetowania operacyjnego, zakres planowanych zmian
W jego stosowaniu oraz na decyzj¢ o wdrazaniu dodatkowych instrumentow
wspierajacych zarzadzanie wydawnictwem.

Dla realizacji celow pracy zastosowano dwie techniki badawcze: obserwacje
uczestniczacg oraz badanie ankietowe. Zastosowanie podejscia ,,jakosciowo-
ilosciowego” umozliwia bowiem lepsze zrozumienie zagadnienia (Creswell, 2013, s.
42).

Prowadzacy badanie wybral obserwacj¢ uczestniczaca ze wzgledu na fakt, ze
przez wiele lat pracowat w wydawnictwie 1 mial mozliwo$¢ bardzo doglebnej analizy
procesu planowania finansowego, w ktorym co roku aktywnie uczestniczyt. Osoby
badajace wreez zachgca si¢ do podejmowania pracy w przedsigbiorstwie, w ktorym
zamierzajg przeprowadzi¢ obserwacje uczestniczaca (zob. np. Stachak, 2013, s. 119).
Zastosowanie obserwacji uczestniczace] moze ulatwia¢ takze formulowanie hipotez
(Stawinska, Witczak, 2012, s. 112). Technika ta okazuje si¢ by¢ bardzo uzyteczna
wtedy, gdy literatura przedmiotu dotyczaca badanego obszaru jest niewielka, jak
roOwniez w sytuacji, w ktoérej poszukiwane dane trudno byloby zgromadzi¢ za pomoca
innej metody badawczej (Kaczmarek 1 in., 2013, s. 143). Tak tez bylo w przypadku
niniejszego badania. Zastosowanie obserwacji uczestniczacej pozwolito na
identyfikacj¢ czynnikow potencjalnie wplywajacych na proces budzetowania
w wydawnictwach oraz na sformutowanie czeSci hipotez. Wedlug wiedzy autora, takie
badania do tej pory nie zostaty przeprowadzone w odniesieniu do wydawnictw.

Uzycie metody iloSciowej (analiza wypelnionych przez respondentow
kwestionariuszy ankiety) pozwolito na przeprowadzenie analizy statystycznej

dotyczacej procesu budzetowania w wydawnictwach. Zastosowano zatem podejscie
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indukcyjne, ktére umozliwia m.in. testowanie hipotez (wigcej: Stawinska, Witczak,

2012, 5. 114).

3.2. Obserwacja uczestniczaca — opis badania i rezultaty

Nalezy na wstepie podkreslic, ze obserwacja jest metoda o bezposrednim
charakterze poznania (Stachak, 2013, s. 116), co objawia si¢ samodzielnoscig
w przeprowadzaniu badania (s. 120). Badacz wykorzystuje wtasne zmysty, dokonuje
poOzniejszej analizy opierajac si¢ na spostrzezeniach (Kaczmarek i in., 2013, s. 139).

Obserwacja uczestniczaca zostata trafnie zdefiniowana nast¢pujaco (Kaczmarek
iin., 2013, s. 139, za Bottorff, 2004): ,,gromadzenie danych, obejmujgce systematyczne
zbieranie i analizowanie zachowan ludzkich zarowno werbalnych, jak i niewerbalnych”.
Wydaje si¢ jednak, ze przedmiotem zainteresowan obserwatora nie muszg by¢ jedynie
ludzkie zachowania, czy postawy, ale réwniez np. specyficzne warunki, w ktérych
funkcjonuje przedsigbiorstwo lub grupa podmiotow.

Celem opisywanej obserwacji uczestniczacej bylo przede wszystkim
zidentyfikowanie czynnikéw warunkujacych, ktoére majg potencjalnie najwiekszy
wpltyw na proces budzetowania operacyjnego w wydawnictwach ksigzkowych.
Opierajac si¢ na wynikach przeprowadzonego badania sformulowano czg¢$¢ hipotez
badawczych. Celem drugorzednym bylo poglebione przeanalizowanie procesu
planowania rocznego w wydawnictwie ksigzkowym (w literaturze przedmiotu nie
mozna znalez¢ podobnych opisd6w), a wnioski postuzyty do konstrukcji hybrydowego
modelu budzetowania operacyjnego. Podsumowujac, warto zauwazy¢, ze w przypadku
opisywanego badania, obserwacja miala na celu analiz¢ problemu, ktéry do tej pory byt
nierozpoznany, jak rowniez miata charakter wspomagajacy wobec po6zniejszych badan
opartych na kwestionariuszach ankietowych (zob. Kaczmarek i in., 2013, s. 148).

Kazda z naukowych technik badawczych posiada pewne cechy-zasady, ktorych
wypetnienie sprawia, ze dane badanie mozna uzna¢ za prawidlowo przeprowadzone.
S. Stachak (2013, s. 117) stusznie zauwaza, ze obserwacja ,,musi by¢ planowa,
systematyczna, selektywna i doktadna”. Planowos$¢ jest cecha oczywistg, nalezy
sporzadzi¢ bowiem odpowiedni plan dziatania, wedlug ktérego powinno si¢ pozniej
postepowac. Systematyczno$¢ to wypelnianie planu zgodne =z przyjetym
harmonogramem. Selektywno$¢ w tym kontek$cie oznacza koncentracj¢ na wybranych
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wczesniej aspektach obserwowanych zdarzen, czy tez przedmiotéw. Cecha doktadnos$ci
jest immanentng cechg wszystkich prawidlowo przeprowadzanych badan, niezaleznie
od zastosowanej techniki.

Mozna wyrdzni¢ trzy zasadnicze etapy, ktore skladaja si¢ na badanie,
przeprowadzone na zasadach obserwacji (Kaczmarek i in., 2013, s. 148):

1) ,, przygotowanie badania,
2) przeprowadzenie obserwacji,
3) analize i interpretacje wynikow”.

W opisywanym badaniu wszystkie przytoczone wyzej etapy zostaly zrealizowane.

Niezwykle istotne jest przygotowanie, przemyslenie obserwacji, w czym pomocne
jest przygotowanie specyficznego schematu, zawierajacego (Stachak, 2013, s. 117-118):

a) ,,czas trwania obserwacji i jej etapow,

b) potrzebne srodki techniczne,

¢) sposoby rejestrowania wynikow obserwacji,

d) opis warunkow, w jakich ma by¢ wykonana obserwacja”.

Okres obserwacji zostal wyznaczony na dwa lata, tj. od 01.01.2012 do 31.12.2013
r. Obejmowat zatem dwa pelne cykle opracowywania oraz zatwierdzania budzetu
operacyjnego dla wydawnictwa. SzczegOlne natezenie prac obserwacyjnych
nastepowato od 01.09 do 31.12 kazdego roku, w tym bowiem okresie sporzadzano
plany operacyjne na kolejny rok dzialalno$ci wydawnictwa. Obserwacja trwata przez
caly wyznaczony okres, istotne bylo np. analizowanie procedury w przypadku
koniecznosci korekty budzetu, w wyniku zmian w otoczeniu.

Nie zostaly zastosowane zadne specyficzne S$rodki techniczne, nie uzywano
dyktafondéw, kamer ani zadnych innych urzadzen nagrywajacych. Do analizy budzetéw
oraz sytuacji rynkowej stosowano komputer ze standardowym oprogramowaniem
(arkusz kalkulacyjny, dostep do internetu) oraz telefon.

Wyniki obserwacji rejestrowane byly za pomoca zwyklego notatnika. Warto
w tym miejscu doda¢, ze zostala zastosowana obserwacja nieustrukturyzowana. Wynika
to z faktu, ze przedmiot obserwacji nie zostal wczesniej dobrze rozpoznany (Kaczmarek
i in., 2013, s. 143). Zastosowanie takiego rodzaju obserwacji nie narzuca osobie
przeprowadzajacej badanie specyficznych zasad dotyczacych np. sporzadzania notatek
z obserwacji (Kaczmarek i in., 2013, s. 143). Notatki byly sporzadzane odrg¢cznie, ad
hoc. Zgodnie z klasyfikacja zaproponowang przez Creswella (2013, s. 198, za Creswell,
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2007) nalezy uznaé, ze notatki obserwatora byly ,.sporzqdzane bardziej z pozycji
uczestnika niz obserwatora”. Wynika to z roli, jakg pelnita osoba przeprowadzajaca
badanie w wydawnictwie (por. definicj¢ obserwacji uczestniczacej zaproponowang
przez Stachaka, 2013, s. 119).

Badanie zostalo przeprowadzone w Res Polona Wydawnictwo Edukacyjne Sp.
z 0.0., zagadnienia budzetowe omawiane byly w siedzibie tego wydawnictwa, czesé
danych na temat specyfiki rynku pozyskano na specjalistycznych targach, czy tez
spotkaniach.

Kaczmarek i in. (2013, s. 149) podkreslaja, ze w ramach planu obserwacji uscisla
si¢ m.in.: rodzaj obserwacji; podmiot badania (sposéb wyboru); jego przedmiot;
ewentualne zapotrzebowanie na urzadzenia pomiarowe, czy tez nagrywajace;
harmonogram.

Dodaé¢ zatem nalezy, ze sposdb wyboru podmiotu obserwacji byt oczywisty, ze
wzgledu na fakt, ze temat pracy dotyczy wydawnictw ksigzkowych, a autor niniejszej
rozprawy, w okresie obejmujagcym badanie, byl zatrudniony wlasnie przez spotke
reprezentujaca analizowang branzg¢. Rodzaj zastosowanej obserwacji zostal opisany
ponizej.

Istnieje wiele kryteriow wyodrebniania roznych rodzajow obserwacji
uczestniczacej. Istotna jest np. rola obserwatora (Kaczmarek i in., 2013, s. 144);
w przypadku opisywanego badania obserwacja miata charakter ,w peflni
uczestniczqcej”’, gdyz obserwator pracowat w przedsigbiorstwie, ktore byto podmiotem
badania.

Obserwacja zostala przeprowadzona w sposob jawny (Kaczmarek i in., 2013,
s. 145). Obserwator poinformowat przetozonego o prowadzonym badaniu, osoba ta nie
wniosta zadnych zastrzezen. Bezposrednim zwierzchnikiem osoby wykonujacej
obserwacje byt Wiceprezes Zarzadu, pan Eginhard Hohne, ktory jedoczesnie byt
zatrudniony przez niemiecka Grupe Westermann, wigkszosciowego udzialowca Res
Polony. Jest to o tyle istotne, ze pan Hohne uczestniczyl w procesach budzetowania
w spotkach w wielu krajach (nalezacych do Grupy Westermann), posiadat bardzo duze,
wieloletnie do$§wiadczenie w tym zakresie. W ramach obserwacji uczestniczace]
zastosowano zatem takze tzw. metode ekspertow (zob. np. Stawinska, Witczak, 2012,

s. 112). Pan Eginhard Hohne wystepowatl w roli eksperta z dziedziny budzetowania, do
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ktorego pytania kierowal autor niniejszej pracy. Ekspertami byli réwniez uczestnicy
targdw oraz specjalistycznych spotkan, w ktorych autor uczestniczyt.
Istotne jest takze to, iz badanie odbyto si¢ w sytuacji naturalnej (zob. Kaczmarek
i in., 2013, s. 146). Nie tworzono warunkéw eksperymentu. A co wigcej, osoba
przeprowadzajaca badanie nie wptywala bezposrednio na przedmiot badan.
Budzetowanie operacyjne w Res Polonie odbywato si¢ wedtug $cisle okreslonych regut
narzuconych przez wigkszosciowego udziatowca, nie mozna byto ingerowa¢ w ksztatt
procesu planowania, a jedynie w jego tre$¢ (budzety). Rowniez uktad tabel w arkuszu
kalkulacyjnym byt wczesniej sporzadzany przez dzial controllingu niemieckiej centrali.
S. Stachak (2013, s. 118) przytoczyt wazne stowa J. Pietera (1967, s. 77), ktéry stusznie
podkreslal, ze obserwacje ,, prowadzi¢ nalezy tak, aby samemu przez si¢ czynnoSciami
obserwacyjnymi nie wywola¢ zmian w zjawiskach stanowigcych przedmiot badan”.
W opisywanym badaniu zmiany takie nie zaszty, zarowno w procedurze budzetowania,
jak rowniez z oczywistych powodow podczas identyfikacji czynnikow warunkujacych.
Obserwacja miata charakter osobowy, w odroznieniu od wystgpujacej czasem
obserwacji o naturze mechanicznej (Kaczmarek i in., 2013, s. 146). Nie stosowano
zadnych urzadzen, nie nagrywano rozmoéw. Oczywiscie, podczas sporzadzania
budzetow stosowany byl komputer wraz z zainstalowanym oprogramowaniem
kalkulacyjnym, do konsultacji stuzyl telefon oraz poczta elektroniczna. W podrozach
(np. na specjalistyczne targi, czy tez spotkania) uzywany byt samochdd oraz korzystano
z pociggow. Nie zmienia to jednak osobowego charakteru obserwacji.
Istnieje wiele potencjalnych btedow obserwatora w przeprowadzaniu badania
1 analizie wynikoéw (Stachak, 2013, s. 120):
1) ,,nie zachowuje postawy obiektywnej — dokonuje selekcji obserwowanych
faktow zgodnie z wltasnymi poglgdami i pomija fakty niezgodne z nimi,
2) traktuje wilasne domysty jako niewgtpliwe prawdy, jest mato krytyczny
i przesadnie wierzy w nieomylnos¢ dokonanych przez siebie obserwacji,
3) skupia uwage na osobach i zjawiskach, ktore go osobiscie interesujq,
i pomija fakty istotne dla realizowanego celu badan,
4) pomija wphyw warunkow, wystepujgcych w danym miejscu i w danym czasie,
na przebieg obserwacji i ich wyniki”.
Zdaniem autora niniejszej pracy, brak szeroko rozumianego obiektywizmu
(w odniesieniu do osoby przeprowadzajacej tego typu badanie), jest potencjalnie
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najwigkszym zagrozeniem dla wlasciwego przeprowadzenia obserwacji uczestniczace;j.
Moze bowiem doprowadzi¢ do wysnucia mylnych wnioskow, a jesli inne badania
oparte sg na wynikach obserwacji, wowczas cala procedura badawcza moze przynies¢
btedne rezultaty.

Istniejg takze potencjalne wady obserwacji uczestniczgcej. Mankamenty moga
by¢ powigzane z czasem trwania badania, ktory moze by¢ bardzo dlugi, jak réwniez
z samym wyborem podmiotu obserwacji, ktéry to wybdr moze by¢ ograniczony
(Kaczmarek 1 in., 2013, s. 141). W opisywanym badaniu oba te zjawiska miaty miejsce.
Czas trwania badania byt relatywnie dtugi (2 lata), jak rowniez wybor przedsigbiorstwa
do przeprowadzenia badania byt w tym wypadku determinowany miejscem zatrudnienia
obserwatora.

Niewatpliwg zaleta stosowania metody obserwacji jest mozliwos$¢ zgromadzenia
danych o duzym stopniu szczegétowosci (Kaczmarek i in., 2013, s. 141). Co wigcej,
technika ta pozwala na doglebne zrozumienie obserwowanego problemu, ulatwia
gromadzenie informacji, ktére bylyby trudne do uzyskania np. metodami ilosciowymi.

W drodze obserwacji uczestniczacej zidentyfikowano czynniki warunkujace,
ktore potencjalnie mogg wplywa¢ na: niektdére cechy budzetowania operacyjnego
w wydawnictwach ksigzkowych; planowany zakres zmian w jego stosowaniu;
wdrazanie narzgdzi wspomagajacych zarzadzanie (z listy instrumentéw proponowanych
w ramach koncepcji Beyond Budgeting). Tymi czynnikami sg:

1) wielko$¢ wydawnictwa;

2) stopien postrzeganej (przez kierownictwo finansowe) niepewnosci otoczenia;
3) charakter wydawnictwa: edukacyjne/nieedukacyjne;

4) zatozenie (zapisane w strategii wydawnictwa) o rozwoju m.in. przez akwizycje.

Wielko$¢ przedsigbiorstwa wydaje si¢ by¢ naturalnym czynnikiem warunkujacym
wzgledem systemu zarzgdzania danym podmiotem, a w szczeg6lnosci w odniesieniu do
planowania operacyjnego. Istotne jest jednak to, w jaki sposob wyznacza¢ wielkos¢
wydawnictwa. Po analizie sytuacji rynkowej mozna doj$¢ do wniosku, ze np. liczba
pracownikéw nie jest wiasciwym miernikiem®. W wielu wydawnictwach wystepuje
zjawisko przerostu zatrudnienia. Ze wzgledu na mozliwosci manipulacyjne zyskiem

przedsiebiorstwa za dany rok (np. przez odpowiednie stosowanie polityki odpisow

84 Okreslanie wielkosci przedsiebiorstwa, za pomocg liczby jego pracownikéw zastosowat np. Merchant
(1981). Sharma (2002, s. 113) szacowal natomiast wielko$¢ hotelu (hotele byty podmiotem badania) za
pomocy liczby jego pokoi.
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amortyzacyjnych w odniesieniu do zapaséw ksigzek — jest to powszechna praktyka
w wydawnictwach), stosowanie zysku jako analizowanego miernika jest szczegélnie
niewskazane. Wybrane zostaly zatem S$rednie roczne przychody ze sprzedazy
wydawnictwa za ostatnie 3 lata jako kryterium wyznaczajace wielkos¢ wydawnictwa.
Zaznaczy¢ nalezy, ze wielu badaczy analizowalo wielko$¢ przedsigbiorstwa,
w kontekscie jego wptywu na: system rachunkowosci zarzadczej przedsigbiorstwa (zob.
np. King, Clarkson, Wallace, 2010, za Lavarda 2012); system sterowania
przedsiebiorstwem (zob. np. Chenhall, 2003, s. 127, 148-149%), czy w szczegodlnosci na
budzetowanie (zob. np. Merchant, 1981; Sharma, 2002, s. 105, 110).

W przypadku postrzeganej niepewnos$ci otoczenia, sytuacja wydawnictw jest
bardziej skomplikowana niz w przypadku wielu innych branz. Okazuje sig¢, zZe
zwlaszcza w odniesieniu do wydawnictw o charakterze edukacyjnym niepewno$¢
otoczenia moze spetnia¢ istotng rolg w podejmowaniu decyzji. Otéz przez wiele
ostatnich lat wprowadzano w Polsce kolejne reformy edukacji, polegajace albo na
drastycznych zmianach (np. wprowadzenie gimnazjéw do systemu szkolnego) albo na
znaczacych korektach podstaw programowych, ktore czgsto byly bardzo rozlegte
1 wymagaty tworzenia podrecznikOw od nowa. Zasady, przepisy prawa zwigzane
z polska edukacja zmieniajg si¢ nieustannie, co powoduje to, ze wydawcy edukacyjni
stale muszag bra¢ pod uwage mozliwo$¢ konieczno$ci wprowadzania poprawek do
swoich planéw (zar6wno operacyjnych, jak 1 tych o znaczeniu strategicznym).
Obserwujemy obecnie kolejng, niezwykle intensywng zmian¢ funkcjonowania rynku
podrecznikéw, polegajaca z jednej strony na tworzeniu w klasach 1-3 szkotly
podstawowej ksigzek do nauki przez Ministerstwo Edukacji Narodowej (sa one
dostarczane uczniom za darmo), a z drugiej strony, na drugim i trzecim etapie
ksztalcenia rodzice uczniow nie musza juz kupowac podrecznikow, ktore przekazuje im
nieodptatnie szkota®. Dla wydawnictw edukacyjnych byta to catkowicie nowa
(1 skrajnie niekorzystna sytuacja). To tylko cz¢$¢ nowych zasad. Istnieje niewiele branz,
w ktérych warunki funkcjonowania zmieniajg si¢ tak czesto i zasadniczo. Co wigcej,
wydawnictwa podobnie jak wszystkie inne przedsigbiorstwa w Polsce, musza zmagac

si¢ z czestymi zmianami przepisow podatkowych 1 innych, ktore regulujg ich dziatanie.

8 Co ciekawe, autor artykulu zaznacza, ze wielko$¢ badanych podmiotow byla poddawana jednoczesnej
analizie razem z innymi czynnikami (wptywajacymi na system sterowania), rzadziej badana byta jako
aspekt samodzielny.

8 przygotowywane s3 jednak obecnie kolejne zmiany w tym zakresie.
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Wiele niepewnosci dotyczy takze dziatania wydawnictw o charakterze nieedukacyjnym.
Od wielu lat trwa dyskusja na temat np. ujednolicenia stawki VAT na ksigzki
tradycyjnie wydawane oraz na te, ktore tworzone sg w wersji elektroniczne;.
Blyskawiczne wejscie nowych technologii w tej branzy spowodowato konieczno$c
zmiany funkcjonowania wielu podmiotéw. Dlatego tez to, jak kierownictwo danego
wydawnictwa postrzega niepewno$¢ otoczenia, moze by¢ istotnym czynnikiem
warunkujagcym. Wplyw na budzetowanie (czy tez na system sterowania

przedsiebiorstwem) niepewnosci®’

otoczenia badato wiele o0sOb piszacych prace
w nurcie teorii uwarunkowan sytuacyjnych (zob. np. Ross, 1995; Abdelkader, Luther,
2008; Collin, Bengtesson, Tjombrant, 2007, wszystko za Lavarda 2012; Fisher, 1995,
s. 30; Shields, Shields, 1998, s. 60, 65; Ekholm, Wallin, 2011; Chenhall, 2003, s. 137-
139; Sharma, 2002, s. 102-103, 104, 110-111). Autor rozprawy sklania si¢ ku
stanowisku, ze w przypadku analizowania poziomu niepewnos$ci otoczenia nalezy,
wzgledem tego poziomu, stosowaé przymiotnik ,,postrzegane”, ktory wskazuje na
subiektywng ocene sytuacji, w ktorej funkcjonuje dane przedsigbiorstwo. Rdzna ocena
sytuacji moze wynika¢ z asymetrii informacyjnej (niektore kierownictwa sg lepiej
poinformowane od innych), ale rowniez np. z samego nastawienia danej osoby, jej
sktonnosci do podejmowania ryzyka, wyzwan etc.

Wspomniano juz wyzej, ze wydawnictwa edukacyjne mierza si¢ czgsto z innymi
wyzwaniami niz te, ktore podrgcznikow nie tworza. Wynika to chociazby
z sezonowosci sprzedazy ksigzek szkolnych. Tradycyjne wydawnictwa prowadza
sprzedaz przez caly rok, z krotkimi okresami intensyfikacji (np. w czasie
poprzedzajacym Boze Narodzenie). Tymczasem zasadnicza sprzedaz podrecznikow
odbywa si¢ wciggu kilku miesiecy, a jak zauwazaja wydawcy, okres ten skraca sie
z roku na rok. Inne sg réwniez wymogi dotyczace tworzenia ksigzek. W przypadku
podrecznikdw sg one zazwyczaj recenzowane przez ekspertdéw Ministerstwa Edukacji
Narodowej, a to warunkuje ich dopuszczenie do uzytku szkolnego. Roznic jest wiele, sg

one na tyle znaczace, Zze moga wplywaé¢ na ksztatt systemu budzetowania. Roznice te

87 Warto w tym miejscu wyjasni¢, dlaczego stosuje sie pojecie ,,niepewnos$ci”, a nie operuje si¢ terminem
»Iyzyko” (tak ostatnio czgsto uwzglednianym w literaturze i praktyce gospodarczej) w kontekscie
rozwazan nad zmienno$cig réznych elementéw otoczenia. Jak wyjasnia J. Penc (1997, s. 388) ,,Ryzyko
rozni sie od niepewnosci. Pojecie niepewnos¢ stosuje si¢ wtedy, gdy w badaniu okreslonego zjawiska lub
tendencji nie da sig¢ zastosowac rachunku prawdopodobienstwa. Ryzyko natomiast dotyczy zdarzen
powtarzalnych, ktorych mozliwosci zaistnienia mozna obliczy¢ statystycznie, czyli mozna je skalkulowaé.
Czesto wigc mowi sig, ze ryzyko to dobrze skalkulowana niepewnos¢.” Mozna zatem przyjaé, ze w
stosunku do analizy zmienno$ci otoczenia powinno si¢ postugiwaé pojeciem ,,niepewno$ci”.
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uwzgledniono podczas opracowywania hybrydowego modelu budzetowania dla
wydawnictwa.

Mozemy obserwowac natgzong konsolidacje rynku wydawniczego, zwlaszcza
w jego czgsci edukacyjnej. Wywotana jest ona przede wszystkim (poza ogodlnymi
aspektami, ktore sag podobne w niemal wszystkich branzach w Polsce) zmianami, ktore
dotykaja polski system szkolnictwa. Wydawnictwa tacza si¢, upatrujac swojej szansy na
przetrwanie w zwigkszeniu skali dzialania, a przez to uzyskuja np. mozliwosci
fatwiejszego docierania do nowych grup konsumentow, podniesienie zdolnosci
negocjacyjnych itp. Dla wielu wlascicieli istotne jest tez przetrwanie samej marki, ktorg
tworzyli 1 rozwijali przez lata. Z tych tez powoddéw podejmuja czgsto bardzo trudne
decyzje o wlaczeniu jej w bardziej rozbudowane struktury. Nalezy zatem
domniemywacé, ze w odniesieniu do rachunkowosci zarzadczej, a w szczeg6lnosci do
budzetowania operacyjnego, wtasnie element strategii, polegajacy na zatozeniu (lub nie)
rozwoju przez akwizycje, moze by¢ istotnym czynnikiem warunkujagcym. Odpowiednie
przygotowanie przedsigbiorstwa na przejecie innych wydawnictw jest warunkiem
koniecznym do tego, by potencjalne transakcje zakonczyty si¢ sukcesem. Istotne jest, ze
zaroOwno przyjecie charakteru edukacyjnego przez wydawnictwo, jak i podjecie decyzji
o probie przejecia innych podmiotéw z tej samej branzy to elementy dlugofalowe;j
strategii przedsigbiorstwa. Warto takze zwréci¢ uwage na fakt, ze wielu badaczy
wlasnie w strategii widzi jeden z wazniejszych czynnikoéw warunkujacych
budzetowanie (zob. np. przeglad prac w Lavarda, 2012 oraz w Hoque, 2004, s. 487-488;
Ekholm, Wallin, 2011), czy tez zarzadczy system sterowania przedsicbiorstwem®
w ogble (zob. np. Fisher, 1995, s. 30; Chenhall, 2003, s. 128, 150-152) &°.

Dodatkowym efektem badania uczestniczacego przeprowadzonego przez autora
tej pracy, byla poglebiona analiza procesu budzetowania operacyjnego
przeprowadzanego w polskim wydawnictwie ksigzkowym, ktorego wiekszosciowym
udziatowcem jest duzy migdzynarodowy wydawca z siedzibg w Niemczech. Wyniki

badania zostaly wykorzystane do skonstruowania hybrydowego modelu budzetowania.

8 Zarzadczy system sterowania przedsigbiorstwem mozna zdefiniowaé jako zestaw stosowanych przez
dane przedsigbiorstwo narzedzi, ktore zapewniajg informacyjne (dane wewngtrzne i zewnetrzne) wsparcie
dla podejmowania decyzji przez menedzeroéw (wigcej w Chenhall, 2003, s. 129).

8 Przyjeta strategia moze byé rowniez czynnikiem warunkujacym, wzgledem stosowania rozwigzan w
obszarze zarzadzania na podstawie dziatan (zob. np. Gosselin, 1997). Analizowano réwniez wplyw
strategii na osiggane wyniki (zob. np. prace badajaca takze wplyw postrzeganej niepewnosci otoczenia
Chong, Chong, 1997, za Gerdin, Greve, 2004, s. 316).
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Zostat on opisany w rozdziale 4, a baza dla niego byto m.in. budzetowanie operacyjne
stosowane w Res Polonie, dlatego tez zbedne jest, aby w tym miejscu opisywac ten
proces.

Jak juz wspomniano, zastosowanie obserwacji uczestniczacej pozwolilo na
sformutowanie czegsci hipotez badawczych. Odnosi si¢ to w szczegdlnosci do hipotez,
zakladajacych istnienie pewnych zalezno$ci, w ktorych zmienng objasniajaca jest

czynnik warunkujacy.

3.3. Badanie ankietowe — opis badania oraz jego rezultatéw
3.3.1. Organizacja badania

Badania oparte na analizie danych uzyskanych w drodze wypehianych przez
respondentéw kwestionariuszy sa powszechnie stosowane w naukach o zarzadzaniu. Sg
one stosowane duzo cze$ciej niz technika polegajaca na obserwacji uczestniczacej,
zatem nie ma potrzeby szczegoélowego przedstawiania podstaw teoretycznych, tak jak to
uczyniono w poprzednim podrozdziale.

Badanie ankietowe zostalo podzielone na dwa etapy, cze$¢ probng oraz wlasciwa.

Jak juz wczesniej napisano, podmiotami badania byly wydawnictwa ksigzkowe.
Dane identyfikacyjne przedsigbiorstw z tej branzy pozyskano m.in. z:

e Polskiej Izby Ksigzki (www.pik.org.pl);

e rocznych rankingdw wydawnictw publikowanych w ,,Rzeczpospolitej”;
e ksiazki pt.: ,,Rynek ksigzki w Polsce 2013. Wydawnictwa™;

e Stowarzyszenia Wydawcow Katolickich (www.swk.pl);

e Stowarzyszenia Wydawcow Szkot Wyzszych;

e Panoramy Firm (www.panoramafirm.pl).

Nalezy zauwazy¢, ze w Polsce funkcjonuje nie wigcej niz 300-350 aktywnych
wydawnictw ksigzkowych, z czego by¢ moze nawet okoto 200 to podmioty bardzo mate
- jednoosobowe, o bardzo matej skali dziatania®. Trudno badaé¢ aspekty zwiazane
z rachunkowoscig zarzadcza w najmniejszych wydawnictwach, nie maja one bowiem
potrzeby jej stosowania. Ostroznie zatem przyjeto, ze istnieje od 150 do 200

wydawnictw, z ktorymi warto nawigza¢ kontakt w sprawie badania ankietowego.

9 Szacunki wiasne.
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Do badania probnego wybrano 10 podmiotéw (15% do 20% calej populacji
generalnej). Znalazly si¢ w nich m.in. wydawnictwo uniwersyteckie oraz katolickie.
Badanie =zostalo przeprowadzone w listopadzie 2014 r. Wybrano dwie drogi
komunikacji z jednostkami statystycznymi. Do siedmiu wydawnictw wystano najpierw
email informujacy o badaniu, a w zataczeniu przedstawiono zaswiadczenie z Katedry
Rachunkowos$ci Wydzialu Zarzadzania UL o tym, ze faktycznie takie badanie byto
przeprowadzane.

W tresci wiadomo$ci m.in. proszono o wskazanie drogi, jakg respondenci
chcieliby wypeli¢ kwestionariusz. Pierwsza z nich zakladata wystanie do
wydawnictwa, do wskazanej osoby, wersji papierowe] ankiety (wraz z kopertg zwrotng
1 znaczkiem). Druga opcja polegata na wypelieniu ankiety w sposob elektroniczny.
Pod adresem http://zdamy.pl/badanie.html zostala umieszczona elektroniczna kopia
papierowego kwestionariusza, ktorg mozna bylo wypeti¢ online i wysta¢. Strona ta
zostata zabezpieczona przed wyszukiwarkami, tak by przypadkowe osoby nie mogly do
niej dotrze¢ 1 wypelni¢ ankiety. Po kliknigciu przez respondenta przycisku ,,Wyslij
formularz”, odpowiedzi przez niego zaznaczone byly wysytane droga elektroniczng na
specjalnie utworzony w tym celu adres poczty email (pmpawlak@interia.pl).
Respondenci uzyskiwali rowniez trzeci sposob na wypelnienie kwestionariusza, tzn.
mogli wskaza¢ droge telefoniczng. Zaden z nich nie zdecydowat sie na te opcje.

Niezaleznie od uzyskiwanych odpowiedzi, w §lad za mailem wysylane byly
papierowe wersje kwestionariusza. Do trzech wydawnictw zostal wykonany telefon,
jako pierwsza forma kontaktu. Jeden z rozméwcow zadeklarowal, ze nie bedzie
wypetniat Zadnej ankiety, od jednego z interlokutorow uzyskano zapewnienie, Ze
ankieta zostata wystana.

Z przeprowadzonego badania probnego uzyskano 4 wypetnione kwestionariusze.
Trzy z nich przystano w sposob elektroniczny, jeden w wersji papierowej zostat
dostarczony pocztg tradycyjng. Uzyskano zatem 40% zwrotu.

Ze wzgledu na duza procentowg zwrotno$¢ ankiet oraz brak zastrzezen
respondentow co do ich treSci nie zmieniono po badaniu prébnym tresci
kwestionariusza. Bez zmiany pozostala rowniez tres¢ maila, ktéry wysytany byt jako
pierwszy kontakt z potencjalnymi respondentami. Zrezygnowano natomiast
z wykonywania telefonow, ktore mialy by¢ w przypadku cze$ci wydawnictw pierwsza
droga kontaktu. Przyczyng wycofania tej drogi pierwszego kontaktu byta rozmowa
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z jednym z rozméwcoOw w badaniu probnym, podczas ktorej kategorycznie odmowiono
udzialu w badaniu. Zdaniem autora pracy, istniala powazna grozba, ze w przypadku
bardziej masowego wykonywania telefonow do wydawnictw duza ich cze$¢ wyrazitaby
podobng opini¢. Konczyloby to mozliwosci pozyskania od nich jakichkolwiek
informacji. Interesujace jest takze to, ze nikt nie zdecydowat si¢ na wypelnianie ankiety
droga telefoniczng (co wydawalo si¢ opcja najkrotsza i najwygodniejsza dla
respondentow).

Przyjeto zatem droge komunikacji, zaktadajaca wysytke wiadomos$ci email,
a pozniej przestanie papierowego, klasycznego kwestionariusza ankiety (dotgczano do
niego wydrukowane zas§wiadczenie z Katedry Rachunkowosci Wydziatlu Zarzadzania
UL oraz krotki list przewodni). Byt to zatem sposob znany z badania probnego.
Nowoscia byto jednak wysylanie (do zdecydowanej wigkszosci wydawnictw) kolejnej
wiadomosci email (np. po dwoch lub trzech tygodniach od wyslania pierwszej
wiadomosci elektronicznej) o nastgpujacej tresci: ,Jakis czas temu napisatem do
Panstwa mail z prosbg o wypetnienie ankiety zwigzanej z moimi badaniami na temat
budzetowania w wydawnictwach (kwestionariusz wystalem pozniej rownmiez pocztg
tradycyjng). Rezultaty tych badan bedg stanowily istotng czes¢ mojej rozprawy
doktorskiej, ktorq pisze na Wydziale Zarzgdzania Uniwersytetu £.6dzkiego. Nie mam
mozliwosci zweryfikowania, kto uzupetnil ankiete (czes¢ osob i firm, do ktorych sie
zwrocitem jg wypetnito), dlatego z jednej strony chcialbym podziekowaé za pomoc, ale
jesli jeszcze Panstwo nie uzupetnili ankiety — jeszcze raz zwracam sie z gorqgcg prosbg
o jej wypelnienie. Przypomne tylko, ze kwestionariusz mozna wypetni¢ (nie powinno to
zajgé wiecej niz  5-6 minut) elektronicznie lub tradycyjnie (koperta zwrotna
z wydrukowanym znaczkiem znajduje sie w materialach, ktore pozwolitem sobie
wczesniej do Panstwa wystac). Bede niezwykle wdzieczny za pomoc!”

Badanie wilasciwe zostato przeprowadzone od grudnia 2014 r. do lutego 2015
r. Droga mailowg skontaktowano si¢ z 234 wydawnictwami, do 195 wystano takze listy
z papierowg wersja kwestionariusza (na tyle pozwolil budzet badania). Przy ostroznym
zatozeniu, ze istnieje od 150 do 200 wydawnictw, z ktorymi warto nawigza¢ kontakt
w sprawie badania, to warto$¢ pozycji budzetu badania dotyczaca wysytki listow za
pomoca poczty, nalezy uzna¢ za wystarczajaca.

Pod koniec stycznia 2015 r. podj¢to decyzje o uzupetnieniu kwestionariusza. Krok
ten zostat uczyniony ze wzgledu na fakt, iz wielu respondentdéw zaznaczato, ze w ich
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wydawnictwie nie jest stosowane budzetowanie operacyjne. Istotne zatem stato si¢
uzyskanie dodatkowych informacji na temat przyczyn niestosowania tego instrumentu
rachunkowos$ci zarzadczej. Najbardziej oczywistym powodem wydawala si¢
niewystarczajaca wielko$¢ podmiotéw, wazne jednak byto potwierdzenie tego domystu.
Identyczne zmiany zostaly wprowadzone w kwestionariuszu elektronicznym oraz
w wersji papierowej. Prosbe o wypetnienie zmodyfikowanego kwestionariusza wystano
do 100 wydawnictw, z ktérymi wczesniej nie kontaktowano si¢ w zwigzku z niniejszym
badaniem. Otrzymano wypetionych 19 zmodyfikowanych ankiet.

W styczniu 2015 r. zmieniono takze uktad wiadomos$ci email, ktora byta wysytana
jako pierwszy kontakt do wydawnictw. Internetowy adres elektronicznej wersji
kwestionariusza zostal przesunig¢ty na koniec wiadomosci, gdyz cze$¢ respondentow
miata problem z wyswietleniem go w przegladarce, gdy znajdowat si¢ on w srodkowe;j
cze$ci emaila.

W rezultacie przeprowadzonych badan wlasciwych otrzymano 21 wypetnionych
ankiet droga elektroniczng (czyli niecale 9% respondentow, do ktérych wyslano
zaproszenie do uczestnictwa w badaniu w wersji mailowej, wypehito ankiete) oraz 28
wypetnionych ankiet w wersji papierowej (czyli 14% respondentow, do ktorych
wystano klasyczng wersje¢ papierows, wypehito ankietg). tacznie otrzymano 49
wypetnionych kwestionariuszy, co daje 21% zwrotu ankiet. Biorgc pod uwage réwniez
badanie probne, uzyskano 53 wypetnione kwestionariusze, co daje 22% zwrotu ankiet.
Nalezy to uzna¢ za wynik zadawalajacy.

Przed dokonaniem analiz statystycznych, przeprowadzono kontrolg otrzymanych,
wypehionych kwestionariuszy pod katem poprawnosci, jak rowniez kompletnosci®
(zob. Szulc, 1969, s. 37-38). Nieliczne braki w zwroconych formularzach oraz pewne
niedcistosci w odpowiedziach zostaly ujawnione w kolejnym podrozdziale niniejszej

pracy, podczas omawiania poszczegolnych zagadnien.

%1 Podobng, nieco rozbudowang procedure (kontrola formalna oraz merytoryczna) zaproponowala A.
Bielecka (2011, s. 38).
162



3.3.2. Analiza informacji o wydawnictwach oraz o ich systemach

budzetowania operacyjnego

Przed rozpoczgciem analiz dotyczacych najistotniejszych zagadnien zwigzanych
z celem badania, warto prze§ledzi¢ odpowiedzi respondentow z tzw. metryczki,
umieszczonej na koncu kwestionariusza.

Na pytanie: ,,czy wydawnictwo ma charakter edukacyjny (w przewazajgcej
czesci)?” odpowiedzieli wszyscy respondenci. 28 z nich (52,83%%%) wskazato na
edukacyjny charakter wydawnictwa, ktore reprezentuja, a 25 oséb (47,17%) bylo

przedstawicielami wydawnictw nieedukacyjnych (co obrazuje wykres 3.1).

Czy wydawnictwo ma charakter
edukacyjny (w przewazajacej czesci)?

NIE
47,17%

Wykres 3.1. Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow na pytanie
o edukacyjny charakter wydawnictwa, w ktérym pracujg
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Zdarza si¢, ze wydawnictwa edukacyjne wydaja takze ksigzki przeznaczone dla
odbiorcoOw niezwigzanych z szeroko rozumianym szkolnictwem. Nie zmienia to przy

tym charakteru wydawnictwa, dlatego tez, w celu uniknig¢cia nieporozumien

92 Podawane wyniki procentowe obliczane byly na podstawie liczby respondentow, ktorzy odpowiedzieli
na dane pytanie, a nie na podstawie ogétu badanych wydawnictw.
% Podczas statystycznego opracowywania wynikow badania ankietowego korzystano z nastepujacych
programow: R w wersji 3.2.2; PQStat w wersji 1.6.0; Microsoft Excel 2010. Wielokrotnie te same
wyliczenia przeprowadzane byty osobno w trzech powyzszych programach, nastgpnie uzyskane wyniki
poréwnywano ze sobg w celu wyeliminowania ewentualnych btedow.

163



interpretacyjnych, w pytaniu zaznaczono wyraznie, ze chodzi o ,.przewazajqcq czes¢”
dziatalnosci.

Kolejne zagadnienie dotyczylo dopuszczania w strategii rozwoju wydawnictwa
akwizycji innych podmiotéw. Pytanie to zostalo umieszczone w metryczce, gdyz
poruszato  tematyk¢ niezwigzang bezposrednio z  systemem  zarzadzania
przedsiebiorstwem. Jeden z respondentdéw nie odpowiedzial na to pytanie, jedna osoba
dopisata ,,akwizycja tylko z siedziby firmy”. Prawdopodobnie osoba ta miata na mysli
akwizycje w sensie sprzedazy bezposredniej, dlatego tez odpowiedz zaznaczona w tym
kwestionariuszu nie zostala wzigta pod uwagge podczas dalszych analiz. Okazalo sig, ze
21 wydawnictw (41,18%) dopuszcza rozwoj przez akwizycje, a 30 (58,82%) nie
(wykres 3.2).

Czy wydawnictwo dopuszcza strategie rozwoju
przez akwizycje innych podmiotow?

Wykres 3.2. Procentowy rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie
0 dopuszczanie rozwoju wydawnictwa przez akwizycje
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Wynik badania jasno wskazuje na to, ze bedzie wystgpowata dalsza konsolidacja
rynku. Mozna zatem zatozy¢, ze beda ze sobg konkurowaly coraz wigksze podmioty,
przez co stosowane przez nie systemy controllingu bedg odgrywaty coraz wazniejszg

role w m.in. koordynowaniu ich dziatalnosci.
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Istotne dla wynikéw niniejszego badania byto pytanie o wielko§¢ wydawnictw
(mierzong $rednimi rocznymi przychodami ze sprzedazy za ostatnie 3 lata). Wszyscy
respondenci odpowiedzieli na to pytanie. Ich odpowiedzi (wraz z procentowym

udziatem) znajdujg si¢ w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow na pytanie o wielko$¢
badanych wydawnictw (mierzonej $rednimi rocznymi przychodami ze sprzedazy
za ostatnie 3 lata)

Srednie roczne przychody ze sprzedazy Liczba Procentowy udzial
wydawnictwa za ostatnie 3 lata odpowiedzi odpowiedzi®
od 0do 1 min PLN 29 54,72%
od 1 min PLN do 5 min PLN 13 24,53%
od 5 min PLN do 10 min PLN 2 3,77%
od 10 min PLN do 40 min PLN 6 11,32%
powyzej 40 min PLN & 5,66%
Razem 53 100%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Respondentami byli zatem w przewazajacej czesci przedstawiciele niewielkich
podmiotéw. Srednioroczne przychody do 5 mln ztotych zadeklarowato tacznie 79,25%
przedsigbiorstw. Jest to zbiezne z rankingiem wydawnictw (Gotebiewski, Waszczyk,
2014), prezentujacym najwigksze wydawnictwa w 2013 r. (przy czym nie wszystkie
podmioty, ktére potencjalnie moglyby znalezé si¢ w wykazie udostepnity swoje
wyniki). Zestawienie uwzglednialo 52 wydawnictwa, z czego tylko 37 osiagneto
w 2013 r. przychody ze sprzedazy ksigzek powyzej 5 mln ztotych. Przy uprzednio
dokonanym zatozeniu, ze na rynku funkcjonuje okoto 350 aktywnych wydawnictw
nalezy zauwazy¢, ze zgodnie z rankingiem zaledwie niecate 11% podmiotoéw na rynku
osiggato przychody wyzsze niz 5 mln ztotych rocznie.

Interesujaca jest takze analiza funkcji petnionych przez osoby, ktore wypehity
ankiete. Komunikujac si¢ z wydawnictwami autor badania pisal: ,,Respondentami sq
osoby odpowiedzialne za zarzqdzanie finansami w wydawnictwach ksigzkowych, czyli
Np. wiasciciele, wiceprezesi ds. finansowych, dyrektorzy finansowi etc. Chcialbym
poprosic¢ o przeslanie tej wiadomosci wlasnie do osoby, ktora peini nadrzedng rolg

kierowniczq w Parnstwa wydawnictwie w zakresie zarzqdzania finansami”™®.

% Sa to tzw. wskazniki struktury wyrazone w procentach (zob. Peuker, 1973, s. 85).
% Fragment wiadomosci email wysylanej do wydawnictw, jako pierwsza forma kontaktu.
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Jeden z respondentéw nie odpowiedziatl na to pytanie. Nalezy w tym miejscu
zaznaczy¢, ze w mniejszych wydawnictwach osoby kierujace sprawami finansowymi sg
obarczane czesto takze innymi obowigzkami. Bywa, ze 1acza stanowiska zupekie ze
sobg niezwigzane, np. redaktora naczelnego oraz wiasnie dyrektora ds. finansowych.
Wraz z dalej postepujaca, spodziewana konsolidacja rynku, sytuacja ta bedzie
wystepowata coraz rzadziej. Wigksze podmioty beda potrzebowaly bowiem
wykwalifikowanych specjalistow z zakresu finanséw. Kilka osob (5 odpowiedzi)
wpisato wylacznie stowo ,,dyrektor”, zatem trudno jest zweryfikowaé, czym dany
respondent si¢ zajmuje, za co jest odpowiedzialny. Trudno jest takze opracowac
klasyfikacj¢ odpowiedzi, ze wzgledu na duze ich zréznicowanie. Autor badania

zaproponowat zestawienie, ktore przedstawione jest w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Kategorie stanowisk, zajmowanych przez respondentow badania

w randze dyrektora (w tym 1 zastepca) 21

w randze prezesa (w tym 2 wice)
wlasciciel (w tym 1 jednoczesnie redaktor naczelny)
gléwny/a ksiegowy/a
w randze kierownika (w tym 1 szef dzialu prawnego)
sekretarz redakcji/wydawnictwa
redaktor naczelny (jako wylacznie pelniona funkcja oficjalna)
spec. ds. organizacji i marketingu
st. referent
emeryt (byly dyrektor, obecnie kierownik drukarni)
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

[HRY I IR PN T Y 'Y NG Y )

W kilku przypadkach mozna mie¢ watpliwo$¢ co do tego, czy respondentem byta
osoba rzeczywiscie odpowiadajaca za finanse przedsigbiorstwa. Bez znajomosci danego
podmiotu, jego struktury organizacyjnej oraz kultury bardzo trudno jest jednak dokonac
takiej oceny. Dlatego tez autor badania przyjat, ze respondentami byty osoby faktycznie
odpowiedzialne za zarzadzanie finansami w badanych podmiotach. Jedna z o0sob
napisala, ze jest emerytem, ale do konca 2014 r. pehila funkcje ,,Dyrektora
Wydawnictwa”, a obecnie kieruje drukarnig. W tym przypadku rowniez przyjeto, ze
ankietowany byl dobrze zorientowany w finansowych i organizacyjnych sprawach
wydawnictwa, jego odpowiedzi uznano za wiarygodne.

Kluczowe pytanie kwestionariusza, oznaczone numerem 1, sformutowane zostato

nastepujaco: ,,czy w Panstwa wydawnictwie stosowane jest budzetowanie operacyjne?”
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Jak juz wcze$niej wspomniano, pytanie to w dalszej fazie badania zostato uzupetnione
prosba o wskazanie przyczyn ewentualnego niestosowania tego instrumentu.
Respondenci, ktorzy zaznaczyli odpowiedz ,,NIE” proszeni byli o uzasadnienie (o ile
ich wersja kwestionariusza zawierata ten element) oraz o wypehienie tzw. metryczki.
Reszta ankietowanych proszona byta o udzielenie odpowiedzi na pytania zawarte w
catym kwestionariuszu.

Okazalo si¢, ze sposréd badanych wydawnictw tylko w 19 z nich (35,85%)
stosowane bylo budzetowanie operacyjne, a w 34 podmiotach (64,15%) nie uzywano
tego narzedzia rachunkowosci zarzadczej®® (wykres 3.3). Nalezy przy tym zaznaczyé,

ze wszyscy respondenci odpowiedzieli na to pytanie.

Czy w Panstwa wydawnictwie
stosowane jest budzetowanie
operacyjne?

NIE
64,15%

Wykres 3.3. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanie o stosowanie
w wydawnictwie budzetowania operacyjnego
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Interesujaca jest analiza odpowiedzi respondentow uzasadniajgcych niestosowanie
budzetowania operacyjnego. 13 ankietowanych odpowiedzialo na to pytanie. Jedna
osoba nie udzielita Zadnej odpowiedzi (mimo, iz odestala rozbudowana wersj¢
kwestionariusza, a w pytaniu o stosowanie budzetowania zaznaczyla opcje ,,NIE”).

Jeden respondent zaznaczyl, ze instrument ten jest dla wydawnictwa nieznany,

% Istnieje interesujace badanie (Szadziewska, 2002) przedsiebiorstw produkcyjnych Polski pétnocnej,
wskazujace, ze znaczna czg¢$¢ analizowanych podmiotéw (nawet duzych i $rednich) nie stosowata
budzetowania wedtug o$rodkow odpowiedzialno$ci (zob. s. 104).

167



a jednocze$nie, ze jest to przedsigbiorstwo zbyt mate na jego stosowanie. Te¢
wypowiedz mozna interpretowac¢ w ten sposob, ze w tym wydawnictwie nie stosuje si¢
tego narzedzia, przez co jest ono dla nich nieznane. S to jednak odpowiedzi zasadniczo
sprzeczne, wiec nie byly one brane pod uwage podczas dalszych analiz.

Odpowiedzi respondentéw zostaty przedstawione w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanie o przyczyny niestosowania
budzetowania operacyjnego

. Procentowy
. . . . . Liczba .
Przyczyna niestosowania budzetowania operacyjnego N udzial
odpowiedzi N
odpowiedzi
JEST TO NARZEDZIE DLA NAS NIEZNANE 1 7,69%
JESTESMY PRZEDSIEBIORSTWEM ZBYT
MALYM NA STOSOWANIE BUDZETOWANIA 11 84,62%
OPERACYJNEGO
INNE PRZYCZYNA 1 7,69%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentdw wskazata na to, ze reprezentujg podmioty
zbyt male do tego, by konieczne byto wdrazanie w nich budzetowania operacyjnego. Az
69,23%°” wydawnictw miato roczne obroty nieprzekraczajace 1 min ztotych. Nie nalezy
zatem dziwi¢ si¢ temu, ze wsrdd przyczyn niestosowania omawianego instrumentu
zdecydowanie dominuje niewystarczajagca wielko$¢ wydawnictw. Osoba, ktora
wskazala na inng przyczyn¢ napisata, zZe ,nie mozna zaplanowal czegos tak
nieprzewidywalnego, jak wydatki, ktore wuzaleznione sq od realizacji planu
wydawniczego na uczelni: deklaracje zloZenia ksigzek do wydawnictwa oraz ich
pozniejsze realizacje pokrywajq sie¢ w okoto 30%”. Przyczyna lezy zatem w specyfice
zarzadzania wydawnictwem uczelnianym. Warto takze zauwazy¢, ze byla dostgpna
jeszcze jedna opcja: ,,zrezygnowalismy ze stosowania tego narzedzia ze wzgledu na
(prosze podaé przyczyne)”. Zaden z respondentdow jej jednak nie zaznaczyl. Nalezy
wige przyjaé, ze koncepcja Beyond Budgeting byta dla wydawcow nieznana lub tez jej
zatozenia nie przekonaly ich (przynajmniej do czasu, w ktorym przeprowadzane byto
niniejsze badanie).

W tabeli 3.4 przedstawiono dane metryczkowe podane przez respondentdéw,

reprezentujagcych wydawnictwa stosujace budzetowanie operacyjne.

9 z 13 wydawnictw, ktérych przedstawiciele uzasadnili niestosowanie budzetowania operacyjnego.
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Tabela 3.4. Dane metryczkowe respondentéw, Kktorzy zaznaczyli, ze
w wydawnictwach przez nich reprezentowanych jest stosowane budzetowanie
operacyjne

Liczba Procentowy
Pytanie o: Kafeteria N udzial
odpowiedzi .
odpowiedzi
edukacyjny charakter TAK 11 57,89%
wydawnictwa NIE 8 42,11%
dopuszczalno$¢ rozwoju TAK 9 47,37%
przez akwizycje NIE 10 52,63%
od 0do 1 min PLN 7 36,84%
od 1 min PLN do 5 min PLN 3 15,79%

srednie roczne od 5 min PLN do 10 min

przychody ze sprzedazy PLN 2 10,53%
wydawnictwa za ostatnie 410 min PLN do 40 mi

3 lata od 10 min LN 042 min 4 21,05%

powyzej 40 mln PLN 3 15,79%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, Zze nie ma wsrdd analizowanych wydawnictw
znaczacej przewagi tych o charakterze edukacyjnym. Co wigcej, liczebno$¢ zbiorowosci
podmiotow dopuszczajacych mozliwos¢ rozwoju przez akwizycje jest tylko o jeden
mniejsza od liczby wydawnictw, ktore takiej mozliwosci nie przewiduja. Wsrod
wydawnictw stosujacych budzetowanie operacyjne, zdecydowanie najwiecej (36,84%)
jest podmiotéw o Srednich rocznych przychodach ponizej 1 mln ztotych. Podmioty
o przychodach powyzej 5 mln zlotych stanowig blisko polowg catej analizowane;j
grupy. Zupelnie inaczej sytuacja przedstawia si¢ w przedsiebiorstwach, ktore nie stosuja
budzetowania operacyjnego (34 wydawnictwa). Tylko dwa z nich majg $rednie roczne
przychody powyzej 5 mln ztotych, a az 22 ponizej 1 min.

Na tym etapie analiz nie ma potrzeby sporzadzania histogramu, czyli graficznej
interpretacji rozkladu $redniorocznych przychodow wydawnictw. Tendencja jest
bowiem wyraznie widoczna. Przeliczanie liczebno$ci poszczeg6élnych przedziatow
w celu uzyskania tzw. natezen liczebno$ci moze jedynie uwydatni¢ fakt, iz w badaniu
wziely udziat gtownie podmioty niewielkie, wicksze wydawnictwa maja zdecydowanie
mniejszg reprezentacje.

Pytanie drugie w kwestionariuszu dotyczyto dtugosci (w dniach) opracowywania
budzetu glownego przedsigbiorstwa. Na potrzeby analizy odpowiedzi poczyniono

pewne zatozenia:
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e miesigc ma 30 dni;

e jesli respondent podat przedziat dni, wowczas do dalszych analiz byta brana pod
uwage S$rednia arytmetyczna, ktérej argumentami byty skrajne wartosci
podanego przedziatu.

Interpretacje odpowiedzi respondentdw nalezy rozpocza¢ od ustalenia, czy mamy
do czynienia z rozkltadem typowym, czy tez nietypowym, co warunkuje zastosowanie
odpowiednich narzedzi statystycznych (zob. Putaska-Turyna, 2008, s. 103). Ustalmy
przedziaty klasowe, dla ktorych nastgpnie obliczymy liczebno$ci. Mozna na wstepie
zaproponowac nastepujace trzy przedziaty klasowe:

e 0 - 10 dni (wydawnictwa poswigcaja bardzo niewiele czasu na budzetowanie);

e 11 — 90 dni (typowa liczba dni przeznaczanych na budzetowanie przez
wydawnictwa, uwzgledniajac do§wiadczenia autora oraz literatur¢ przedmiotu);

e 91-180 dni (wydawnictwa poswiecaja bardzo duzo czasu na budzetowanie).

Mozemy okresli¢ liczebnosci, czestoéci oraz udziat procentowy® poszczegdlnych

przedziatow, co prezentuje tabela 3.5.

Tabela 3.5. Analiza dlugosci trwania (w dniach) opracowywania budzetu gléwnego
przedsi¢biorstwa

Dlugosé¢ .trwani,a (w dniach) opra.cowywania Liczebnosé Crestosc® Udzial
budzetu gldéwnego przedsiebiorstwa procentowy
1-10 5 0,26 26%
11-90 11 0,58 58%
91 -180 3 0,16 16%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Na podstawie tak przedstawionych danych trudno jeszcze wnioskowaé
o typowosci rozktadu. Problem stanowig rézne szerokosci przedziatow (zob. Putaska-
Turyna, 2008, s. 38). W celu zniwelowania r6znic obliczymy natezenia liczebnosci.
Jako rozpigto§¢ bazowa przyjeto najszerszy przedzial, czyli 90 dni. Wyniki obliczen
znajduja si¢ w tabeli 3.6.

% Na podstawie Putaska-Turyna, 2008, s. 29.
9 83 to tzw. wskazniki struktury wyrazone w utamkach (zob. Peuker, 1973, s. 85).
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Tabela 3.6. Natezenia liczebnosci na jednostki dlugosci przedzialow

Dlugosé trwania (w dniach) opracowywania Natezenie liczebnosci na jednostke dlugosci

przedzialu (szeroko$¢ bazowa rowna 90

budzetu gléwnego przedsiebiorstwa dni)
1-10 45

11-90 12,38
91 -180 3

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Mozna zatem skonstruowa¢ histogram (wykres 3.4). Zaleca si¢ jednak, by
histogram sporzadzaé uwzgledniajac przynajmniej 5 przedziatow!® (zob. Histogram,
2015). Przyjeto zatem nastgpujace klasy (w nawiasach podano natg¢zenia liczebnosci na
jednostke dhugosci przedziatlu przy zatozeniu, ze rozpigto$s¢ bazowa wynosi 50 dni):

e 1-10(25);

e 11-50 (10);
e 51-90 (3,75);
e 91-130(2,5);
e 131-180 (1).

10 Niektorzy autorzy sugeruja, ze powinno by¢ przynajmniej 6, czy tez nawet 10 klas, a ich liczbe okresla
si¢ np. na podstawie wartosci pierwiastka kwadratowego z liczebnos$ci danej zbiorowos$ci (zob. Putaska-
Turyna, 2008, s. 30; Szulc, 1969, s. 86). W naszym przypadku zbiorowos$¢ jest mato liczna, dlatego tez
zaproponowano podzial na 5 klas.
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30

Rozktad dtugosci czasu przeznaczanego na
budzetowanie

25

do1l d11ldo5 od 131 do 180

Wykres 3.4. Histogram — rozklad dlugosci czasu przeznaczanego na budzetowanie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Na osi odcietych znajduja si¢ przyjete wczesniej przedzialy dlugosci czasu
(w dniach) przeznaczanego na budzetowanie, natomiast o§ rzednych reprezentuje
warto$ci natgzenia liczebno$ci. Analizujac powyzszy wykres nalezy zwroci¢ uwage na
fakt, ze nie mamy do czynienia z rozktadem typowym?!%. Badane zagadnienie nalezy
zatem opisa¢ za pomocg miar pozycyjnych (wyliczenia i interpretacje opracowano na
podstawie Putaska-Turyna, 2008).

Obliczmy zatem kwartyle, ktére informujg o potozeniu rozktadu. Do obliczen
postuzy szereg szczegdtowy uporzadkowany, ktory powstal z odpowiedzi udzielonych
przez respondentéw. Ustalenie klas oraz ich liczebnos$ci miato na celu jedynie analize
typowosci rozkladu i okreslenie zestawu narzedzi analitycznych, ktére nalezy w danej
sytuacji zastosowac.

Mediana wynosi 30 dni, co mozna teoretycznie interpretowaé nastgpujaco:

przynajmniej potowa badanych wydawnictw poswigca na budzetowanie operacyjne co

101 Potwierdza to réwniez test normalnosci Shapiro-Wilka. Wyliczona warto$¢ statystyki testowej
wyniosta W=0,84512, odczytana z tablicy warto$¢ krytyczna (dla poziomu prawdopodobienstwa p=0,05)
jest rowna 0,901. Nalezy wyciagna¢ zatem wniosek, ze (dla zalozonego poziomu istotnosci) rozktad
zmiennej nie jest zblizony do normalnego.
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najmniej 30 dni, jak réwniez przynajmniej potowa wydawnictw uczestniczacych
w badaniu przeprowadza proces budzetowania w 30 dni lub krécej. Kwartyl pierwszy'%?
jest rdwny 10,5 dnia, wnioskowa¢ zatem nalezy, iz: co najmniej 25% wydawnictw
uczestniczacych w badaniu poswigca na budzetowanie nie wiecej niz 10,5 dnia, ale
takze przynajmniej 75% badanych podmiotow przeznacza 10,5 dnia lub wigcej na
realizacje tego procesu. Kwartyl trzeci wynosi natomiast 82,5 dnia. Oznacza to, iz
przynajmniej % analizowanych przedsigbiorstw przeprowadza budzetowanie w 82,5
dnia (lub krocej), a co najmniej % potrzebuje 82,5 dnia lub wigcej na wykonanie zadan
dotyczacych sporzadzania budzetow.

Mozna zatem obliczy¢ tzw. odchylenie c¢wiartkowe, ktére wynosi 36 dni.
Dysponujemy wiec informacja o zrdéznicowaniu w rozkladzie, ale tylko w jego
srodkowej czeSci, ktora ,.informuje o przecietnym odchyleniu od mediany dla polowy
srodkowych jednostek zbiorowosci'®® (zob. Putaska-Turyna, 2008, s. 80-81).

W celu poglebienia analizy odpowiedzi respondentdw na niniejsze pytanie warto
doliczy¢ réwniez tzw. wspotczynnik zmiennosci (pozycyjny), ktéry w naszym
przypadku jest rowny az 120%. Wskazuje to na niezwykle silne zréznicowanie badanej
cechy.

Uzupehiajac powyzsze rozwazania nalezy obliczy¢ wspotczynnik asymetrii
(pozycyjny). Jest on rowny 0,46, co S$wiadczy o umiarkowanej prawostronnej
(dodatniej) asymetrii rozkltadu. Dotyczy to jednak tylko rozktadu w centralnej jego
czesSci.

Odpowiedzi respondentéw (po zastosowaniu powyzszych wyliczen) zostaly

przedstawione w tabeli 3.7.

Tabela 3.7. Analiza za pomoca miar pozycyjnych dlugosci trwania (w dniach)
opracowywania budzetu glownego przedsi¢biorstwa

Wspélezynnik Wspélczynnik
zmiennosSci asymetrii
(pozycyjny) (pozycyjny)

10,5dnia 30,00 dni 82,5 dnia 36 dni 120% 0,46

Kwartyl Kwartyl  Odchylenie

Mediana

pierwszy trzeci ¢wiartkowe

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

102 Zwany inaczej dolnym, kwartyl trzeci mozna okre$la¢ mianem gérnego (Peuker, 1973, s. 105-106).
108 Trafnie zinterpretowat to takze B. Szulc (1969, s. 225), ktory okreslit odchylenie éwiartkowe ,,jako
Sredniq rozpietos¢ wartosci cechy w dwoch srodkowych ¢wiartkach zbiorowosci”.
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Kolejne pytanie zostato sformutowane nastgpujaco: ,,W jaki sposob wspierane jest
przeprowadzanie budzetowania operacyjnego przez nowe technologie?” Rozktad

odpowiedzi pokazany jest na wykresie 3.5.

Wspieranie budzetowania przez nowe
technologie

B STOSOWANY JEST WYLACZNIE ELEKTRONICZNY
ARKUSZ KALKULACYJNY

STOSOWANE JEST WYLACZNIE SPECJANIE
OPRACOWANE DLA WYDAWNICTWA
OPROGRAMOWANIE DO BUDZETOWANIA

STOSOWANY JEST ARKUSZ KALKULACYINY,
SPECJANIE OPRACOWANE DLA WYDAWNICTWA
OPROGRAMOWANIE DO BUDZETOWANIA ORAZ
INNE ROZWIAZANIE

B STOSOWANY JEST ARKUSZ KALKULACYJNY ORAZ
INNE ROZWIAZANIE

B STOSOWANY JEST ARKUSZ KALKULACYJNY ORAZ
SPECJANIE OPRACOWANE DLA WYDAWNICTWA
OPROGRAMOWANIE DO BUDZETOWANIA

Wykres 3.5. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanie o sposob wspierania
budzetowania przez nowe technologie
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Ze wzgledu na fakt, iz respondentami byli przede wszystkim reprezentanci
niewielkich wydawnictw, dominujgcga odpowiedzig byl elektroniczny arkusz
kalkulacyjny. Jest to narzedzie stosunkowo tanie (istniejg na rynku takze rozwigzania
bezptatne), ktére zazwyczaj oferuje duze mozliwosci konfiguracyjne. Konstrukcja
odpowiednich tabel oraz formut nie jest nadmiernie trudna, nie wymaga specjalistycznej

wiedzy informatycznej. Jest to wlasnie przyczyng popularnosci tego rozwigzania, ktére
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wydaje sie wystarczajace w przypadku podmiotow o niezbyt rozbudowanych
strukturach, czy tez oferujacych nieliczne kategorie produktow. Az w 89,47% badanych
wydawnictw stosowany byt arkusz kalkulacyjny jako samodzielne lub uzupeiiajace
narzedzie do budzetowania. Warto zauwazy¢, ze zaden z respondentéw nie zaznaczyt
opcji . STOSOWANE JEST OPROGRAMOWANIE DO BUDZETOWANIA
PRODUKOWANE SERYJNIE”. W kolejnych badaniach warto sprawdzi¢, jaka jest
przyczyna takiego stanu rzeczy. By¢ moze tego typu oprogramowanie jest zbyt drogie
lub tez zupetie niedopasowane do profilu dziatalno$ci wydawnicze;.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze dwoch respondentow zaznaczylo odpowiedz
»INNE ROZWIAZANIE”. Jedno z wydawnictw stosowalo takze arkusz kalkulacyjny
oraz oprogramowanie dedykowane, a respondent dopisal, ze ,wspomagamy sie
dedykowanym programem do zarzqdzania procesami’. W drugim przypadku,
w przedsigbiorstwie stosowany byt arkusz kalkulacyjny oraz ,,oprogramowanie wtasne
oparte na narzedziu analitycznym Qlikview - zawiera petny budzet kosztowy
prezentujgcy realizacje i odchylenia w czasie rzeczywistym oraz wilasna aplikacja
oparta na postgreSQL i C++ - zawiera kroczqcy plan wydawniczy pozwalajgcy sledzi¢
w czasie rzeczywistym rozktad kosztow i rentownosci na poszczeg. tytutach”. W 10,53%
wydawnictw stosowane jest wylacznie specjalnie dedykowane oprogramowanie
wspierajace budzetowanie. Uwzgledniajac powyzsza wypowiedZ ankietowanego,
ktorzy zaznaczyt ,,INNE ROZWIAZANIE” (de facto stosuje dedykowane rozwigzanie)
oraz wydawnictwa, ktore wskazaty, ze stosujg m.in. specjalnie przygotowane dla nich
oprogramowanie do budzetowania, odsetek ten wzrasta do 26,31%. Jest to stosunkowo
duza wielko$¢, bioragc pod uwage spora podaz na rynku gotowych produktow
informatycznych, wspomagajacych proces budzetowania w przedsigbiorstwach.

Pytanie czwarte dotyczylo stosowanych metod budzetowania. Wszyscy
respondenci odpowiedzieli na to pytanie. W tabeli 3.8 znajduje si¢ rozktad ich

odpowiedzi.

Tabela 3.8. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanie o stosowane metody
budzetowania

Stosowane metody budzetowania LICZ_ba . Procentow_y udzml
odpowiedzi odpowiedzi
WYLACZNIE PARTYCYPACYJNA 5 26,32%
WYLACZNIE PRZYROSTOWA 1 5,26%
PARTYCYPACYJNA, ODGORNA, "OD ZERA", 1 5,26%
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PROCENTU OD SPRZEDAZY, STATYCZNA

PARTYCYPACYJNA, ODGORNA, KROCZACA 1 5,26%
PARTYCYPACYJNA, PRZYROSTOWA, 1 & 26%
PROCENTU OD SPRZEDAZY ’
PARTYCYPACYJNA, ELASTYCZNA 1 5,26%
ODGORNA, PRZYROSTOWA 3 15,79%
ODGORNA, PRZYROSTOWA, PROCENTU OD 3 15.79%
SPRZEDAZY, STATYCZNA '
ODGORNA, PROCENTU OD SPRZEDAZY 2 10,53%
KROCZACA, PRZYROSTOWA 1 5,26%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Mozna rowniez przeanalizowacé czestotliwos¢é wystepowania danej metody

w odpowiedziach respondentéw (wyniki zostaly przedstawione w tabeli 3.9).

Tabela 3.9. Czestotliwo$¢ stosowania poszczegolnych metod budzetowania

PARTYCYPACYJNA 9 47,37%
ODGORNA 10 52,63%
KROCZACA 2 10,53%
PRZYROSTOWA 9 47,37%

,,OD ZERA” 1 5,26%
PROCENTU OD SPRZEDAZY 7 36,84%
ELASTYCZNA 1 5,26%
STATYCZNA 4 21,05%

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie badania ankietowego.

Najczgséciej stosowanymi metodami byly zatem: odgorna, partycypacyjna,
przyrostowa oraz procentu od sprzedazy. Te dwie ostatnie metody nalezy uznaé za
fatwe do wdrozenia oraz stosowania, co jest zapewne powodem ich duzej popularnosci.
Metoda partycypacyjna jest stosowana w pigciu wydawnictwach jako wylaczna
technika sporzadzania budzetéw, a w czterech podmiotach jako jedna z wielu. Warto
takze zaznaczy¢, ze w dwoch przypadkach metody odgorna oraz partycypacyjna byty
stosowane obok siebie, zapewne do sporzadzania roéznych budzetoéw. Wbrew pozorom
zatem, nie s3 to odpowiedzi sprzeczne. Cze$¢ budzetow moze byC sporzadzana
odgornie, a pozostale partycypacyjnie. Odgoérne sporzadzanie budzetow teoretycznie
sprawdza si¢ dobrze w niewielkich podmiotach. Metoda ta stosowana byta w:

e trzech przedsigbiorstwach o rocznych przychodach nieprzekraczajacych 1 min

ztotych;
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e w dwoch o rocznych przychodach od 1 do 5 min zlotych;

e w jednym o rocznych przychodach miedzy 5 a 10 mln zlotych (stosowano takze
metode partycypacyjng, ,,od zera”, procentu od sprzedazy oraz statyczng);

e w trzech o rocznych przychodach od 10 do 40 mln ztotych (wszyscy
respondenci zaznaczyli takze metod¢ procentu od sprzedazy, a jeden wskazat
réwniez metody: przyrostowg oraz statyczng);

e W jednym o rocznych przychodach powyzej 40 min ztotych (stosowano takze
metodg¢ partycypacyjng oraz kroczaca).

Z powodu opisanego powyzej nie dziwi fakt stosowania w wigkszych podmiotach
(Srednioroczne przychody powyzej 5 mln ztotych) jednoczes$nie metod partycypacyjnej
oraz odgornej. Jednakze w wydawnictwach o obrotach od 10 do 40 mln ztotych Zaden
z respondentdw nie zaznaczyl takiej kombinacji. Wskazywano jednak na stosowanie
technik upraszczajacych (np. procentu od sprzedazy), ktére znacznie skracaja czas
sporzadzania budzetow.

Tylko jeden respondent wskazal na stosowanie metody elastycznej (dynamicznej).
Tworzenie roéznych wariantdow budzetow jest bardzo czasochtonne. Zwlaszcza
w wydawnictwach, ktore wydaja 1 wznawiaja wiele tytutow publikacji w ciggu roku,
moze okazac¢ si¢ to bardzo skomplikowanym i czasochlonnym zadaniem.

Do refleksji zmusza fakt, ze metod¢ kroczaca wskazato zaledwie dwoch
respondentéow (tylko jedna osoba wskazata technike ,,OD ZERA”, ktora jednak jest
bardzo pracochtonna, jej rzadkie stosowanie mozna uzna¢ za uzasadnione). Kroczace
sporzadzanie budzetow jest wskazane np. w warunkach czestych zmian w otoczeniu, co
w przypadku przede wszystkim wydawnictw o charakterze edukacyjnym ma witasnie
miejsce. Jeden z respondentéw, ktéry zaznaczyt te opcje nie jest jednak
przedstawicielem tego typu wydawnictw.

Nastepne pytanie w kwestionariuszu zwigzane byto z dopuszczalnoscia tworzenia
nowych zespotéw zadaniowych 2z odrgbnymi budzetami (np. dotyczacymi
nieplanowanych wczesniej projektow) w trakcie trwania okresu realizacji budzetu.
Respondenci, ktorzy zaznaczyli opcje ,,TAK” proszeni byli o podanie przynajmniej
jednej przyktadowej okolicznosci, ktéra uzasadnialaby utworzenie takiego zespotu.
Rozktad odpowiedzi przedstawiono w tabeli 3.10. Wszyscy respondenci odpowiedzieli

na to pytanie.
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Tabela 3.10. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanie o dopuszczalnosé
tworzenia nowych zespolow zadaniowych z odrebnymi budzetami w trakcie
trwania okresu realizacji budzetu

Czy w trakcie trwania okresu realizacji budzetu

Liczba Procentowy
odpowiedzi  udzial odpowiedzi

dopuszcza si¢ tworzenie nowych zespoléw
zadaniowych z odr¢ebnymi budzetami?

TAK 10 52,63%

NIE 9 47,37%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Wszyscy respondenci, ktorzy odpowiedzieli twierdzaco na to pytanie podali

przynajmniej jedng okoliczno$¢, uzasadniajacg tworzenie nowych zespotow.

Odpowiedzi byty nastepujace®*:

WIp. przy uroczystosciach zwigzanych z jakgs rocznicg - 70-lecie Uczelni;
akwizycje, nowe modele biznesowe;

dzial e-commerce, ktory powstat w zwigzku z rozwojem sprzedazy e-bookow oraz
sprzedazy ksigzek tradycyjnych w Internecie;

np. powstanie nowego imprintu%;

przygotowywanie wydan encyklopedycznych lub leksykonow,

nawigzanie kontaktu z nowym kontrahentem (np. tak jak teraz ze znanym
niemieckim wydawnictwem), otrzymanie do wydania wielce obiecujgcego tytulu,
nowe technologie itp.;

pojawienie si¢ na rynku nowej ksigzki swietnego autora. Kupno praw do takiego
bestsellera mogto nie by¢ ujete w budzecie, a przeciez nie mozna takiej okazji
., przepusci¢". Promocja takiego tytutu tez wymaga znacznych naktadow, cho¢ te
pojawiq sie raczej w kolejnym budzecie;

otrzymanie grantu lub wsparcia finansowego od sponsora;

dzieje si¢ tak w przypadku niespodziewanych sukcesow sprzedazowych
(bestsellerow);

dodatkowe wprowadzenie do planu wydawniczego tytutu rokujgcego duzy zysk”.

Sa to okolicznosci typowe dla dziatalnosci o charakterze wydawniczym (cho¢

przyzna¢ nalezy, ze cz¢s$¢ z nich uzasadnia bardziej wprowadzanie korekt do budzetu,

104 Ze wzgledu na niewielka liczbe odpowiedzi, autor zdecydowat sie przytoczyé wszystkie wypowiedzi
respondentow. Jesli nie zaznaczono inaczej, wypowiedzi respondentdw w niniejszej pracy cytowane sg
doktadnie, poprawiane sg drobne btedy np. literowki, niekiedy konstrukcje stylistyczne.

105 Nowa, dodatkowa marka wydawnictwa.
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a nie tworzenie nowych zespotow zadaniowych). Dziwi zatem fakt, ze w przypadku
dziewieciu wydawnictw, ktéorych z pewno$cig dotycza podobne sytuacje, nie jest
dozwolone tworzenic nowych zespoléw zadaniowych w trakcie trwania okresu
budzetowego. Ogranicza si¢ przez to elastycznos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw,
hamuje ich rozwoj. Takie stosowanie budzetowania nie wydaje si¢ wlasciwe.

Széste pytanie w kwestionariuszu zostalo sformutowane nastgpujaco: ,,czy
w trakcie trwania okresu realizacji budzetu dopuszcza sie wprowadzanie korekt do
budzetu gtownego?” Podobnie jak w poprzednim pytaniu respondenci, ktorzy
zaznaczyli opcje ,,TAK” proszeni byli o podanie przynajmniej jednej przyktadowej
okoliczno$ci, ktéra wuzasadnialaby wprowadzenie takiej korekty. Odpowiedzi

przedstawiono w tabeli 3.11. Wszyscy respondenci odpowiedzieli na to pytanie.

Tabela 3.11. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanie o dopuszczalnosé
wprowadzania korekt do budzetu glownego w trakcie trwania jego realizacji

Czy w trakcie trwania okresu realizacji budzetu

dopuszcza si¢ wprowadzanie korekt do budzetu LICZ.ba . Procentow_y qu1al
. odpowiedzi odpowiedzi
~ glowmego? -
TAK 16 84,21%
NIE 3 15,79%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Dwie osoby, pomimo zaznaczenia odpowiedzi ,,TAK”, nie podaty Zzadnej
okoliczno$ci uzasadniajacej wprowadzania korekt do budzetu. Pozostali respondenci
podali nastgpujace przyczyny:

o zwycigstwo lub brak zwycigstwa zlozonego projektu - czyli jest finansowanie
lub nie z zewngtrz;

e zmiany w planie wydawniczym spowodowane nieterminowym dostarczaniem
materiatow autorskich wplywajq na poziom realizacji planu sprzedazy oraz
zakres budzetowanych dziatan promocyjnych. Zmienia si¢ rowniez poziom
kosztow produkcyjnych i redakcyjnych;

e glownie korekty w prognozach sprzedazy,

o w przypadku istotnej zmiany planu wydawniczego;

e zmiany w przepisach prawa oswiatowego i inne zmiany prawne, weryfikacja
poziomu sprzedazy uwzgledniajgca zmiany w sprzedazy produktow w roku
poprzednim;
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e wydania na zlecenie powodujgce wzrost kosztow i wzrost sprzedazy, zatamanie
sprzedazy;

e zazwyczaj spadek/wzrost sprzedazy. Zmiany wiascicielskie;

e pozyskanie dodatkowych srodkow finansowych;

e np. zakupy zwigzane z awariami sprzetu,

o dzieje sie tak w przypadku niespodziewanych sukcesow sprzedazowych
(bestsellerow),

e zmiana ilosci produktow planowanych,

o korekty zwigzane sq z dodatkowymi srodkami finansowymi przeznaczonymi na
realizacje zadan bgdz zmianami w planie wydawniczym;

e zmiana podstawowych zalozen,

¢ realizacja celu naukowego lub dydaktycznego™.

Podobnie jak w przypadku poprzedniego pytania sg to okolicznosci typowe dla
wydawnictw. Mimo to w trzech podmiotach wyklucza si¢ wprowadzanie korekt do
budzetu gléwnego w trakcie jego realizacji. Interesujace jest to, ze jedno z nich ma
charakter edukacyjny, a przeciez tego typu podmioty musza mierzy¢ si¢ ze znacznymi,
cze¢stymi oraz niespodziewanymi zmianami w swoim otoczeniu. Wszystkie trzy
wydawnictwa maja $rednioroczne przychody na poziomie powyzej 10 min zlotych
(jedno nawet powyzej 40 mln zlotych). W tak duzych podmiotach mozna spodziewac
si¢ wielu okolicznosci, ktére powinny wptywaé¢ w ciggu roku budzetowego na
koniecznos¢ zmiany gltownego planu dziatalnosci. W tych jednak wydawnictwach
ogranicza si¢ elastyczno$¢ ich funkcjonowania. Bardzo ciekawe byty takze odpowiedzi
jednego z respondentoéw, ktory zaznaczyl, ze dopuszczalne jest tworzenie odrebnych
zespolow zadaniowych (w przypadku akwizycji lub nowych modeli biznesowych)
1 jednocze$nie, ze nie jest mozliwe tworzenie korekt do budzetu glownego.
Powotywanie nowych zespoldow z odrgbnymi budzetami powinno znajdowaé
odzwierciedlenie w budzecie gtdwnym. By¢ moze jednak zaktada si¢, ze wprowadzanie
nowych modeli biznesowych, czy tez dokonywanie akwizycji bedzie zawsze odbywato
si¢ w kolejnym roku budzetowym, gdyz ich przygotowanie wymaga duzego naktadu
czasu. Zespot jest powolywany, ale jego budzet jest zazwyczaj na tyle niewielki, ze nie
optaca si¢ dokonywac catej procedury zmiany tzw. master budget.

Pytanie siddme stanowito kontynuacj¢ zagadnienia poruszonego w punkcie

poprzednim. Proszono w nim o podanie czestotliwosci (przecigtnej w ciggu roku)
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wprowadzania korekt do budzetéw (o ile sg one dopuszczalne w danym wydawnictwie).
Jedna osoba nie zaznaczyta zadnej opcji, dopisata obok pytania: ,,tego nie mozZemy
zaprogramowac”. Zaden z respondentdéw nie zaznaczyt opcji ,,7-12 RAZY W ROKU”
oraz ,,POWYZEJ 12 RAZY W ROKU”. Rozktad odpowiedzi przedstawiono w tabeli
3.12. Nie sporzadzono histogramu ze wzgledu na fakt, ze mamy tutaj do czynienia
jedynie z dwoma przedziatami, co ze wzgledéw formalnych wyklucza stosowanie tego

typu analizy.

Tabela 3.12. Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow na pytanie
o przecietng czestotliwos¢ wprowadzania korekt do budzetu podczas jego realizacji

Jak czesto (przecietnie) dopuszcza si¢ korygowanie Liczba Procentowy udzial

odpowiedzi odpowiedzi

budzetu glownego w trakcie trwania okresu
budzetowego?
1-2 RAZY W ROKU 9 60%

3-6 RAZY W ROKU 6 40%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Odpowiedzi wskazuja na to, ze wydawnictwa niech¢tnie dokonuja zmian
w budzetach. Jest to naturalne zjawisko, gdyz wprowadzenie zmian w jednym budzecie
zazwycza] implikuje konieczno$¢ korygowania innych zestawien, co jest zadaniem
czesto czasochtonnym oraz skomplikowanym. Wida¢ zatem wyraznie, ze w badanych
przedsigbiorstwach dokonuje si¢ zmian w budzetach tylko w razie wystgpowania
waznych okolicznosci.

Kolejne pytanie dotyczylo sposobu ustalania premii, tzn. czy byly one
wyznaczane na podstawie analizy odchylen. Jeden z respondentéw nie odpowiedziat na

to pytanie. Rozktad odpowiedzi ankietowanych przedstawiono w tabeli 3.13.
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Tabela 3.13. Procentowy rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie
o0 stosowanie analizy odchylen do wyznaczania wysokoS$ci premii

Czy system premii w Panstwa wydawnictwie Liczba Procentowy udzial
oparty jest na analizie odchylen od budzetow? odpowiedzi odpowiedzi
TAK, W CALOSCI 1 5,56%
TAK, W CZESCI 6 33,33%
PREMIE USTALANE SA W ODERWANIU OD 11 61.11%
ANALIZY ODCHYLEN '

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Warto takze przedstawié¢ rezultaty, gdyby pytanie brzmialo: ,,czy system premii
w Panstwa wydawnictwie oparty jest cho¢ w czesci na analizie odchylen od budzetow?”

Wyniki przedstawia wykres 3.6.

Czy system premii w Panstwa wydawnictwie
oparty jest na analizie odchylen od budzetow?

PREMIE USTALANE
SA W ODERWANIU
OD ANALIZY
ODCHYLEN
61,11%

Wykres 3.6. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanie o stosowanie analizy
odchylen do wyznaczania wysokosci premii — dalsza analiza
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

W przewazajace] liczbie wydawnictw nie stosuje si¢ zatem analizy odchylen do
wyznaczania premii pracownikéw. Warto byloby przeprowadzi¢ kolejne badania, ktore
wykazalyby, czy wydawnictwa w ogole stosuja analiz¢ odchylen oraz jesli tak, to
w jakim zakresie.

Pytanie dziewigte dotyczylo jawnosci danych budzetowych. Jeden
z respondentow napisat ,,nie moge odpowiedzie¢ w odniesieniu do catej uczelni - tylko
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w odniesieniu do wydawnictwa” i o takie podejscie chodzito autorowi badania. Wszyscy
respondenci odpowiedzieli na to pytanie. Dwoch z nich zaznaczylo jednoczes$nie
pozornie sprzeczne odpowiedzi: ,,DOSTEP DO WSZYSTKICH BUDZETOW MA
WYLACZNIE KIEROWNICTWO NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ WSZYSCY
KIEROWNICY DZIALOW” oraz ,, DOSTEP DO POSZCZEGOLNYCH BUDZETOW
MA  WYLACZNIE  KIEROWNICTWO  NAJWYZSZEGO  SZCZEBLA  ORAZ
KIEROWNICY DZIALOW, KTORYCH DANY BUDZET DOTYCZY”. Byé moze
ankietowani zaznaczajac drugg z powyzej przytoczonych opcji, chcieli wyraznie
zaakcentowac fakt, ze pracownicy poszczegdlnych dziatdéw nie maja dostepu do danych
budzetowych. W kolejnych badaniach warto wyjasni¢ t¢ interesujaca kwesti¢. Jeden
z respondentdw zaznaczyl odpowiedz ,,INNE ROZWIAZANIE” 1 napisal: ,dane sq
ogolnodostepne, bo jest to jeden ze sposobow wyznaczania celow. Oczywiscie poza
danymi wrazliwymi (ptace itp.)”. Na potrzeby niniejszej analizy odpowiedz t¢ uznano za
roéwnowazng zaznaczeniu odpowiedzi pierwszej, brzmiacej: ,,DANE BUDZETOWE S4
OGOLNODOSTEPNE, BUDZETY S4 W PEENI JAWNE DLA WSZYSTKICH
CZEONKOW ORGANIZACJI. Nalezy bowiem przyjaé, ze w przypadku danych
wrazliwych sa one niedostepne dla wszystkich pracownikow w wigkszosci nawet
najbardziej liberalnych pod wzgledem jawnosci danych przedsigbiorstw na swiecie (co
wynika np. z przepisOw prawa dotyczacego ochrony danych osobowych, tajemnic
handlowych etc.) Zaden z respondentéw nie zaznaczyl opcji ,,DOSTEP DO
POSZCZEGOLNYCH  BUDZETOW  MA WYLACZNIE ~ KIEROWNICTWO
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ KIEROWNICY WRAZ Z PRACOWNIKAMI
DZIAEOW, KTORYCH DANY BUDZET DOTYCZY”. Odpowiedzi respondentow

prezentowane sg w tabeli 3.14.

Tabela 3.14. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanie o poziom jawnosci danych
budzetowych

Procentowy
udzial

Liczba

Poziom jawnosci danych budzetowych

odpowiedzi

odpowiedzi
DANE BUDZETOWE SA OGOLNODOSTEPNE,
BUDZETY SA W PEENI JAWNE DLA WSZYSTKICH 5 26,32%
CZELONKOW ORGANIZACJI

DOSTEP DO WSZYSTKICH BUDZETOW MA
WYLACZNIE KIEROWNICTWO NAJWYZSZEGO
SZCZEBLA ORAZ WSZYSCY KIEROWNICY
DZIALOW

6 31,58%
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DOSTEP DO WSZYSTKICH BUDZET()W MA
WYLACZNIE KIEROWNICTWO NAJWYZSZEGO

SZCZEBLA ORAZ WYBRANI KIEROWNICY e 10,53%
DZIALOW
DOSTEP DO POSZCZEGOLNYCH BUDZETOW MA
WYLACZNIE KIEROWNICTWO NAJWYZSZEGO 3 15.79%

SZCZEBLA ORAZ KIEROWNICY DZIALOW,
KTORYCH DANY BUDZET DOTYCZY

DOSTEP DO WSZYSTKICH BUDZETOW MA
WYLACZNIE KIEROWNICTWO NAJWYZSZEGO
SZCZEBLA ORAZ WSZYSCY KIEROWNICY
DZIALOW ORAZ DOSTEP DO POSZCZEGOLNYCH 2 10,53%
BUDZETOW MA WYLACZNIE KIEROWNICTWO
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ KIEROWNICY
DZIALOW, KTORYCH DANY BUDZET DOTYCZY

DOSTEP DO WSZYSTKICH BUDZETOW MA
WYLACZNIE KIEROWNICTWO NAJWYZSZEGO
SZCZEBLA ORAZ WYBRANI KIEROWNICY
DZIALOW ORAZ DOSTEP DO POSZCZEGOLNYCH 1 5,26%
BUDZETOW MA WYLACZNIE KIEROWNICTWO
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ KIEROWNICY
DZIALOW, KTORYCH DANY BUDZET DOTYCZY

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Stosunkowo popularnym rozwigzaniem jest udost¢pnianie budzetow wszystkim
czlonkom organizacji. Takie podejscie jest zgodne z filozofia Beyond Budgeting,
zaktadajacg pelng transparentno$¢ 1 ogolng dostepnos¢ wewnegtrznych informacji
przedsiebiorstwa. Pracownicy wiedza m.in. do jakich celow daza ich dziaty, ale réwniez
jakie osiagniecia wyznaczono dla catego podmiotu. Zaskakujacy jest natomiast fakt, ze
wsrdd respondentow, ktorzy zaznaczyli t¢ opcje tylko w jednym przypadku stosowane
jest budzetowanie metodg partycypacyjna, a w trzech wydawnictwach wybrano metodeg
odgorna.

Pytanie dziesigte zwigzane bylo z zakresem zmian, planowanych do wdrozenia
(w ciggu dwoch lat) w wydawnictwie wzgledem budzetowania operacyjnego. Jedna
osoba nie odpowiedziala na to pytanie. Zaden z respondentdéw nie zaznaczyt
odpowiedzi ,,REZYGNACJA Z BUDZETOWANIA OPERACYJNEGO NA RZECZ
INNYCH METOD RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ”. Nalezy zatem ponownie
przyjac, ze koncepcja Beyond Budgeting byta wydawcom nieznana lub tez jej zatozenia
nie byly dla nich wystarczajaco przekonujace. Rozklad odpowiedzi respondentow

przedstawiony jest w tabeli 3.15.
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Tabela 3.15. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanie o zakres zmian wzgledem
procesu budzetowania operacyjnego, ktore s3a planowane do wdrozenia
w wydawnictwach w ciagu najblizszych dwoch lat (od momentu przeprowadzenia
badania)

Procentowy
udzial
odpowiedzi

Liczba

Zakres zmian odpowiedzi

UDOSKONALANIE | DOSTOSOWYWANIE DO

BIEZACYCH WYMAGAN RYNKU STOSOWANYCH 6 33,33%
PROCEDUR BUDZETOWANIA OPERACYJNEGO

UDOSKONALANIE | DOSTOSOWYWANIE DO

BIEZACYCH WYMAGAN RYNKU STOSOWANYCH

PROCEDUR BUDZETOWANIA OPERACYJNEGO
ORAZ WSPARCIE BUDZETOWANIA PRZEZ
WPROWADZENIE INNYCH NARZEDZI
RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ

NIE SA PLANOWANE ZADNE ISTOTNE ZMIANY 9 50%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

3 16,67%

W polowie wydawnictw zmiany nie sg planowane, w pozostatych majg by¢ one

odpowiedzig na nowe wymagania rynkowe'%®

. W zaledwie trzech podmiotach mysli si¢
o wlaczeniu do procedury innych instrumentéw rachunkowos$ci zarzadczej. Oznacza to,
ze planowany rozwoj systemow budzetowania w wydawnictwach bedzie raczej
powolny, nie nalezy oczekiwac rewolucji w tym zakresie.

Pytanie jedenaste dotyczylo wad budZetowania operacyjnego. Sze$ciu
respondentow nie wskazato zadnych cech ujemnych. Uzyskano nastepujace
wypowiedzi (jesli podawano wigcej niz jeden mankament, proszono o uszeregowanie
ich od najwazniejszego do najmniej istotnego):

o .ilos¢ nowych produktow wprowadzanych co roku na rynek;

e niestabilnos¢ planowania i egzekwowania terminow przekazywania materiatow
autorskich. Konsekwencjq sq trudnosci z zaplanowaniem rozkladu kosztow
i przychodow w czasie, koniecznos¢ korygowania budzetow jednostek w trakcie
roku obrotowego;

o trudnos¢ w zaplanowaniu sprzedazy, szczegolnie tytutow wskazanych jako
bestseller, zbyt duza ilos¢ nowych produktow (tytutow) wprowadzanych do

obrotu;

106 Podczas konstruowania ankiety przyjeto zalozenie, Ze jezeli w wydawnictwie sa planowane do
wdrozenia nowe narzedzia controllingu, wowczas stosowane procedury budzetowania bedg musiaty
zosta¢ poddane korektom (chocby dostosowawczym), ktore przy okazji bedg tak konstruowane by
adaptowatly budzetowanie do aktualnych wymagan rynkowych.
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e [. Cala produkcia wydawnicza jest "prototypowa" wiec na poziomie
poszczegolnych produktow mogg wystepowacé duze odchylenia realizacji
w stosunku do zatozen (sukces/porazka tytutu) 2. Pewne rodzaje kosztow sq
zmienne i zalezqg od poziomu sprzedazy, np. tantiemy lub zaktadanego poziomu
sprzedazy - druk. W tym przypadku budzetujemy wskazniki 3. Istotne sq
parametry niekosztowe, ktore przektadajq sie na efekty biznesowe np. zwroty
i osad magazynowy, ktore rowniez budzetujemy wskaznikiem;

e jlos¢ wuczniow w poszczegolnych klasach w szkotach, wudzial w rynku
w poszczegolnej kategoriit®,

e [. Trudno precyzyjnie zaplanowac sprzedaz. 2. Zmieniajqgce si¢ czesto koszty
druku. 3. Trudno przewidzie¢ marze handlowe. Warunki dyktujq dystrybutorzy,

e nieprzewidywalnos¢ witadz (np. Ministerstwa Edukacji Narodowej);

o brak wiedzy o tym, jakie srodki finansowe bedq dostepne w danym roku;

o fkrotki okres dziatalnosci wydawnictwa;

e trudno dopasowaé wielkos¢ naktadu tytutu do potrzeb rynku, to jest troche
""zgaduj-zgadula™;

o brak dostepnych modeli oraz wsparcia technologicznego (aplikacje i ich
synchronizacja ze sprzedazowymi),;

e zaktadana liczba publikacji w planie wydawniczym wobec wywiqzania sie
autorow z zatozen do planu,

o [. Trudnosci w sprzedazy ksigzek 2. Nieprzestrzeganie ustalen zawartych
W umowach”.

Nalezy zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszos¢ respondentow zwrocita uwage na
problemy specyficzne dla branzy wydawniczej, z ktérymi nie radzi sobie klasyczne
budzetowanie. Dzieje si¢ to wbrew opiniom zawartym w literaturze przedmiotu, ktore
wskazuja przede wszystkim na takie mankamenty, jak czasochlonno$¢ procesu
budzetowania, czy tez ponoszenie nadmiernych kosztow planowania operacyjnego. Nie
wspomina si¢ zazwyczaj o tym, ze kazda branza moze mie¢ potencjalne, specyficzne
dla niej problemy z procesem budzetowania. Zaden z respondentéw nie podkreslil

ucigzliwosci spowodowane] dlugim czasem sporzadzania zestawien (niektorzy

107 Respondentowi chodzilo najprawdopodobniej o bardzo utrudnione dokladne szacowanie liczby
uczniow, ktorzy moga potencjalnie korzystac z ksigzek danego wydawnictwa oraz o trudnos$ci zwigzane z
okreslaniem udzialu w rynku. Zaklada si¢, ze budzetowanie ma by¢ precyzyjne, jednak juz na etapie
podstawowego ustalania parametrow wydawca napotykal problemy z wlasciwym ich wyznaczaniem.
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wskazywali w pytaniu drugim wielomiesigczny okres przygotowywania budzetow), czy
tez nadmiernej kosztownos$ci planowania. Ankietowani wskazywali m.in. na trudno$ci
zwigzane z planowaniem poziomoéw sprzedazy oraz na duzg liczbe tytutow, ktére musza
by¢ objete budzetowaniem. Zgtaszane byty takze problemy z autorami, ktorzy np. nie
dostarczaja w terminie zatwierdzonych w budzetach tekstow. Sg to problemy, z ktorymi
faktycznie procedury klasycznego budzetowania operacyjnego nie radza sobie najlepie;.

Jeden z respondentow zaznaczyl, ze brak jest wystarczajgcej wiedzy na temat
przysztych, dostepnych zasoboéw finansowych. Jest to wydawnictwo edukacyjne,
a osoba wypelniajaca ankiete stwierdzila, ze dopuszczalne jest tworzenie zespotow
zadaniowych m.in. wtedy, gdy otrzymywany jest grant. Wskazuje to, ze mamy do
czynienia z wydawnictwem uczelnianym. Jest to specyficzna kategoria wydawnictw,
ktoéra potencjalnie moze mierzy¢ si¢ z charakterystycznymi dla niej problemami
budzetowymi.

Jedna z 0s6b podata, ze wadg budzetowania jest zbyt krotki okres funkcjonowania
wydawnictwa. Pozornie wydaje si¢, ze takie stwierdzenie nie powinno by¢ uzyte
podczas okreslania mankamentéw omawianego narzedzia. Budzetowanie jednak jest
takim instrumentem, ktorego stosowanie wraz z uplywem czasu staje si¢ coraz prostsze.
W  pierwszych okresach istnienia przedsigbiorstwa, wraz z wprowadzaniem
budzetowania, konieczne jest wypracowywanie wlasciwych procedur, czy tez
zestawien, ktore w nastepnych latach sa korygowane. Wymaga to czasu oraz duzych
naktadow S$rodkéw. Dzieki zastosowaniu odpowiednich metod (np. przyrostowej,
procentu od sprzedazy) proces budzetowania mozna przyspieszy¢, co nie jest jednak
mozliwe w pierwszych okresach budzetowych, kiedy to nastgpuje uczenie si¢
stosowania tego instrumentu.

Respondent, ktory pisat o braku dostgpnych modeli 1 wsparcia technologicznego,
by¢ moze miat na mysli specyfike dzialalnosci wydawniczej, dla ktorej rzeczywiscie
brakuje odpowiednich rozwigzan (branza ta nie byta nigdy szeroko badana pod katem
budzetowania). Istnieja przedsi¢biorstwa, ktore oferujac oprogramowanie do
budzetowania zapewniaja, ze dopasowuja je kazdorazowo do wymagan nabywajacego
je podmiotu. Wymagania tego respondenta mogly okaza¢ si¢ jednak zbyt duze
w stosunku do zdolnosci adaptacyjnych oprogramowania dostgpnego na rynku.

Przypomnijmy w tym miejscu, ze w zadnym z badanych wydawnictw nie stosowano
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oprogramowania produkowanego seryjnie. By¢ moze nie spelniaja one wymogoéw
branzowych.

Kolejne pytanie bylo zwigzane ze stosowaniem innych instrumentow niz
budzetowanie operacyjne. Pytano o to, ktore narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej
(proponowane w ramach koncepcji Beyond Budgeting) s3 wykorzystywane
w wydawnictwie (lub planowane do wdrozenia w ciggu najblizszych dwoch lat).
Dwoch respondentow nie zaznaczyto zadnej opcji. Nie mozna stwierdzi¢
jednoznacznie, czy w przedsi¢biorstwach, w ktorych byli zatrudnieni nie byt stosowany
zaden z wymienionych instrumentdéw, czy tez pomingli oni te cze$¢ kwestionariusza.

Odpowiedzi ankietowanych zaprezentowano w tabeli 3.16.

Tabela 3.16. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytanie o stosowane (lub
planowane do wdrozZenia) instrumenty rachunkowosci zarzadczej

Procentowy

Stosowany instrument lub ich kombinacja o udzial
odpowiedzi .
odpowiedzi

Liczba

WYKORZYSTUJACY KONCEPCJE WARTOSCI
DLA AKCJONARIUSZY (NARZEDZIA TYPU 1 5,88%
EKONOMICZNA WARTOSC DODANA)

BENCHMARKING 17,65%

PROGNOZOWANIE KROCZACE 11,76%

3
RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN 4 23,53%

2

2

ZBILANSOWANA KARTA WYNIKOW 11,76%

BENCHMARKING ORAZ ZARZADZANIE NA

PODSTAWIE DZIA,LAN ORAZ RACHUNEK 1 5,88%
KOSZTOW DZIALAN
ZARZADZANIE NA PODSTAWIE DZIALAN ORAZ 1 5 88%

RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN

ZARZADZANIE NA PODSTAWIE DZIALAN ORAZ

0
PROGNOZOWANIE KROCZACE 1 5,88%

RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN ORAZ

4 ()
ZBILANSOWANA KARTA WYNIKOW 2 11,76%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Zaledwie w pigciu podmiotach stosuje si¢ wiecej niz jedno z narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem (nie liczac budzetowania):
e dwa 0 $rednich rocznych przychodach ponizej 1 min ztotych;
e dwa o $rednich rocznych przychodach od 5 do 10 miln ztotych;

e jedno o $rednich rocznych przychodach od 10 do 40 mln ztotych.

188



Tylko w jednym wydawnictwie stosowane sg trzy takie instrumenty. Dodaé przy tym
nalezy, ze bylo to wydawnictwo o bardzo niewielkich rocznych przychodach (ponizej
I min zlotych). W odr¢bnym badaniu nalezatoby ustali¢, z czego wynika rzadkie
stosowanie kombinacji réznych instrumentow rachunkowos$ci zarzadczej w polskich
wydawnictwach ksiagzkowych. By¢ moze przyczyna lezy nie tyle w braku znajomosci
tych instrumentéw oraz zasad ich stosowania, co w braku wiedzy dotyczacej ich
wzajemnej integracji. Literatura przedmiotu oraz podaz szkolen w tym zakresie jest
mocno ograniczona.

Intersujace jest rowniez to, jak rozklada si¢ stosowanie poszczegdlnych narzedzi

w badanych wydawnictwach, co obrazuje tabela 3.17 oraz wykres 3.7.

Tabela 3.17. Rozklad stosowania poszczegolnych instrumentéw wspomagajacych
zarzadzanie wydawnictwem

Procent
Liczba wydawnictw

Instrument wydawnictw stosujacych dane

narzedzie

WYKORZYSTUJACY KONCEPCJE
WARTOSCI DLA AKCJONARIUSZY

(NARZEDZIA TYPU EKONOMICZNA 1 = E
WARTOSC DODANA)
BENCHMARKING 4 23,53%
ZARZADZANIE NA PODSTAWIE DZIALAN 3 17,65%
RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN 8 47,06%
PROGNOZOWANIE KROCZACE 3 17,65%
ZBILANSOWANA KARTA WYNIKOW 4 23,53%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.
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ZBILANSOWANA KARTA WYNIKOW 23,53%

PROGNOZOWANIE KROCZACE _ 17,65%

ZARZADZANIE NA PODSTAWIE DZIALAN _ 17,65%

BENCHMARKING

23,53%

WARTOSCI DLA AKCJONARIUSZY

INSTRUMENT WYKORZYSTUJACY KONCEPCIJE
5,88%

,06

%

Wykres 3.7. Rozklad stosowania poszczegolnych instrumentow wspomagajacych
zarzadzanie wydawnictwem
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

W az o$miu przypadkach (47,06%) stosowany jest rachunek kosztow dziatan.
Narzedzie to moze by¢ wyjatkowo pomocne przy wyliczaniu kosztéw posrednich
przypadajacych na dang ksigzke. Stosunkowo duza popularno$cig ciesza si¢ réwniez
benchmarking oraz zbilansowana karta wynikow. Benchmarking pozwala na
dokonywanie wielorakich poréwnan z innymi podmiotami, co w warunkach nasilonej
konkurencji w branzy wydawniczej jest z pewnos$cig bardzo przydatne. Mozna
obserwowa¢ rosngcg popularno$¢ zbilansowanej karty wynikoéw, Systematycznie
wzrasta jej znaczenie w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwami, trend ten nie
omingl takze polskich wydawnictw ksigzkowych. Tylko w jednym podmiocie
stosowane jest narzedzie (lub ich zestaw), oparte na koncepcji wartosci dla
akcjonariuszy. Wydaje si¢ jednak, ze postepujace procesy konsolidacyjne na rynku
wymuszg na zarzadzajacych stosowanie takich instrumentow, jak EVA, ktore utatwiajg
prawidtowa ocen¢ osigganych wynikow, uwzgledniajac chociazby koszt utraconych

mozliwo$ci. Dziwi takze rzadkie stosowanie prognozowania kroczacego, ktorego zalety
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ujawniaja si¢ przede wszystkim w warunkach czgstych zmian w otoczeniu, czego
doswiadczaja wydawcy edukacyjni.

Pytanie trzynaste dotyczylo postrzeganej niepewnosci otocznia. Respondenci byli
proszeni o okreslenie przewidywalnosci roznych elementéw otoczenia wydawnictwa'®,
Do oznaczania poziomu niepewnosci zastosowano skalg Likerta (1 - bardzo
przewidywalne, 2 - raczej przewidywalne, 3 - $rednio przewidywalne, 4 - raczej
nieprzewidywalne, 5 - bardzo nieprzewidywalne). Odpowiedzi respondentéw

przedstawiono w tabeli 3.18.

Tabela 3.18. Odpowiedzi respondentéow na pytanie o poziom przewidywalnosci
elementow otoczenia wydawnictwa

: 0 5 g 2
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3] b =Z=s5cgo g ctS Dox £33 2§ £35S L2 S 5
S 2 ~ g K] > 5 2-5% 38 §& EU.E 5 X = -~
S S 285 > =5 23& T S% ‘Q%; =3 S =
2 .8 S 3% @ EZ §5xs5 =g 9¢ ETVa S 9 X Rl
4 g 2o5 & £5 23€ £ 082 zZzgg L& oz ¢

g £ 2 £2% Fof& 23 © 2£€5 ¢ 3 3

N > =) o = = v o 3 pzd )

a) = I~ Z ~
1 2 4 2 3 2 3 2 2 4 3 2
2 1 2 3 2 1 3 3 2 2 2 2
3 3 3 5 3 2 5 3 2 3 4 2
4 3 2 5 3 3 4 3 2 4 4 2
5 1 2 brak 4 1 2 1 2 4 3 2
6 2 5 4 4 2 4 3 2 5 4 3
7 1 3 5 3 2 5 2 3 2 1 4
8 2 3 4 3 2 4 3 3 2 2 3
9 2 3 5 3 4 5 2 2 1 3 4
10 1 1 1 2 1 3 3 4 2 3 2
11 1 3 5 5 2 5 4 3 2 4 2
12 2 4 4 3 2 4 3 3 3 3 3
13 2 3 4 3 2 4 3 2 3 4 3
14 1 3 brak 2 1 2 2 2 2 3 2
15 2 2 4 2 2 4 2 2 3 3 2
16 1 2 2 3 2 3 3 2 3 3 3
17 brak 2 4 2 2 5 4 1 2 3 3
18 2 2 3 4 4 1 4 4 3 3 4
19 3 5 brak 5 3 4 3 5 2 3 2

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

18 Tista ocenianych pod wzgledem przewidywalnosci-nieprzewidywalnosci elementdw otoczenia,
powstata na podstawie katalogu zastosowanego przez Ekholm, Wallin (2011, s. 158).
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Przed przystapieniem do analizy odpowiedzi, nalezy najpierw okresli¢ (przyjac),
ktory typ skali pomiarowej odpowiada skali Likerta. Wydaje sig, ze najodpowiedniejsza
jest skala przedziatowa'® (zob. np. Skala interwatowa, 2015).

Istotny jest rowniez sposdb postgpowania z odpowiedziami, w ktérych nie
wszystkie elementy otocznia zostaly ocenione pod wzgledem ich przewidywalnos$ci.
Szczegblng uwage nalezy zwrdci¢ na pytanie zwigzane z deregulacja. Az trzech
respondentéw nie okreslito stopnia jej przewidywalno$ci, pomimo faktu, ze w tresci
kwestionariusza umieszczono wyjasnienie, jak w kontekScie niniejszych badan
deregulacja powinna by¢ rozumiana. Kwestia ta jednak mogla pozosta¢ dla niektorych
ankietowanych niezrozumiata. Jeden z respondentow nie ocenit dzialan dostawcow (za
to ocenil deregulacje). Rezygnacja z analizy odpowiedzi badanych, ktoérzy nie okreslili
przewidywalnosci jednego z elementéw otoczenia, wydaje si¢ niewlasciwa, ze wzgledu
na fakt, iz do dalszych analiz pozostatoby zaledwie 15 pelnych odpowiedzi. Wybraé
nalezy zatem metode uzupelniania tego typu brakéw. Istnieje wiele sposobow radzenia
sobie z tym problemem (zob. np. Brak danych, 2015, Dylematy statystyka..., 2015).
Wydaje si¢, ze w przypadku skali Likerta, warto policzy¢ $rednie arytmetyczne
z uzyskanych odpowiedzi na pytania, odpowiednio o przewidywalno$¢ deregulacji oraz
dziatan dostawcéw, a nastepnie zaokragli¢ je do pelnej jednosci. Pozwoli to na
uzyskanie wynikow usrednionych dla danego elementu otoczenia. Metoda ta pozwala
na uwzglednienie ocen wszystkich respondentow, ktorzy odpowiedzieli na to pytanie
(w przeciwienstwie do sytuacji, kiedy brak uzupelniamy np. dominanta lub mediang).

W tabeli 3.19 przedstawiono uzupeinione powyzsza metoda odpowiedzi respondentow.

Tabela 3.19. Uzupelnione odpowiedzi respondentéw na pytanie o poziom
przewidywalnosci elementow otoczenia wydawnictwa
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1 2 4 2 3 2 3 2 2 4 3 2
2 1 2 3 2 1 3 3 2 2 2 2

109 A. Bielecka (2011, s. 23) podaje nastepujace przyktady zastosowania skali przedziatowej: ,,odpornosé
na stresy, skala 1-5 (1 - brak odpornosci, 5 — catkowita odpornosé)” (...) ,,stopien zadowolenia klienta z
obstugi, skala 0-100 (0 — brak satysfakcji, 100 — pefna satysfakcja)”.
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3 3 3 5 3 2 5 3 2 3 4 2
4 3 2 5 3 3 4 3 2 4 4 2
5 1 2 4 4 1 2 1 2 4 3 2
6 2 5 4 4 2 4 3 2 5 4 3
7 1 & 5 3 2 5 2 3 2 1 4
8 2 3 4 3 2 4 3 3 2 2 3
9 2 & 5 3 4 5 2 2 1 3 4
10 1 1 1 2 1 3 3 4 2 3 2
11 1 & 5 5 2 5 4 3 2 4 2
12 2 4 4 3 2 4 3 3 3 3 3
13 2 3 4 3 2 4 3 2 3 4 3
14 1 3 4 2 1 2 2 2 2 3 2
15 2 2 4 2 2 4 2 2 3 3 2
16 1 2 2 3 2 3 3 2 3 3 3
17 2 2 4 2 2 5 4 1 2 3 3
18 2 2 3 4 4 1 4 4 3 3 4
19 & 5 4 5 3 4 3 5 2 3 2

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

W tabeli 3.20 zaprezentowano wstepna analiz¢ odpowiedzi respondentdw na

pytanie o przewidywalnos$¢ elementéw otoczenia.

Tabela 3.20. Analiza odpowiedzi
przewidywalnosci elementéw otoczenia wydawnictwa

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

respondentow na pytanie

0 poziom

Respondent Suma Dominanta Mediana Srednia arytmetyczna

1 29 2 2 2,64
2 23 2 2 2,09
<) 35 3 3 3,18
4 35 3 3 3,18
5 26 2 2 2,36
6 38 4 4 3,45
7 31 3 3 2,82
8 31 3 3 2,82
9 34 2 3 3,09
10 23 1 2 2,09
11 36 5 3 3,27
12 34 3 3 3,09
13 33 3 3 3,00
14 24 2 2 2,18
15 28 2 2 2,55
16 27 3 3 2,45
17 30 2 2 2,73
18 34 4 3 3,09
19 39 3 3 3,55
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W zdecydowanej wigkszo$ci przypadkdéw mediana jest rowna dominancie, lecz do
okreslenia postrzeganej niepewnosci otoczenia nalezy przyja¢ warto$¢ S$redniej

arytmetycznej lub sumy przyznanych ocen®

, gdyz uwzgledniaja one wszystkie
odpowiedzi respondenta. W tabeli 3.21 przedstawiono analiz¢ odpowiedzi
respondentéw na pytanie o poziom przewidywalnosci poszczegélnych elementow

otoczenia wydawnictwa.

Tabela 3.21. Analiza odpowiedzi respondentéw na pytanie o poziom
przewidywalnosci poszczegolnych elementéow otoczenia wydawnictwa
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Suma 34 54 72 59 40 70 53 48 52 58 50

Dominanta 2 2 4 3 2 4 3 2 2 3 2

Mediana 2 3 4 3 2 4 3 2 3 3 2

Srednia 1,79 284 379 311 2,11 368 2,79 253 2,74 3,05 263
arytmetyczna

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze w przypadku dzialan dostawcow, jak
1 deregulacji wyniki analiz sg nieco znieksztalcone, ze wzgledu na proces uzupetniania
brakujacych danych. Dzigki zastosowaniu $redniej arytmetycznej wydaje si¢ jednak, ze
wyniki te nadaja si¢ do interpretacji. Najbardziej przewidywalnymi elementami
otoczenia (uwzgledniajac $rednig arytmetyczng z odpowiedzi ankietowanych) okazaty
si¢ by¢ dzialania dostawcow, technologie produkcyjne oraz informacyjne, jak rowniez
stosunki migdzy pracodawcami a pracownikami. Najtrudniejszym zadaniem dla
respondentéw byta predykcja deregulacji, polityki rzadowej oraz regulacji prawnych
1 dzialan rynkowych konkurentow. Ten trzeci element jest prawdopodobnie
charakterystyczny dla wigkszosci branz. Niepokojace sg natomiast kwestie zwigzane
z nieprzewidywalnoS$cia prawa. Pozornie wydaje si¢, ze ten element otoczenia powinien

przysparza¢ najmniej trudnosci z jego przewidywaniem, tymczasem urasta on do

10w trakcie weryfikacji hipotez operowano sumami ocen.
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duzego problemu dla wydawcow. W kolejnych badaniach warto byloby ustalié¢, czy
takze przedstawiciele innych branz postrzegaja analizowang kwesti¢ jako jedng

z najtrudniejszych do przewidywania.

3.3.3. Weryfikacja hipotez badawczych

Przypomnijmy, ze sformulowano tacznie siedemnascie hipotez badawczych
(podrozdziat 3.1). Z wyjatkiem hipotez H1 oraz H8a, wszystkie pozostate dotycza
wylacznie badanych wydawnictw, w ktérych stosowane jest budzetowanie operacyjne.
Wynikdéw nie nalezy uogolnia¢ na cata populacje, poniewaz m.in. dobor badanych
wydawnictw nie mial charakteru losowego. W celu weryfikacji hipotez zastosowano
szereg narzgdzi statystycznych, wérod nich np.:

e test t-Studenta;

e test Shapiro-Wilka;

e test chi-kwadrat;

¢ test U Manna-Whitneya;

e analize regresji liniowej;

e analize wspolczynnika korelacji liniowej Pearsona;
e analize wspolczynnika korelacji rang Spearmana;
e analiz¢ wspotczynnika zbieznosci V-Cramera.

Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage na fakt, iz badanie istotnosci statystycznej
stosowanych testow 1 wyliczen jest zasadne w sytuacji, gdy mamy do czynienia
z uogoblnianiem wynikéw na cala populacje (bada si¢, w jakim stopniu otrzymane
rezultaty moga by¢ przypadkowe). W niniejszym przypadku tak nie jest. Wyniki analiz
odnoszg si¢ wylacznie do badanych jednostek, wobec nich zostaly sformulowane

hipotezy!!!

. W wielu wypadkach wyliczono jednak tzw. p-value, ktore zostaly podane
jedynie jako informacja uzupetniajaca. Wielokrotnie osiggaja one wartosci stosunkowo
duze, co wynika z faktu, Ze w badaniu wzi¢to udziat tylko 19 wydawnictw, ktore stosuja
budzetowanie. Wraz ze zwigkszaniem liczebnosci proby rosnie takze poziom istotnosci
testow (zob. Kosny, Peternek, 2011). Nalezy przy tym pamigta¢, ze populacja

wydawnictw ksiazkowych nie jest duza. Jak juz wczesniej wspomniano, w Polsce dziata

11 Poszczegodlne hipotezy odnosza sie jedynie do tych wydawnictw, ktorych reprezentanci wypekili dang
czg$¢ ankiety, ktérej konkretna hipoteza dotyczy.
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najwyzej 350 aktywnych wydawnictw ksigzkowych. Wydaje si¢ (analizujac odpowiedzi
respondentéw), ze nie wiecej niz 100 wydawnictw stosuje budzetowanie operacyjne.
W niniejszym badaniu sg one do$¢ silnie reprezentowane, gdyz poddanych analizie

zostalo az 19% z nich.

Wobec hipotezy H1 mozna sformutowa¢ hipotez¢ zerowa Ho oraz alternatywna

Hi (kierunkowa, prawostronng!*?):

Ho Co najwyzej polowa podmiotow gospodarczych | Hi W wigkszosci wydawnictw o $rednich rocznych
o $rednich rocznych przychodach powyzej 1 min | przychodach ze sprzedazy powyzej 1 mln zlotych
zlotych stosuje budzetowanie operacyjne. stosowane jest budzetowanie operacyjne.

Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, gdyz witasnie 50% badanych
wydawnictw (o $rednich rocznych przychodach za ostatnie trzy lata, ktore przekraczajg
1 min ztotych) stosuje budzetowanie operacyjne. Hipoteze alternatywna nalezy w takiej
sytuacji odrzuci¢. Warto w tym miejscu raz jeszcze podkresli¢ fakt, iz tylko w dwoch
przypadkach przedsigbiorstwa o S$rednich rocznych przychodach przekraczajacych

5 mln ztotych nie stosowaty tego narzegdzia.

Hipoteza H2 moze zosta¢ sformutowana nast¢pujaco:

Ho Wszystkie najistotniejsze wady budzetowania | H1 Nie wszystkie najistotniejsze wady
operacyjnego stosowanego w wydawnictwach | budzetowania operacyjnego stosowanego
ksigzkowych nalezg do zbioru powszechnie znanych, | w wydawnictwach ksigzkowych naleza do
wymienianych w literaturze przedmiotu niezaleznie od | zbioru powszechnie znanych, wymienianych

branzy, mankamentéw budzetowania operacyjnego. w literaturze przedmiotu niezaleznie od
branzy, mankamentéw  budzetowania
operacyjnego.

Hipoteza zerowa nie znalazta poparcia W wynikach badania empirycznego.
Respondenci koncentrowali si¢ przede wszystkim na problemach specyficznych dla
swojej branzy, w przewazajacej liczbie przypadkow nie zajmowali si¢ mankamentami
og6lnymi, takimi jak np. nadmierna czasochtonno$¢ budzetowania. Wady najczesciej
wymieniane w literaturze przedmiotu przedstawiono w rozdziale 1 niniejszej pracy. Nie
pokrywaja si¢ one z mankamentami przytaczanymi przez respondentow, ktorzy
wykazuja niedopasowanie budzetowania operacyjnego do potrzeb zarzadzania
wydawnictwem  ksigzkowym. Wobec powyzszego nalezy przyja¢ hipoteze

alternatywna.

112 7ob. Putaska-Turyna, 2008, s. 210 oraz Creswell, 2013, s. 152.
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Kolejna hipoteza (H3) dotyczyta wykorzystywania analizy odchylen do obliczania

premii pracownikow:

Ho We wszystkich podmiotach stosujacych | Hi Nie we wszystkich podmiotach stosujacych
budzetowanie = operacyjne  system  premii | budzetowanie operacyjne system premii
pracownikow  oparty jest wylacznie albo | pracownikow  oparty jest wylacznie albo
przynajmniej cze$ciowo na analizie odchylen od | przynajmniej czeSciowo na analizie odchylen od
budzetow. budzetow.

Okazato sig, ze az w 61% przypadkow wydawnictwa nie ustalajg premii stosujac
analize odchylen, a tylko w jednym podmiocie bonusy oparte sa wylacznie na tej

analizie. Prowadzi to do konkluzji, ze hipotez¢ zerowa nalezy odrzucié.

Hipoteze H4a okreslono nastepujaco:

H, Czas trwania opracowywania budzetu glownego | Hy Czas trwania opracowywania budzetu
(od momentu rozpocz¢cia prac budzetowych do | gtdwnego (od momentu rozpoczecia prac
zatwierdzenia budzetu gldwnego) nie jest zalezny | budzetowych do zatwierdzenia budzetu gtéwnego)
od  wielkoSci  przedsigbiorstwa  (mierzonej | jest zalezny od wielkoSci przedsigbiorstwa
wielkoscig przychodow). (mierzonej wielko$cig przychodow).

W celu weryfikacji hipotezy zerowej obliczono wspdtczynnik korelacji rang
Spearmana, ktéry jest przydatny podczas weryfikowania hipotez, ktorych zmienne
przedstawiane sa na skali porzadkowej (tak jak to si¢ dzieje w przypadku okreslania
wielkosci badanego wydawnictwa). Wspotczynnik ten wynidst 0,1. Oznacza to, Ze
wspotzaleznosc jest bardzo staba (zob. Putaska-Turyna, 2008, s. 288), jest ona dodatnia.
Niektorzy badacze przyjmuja, ze jesli wspdiczynnik przyjmuje wartos¢ mniejszg niz 0,2
nalezy wyciggna¢ wniosek o braku zaleznosci. W niniejszej pracy takze przyjeto
zasadg, ze jezeli wspotczynnik korelacji rang Spearmana wynosi ponizej 0,2, wowczas
uznaje si¢, ze zalezno$¢ nie wystgpuje. Nie ma zatem podstaw do odrzucenia hipotezy
Ho. Wyliczona wartos¢ p dla tej statystyki wynosi 0,67. Analizujac odpowiedzi
respondentéw nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz sporzadzanie budzetow trwa najdtuze;
(180 oraz 120 dni) w dwoch wydawnictwach, ktore nalezg do kategorii najmniejszych
(pod wzgledem $redniorocznych przychodéw). Jesli te odpowiedzi zostatyby
wyeliminowane, wowczas wspotczynnik korelacji rang Spearmana wynidstby 0,41.

Mieliby$smy wéwczas do czynienia z wspotzaleznoscig o stopniu umiarkowanym.
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Ponizej przedstawiono hipotez¢ H4b:

Ho Stosowanie partycypacyjnej metody | H1  Stosowanie  partycypacyjnej metody
budzetowania nie jest zalezne od wielko$ci | budzetowania zalezy od wielkosci
przedsigbiorstwa (mierzonej wielkoscig | przedsigbiorstwa (mierzone;j wielkoscia
przychodow). przychodow).

Badane byto, czy wielko$¢ przedsigbiorstwa ma wplyw na to, czy stosowana jest
W nim partycypacyjna metoda budzetowania. Wyliczono statystyke chi-kwadrat, ktora
wyniosta 4,44, natomiast wspolczynnik zbieznos$ci V-Cramera wyniost 0,48. Mozemy
zatem moéwi¢ o istnieniu wspotzaleznosci o charakterze umiarkowanym. Hipoteze

zerowa nalezy zatem odrzucié, przy czym warto$¢ p dla tej statystyki wyniosta 0,35.

Hipoteze¢ H4c sformutowano nastepujaco:

Ho, Liczba narzedzi wspomagajacych zarzadzanie,
proponowanych w ramach koncepcji Beyond
Budgeting, ktore sg stosowane w wydawnictwie
(lub planowane do wdrozenia) nie jest zalezna od
wielkosci przedsigbiorstwa (mierzonej wielkoScia
przychodow).

H; Liczba narz¢dzi wspomagajacych zarzadzanie,
proponowanych w ramach koncepcji Beyond
Budgeting, ktore sa stosowane w wydawnictwie
lub planowane do wdrozenia zalezy od wielkosci
przedsigbiorstwa (mierzonej wielkoscia
przychodow).

Obliczono wspotczynnik korelacji rang Spearmana. Wspotczynnik wyniost -0,03.

Oznacza to brak zaleznosci, totez nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowe;.

Hipoteza H4d zostata sformutowana w ponizszy sposob:

Ho Zakres planowanych zmian w procesie
budzetowania operacyjnego nie jest zalezny od
wielkosci przedsiebiorstwa (mierzonej wielkoscia
przychodow).

H: Zakres planowanych zmian w procesie
budzetowania operacyjnego zalezy od wielkosSci
przedsigbiorstwa (mierzone;j wielkoscia
przychodow).

Weryfikacja hipotezy zerowej zostala przeprowadzona za pomocg wspotczynnika

korelacji rang Spearmana. Na wstepie stworzono liste planowanych zakresOw zmian

w systemie budzetowania wraz z przypisanymi im warto$ciami liczbowymi (w sposob

rosngcy), ktére symbolicznie odzwierciedlajg zakres zmian:
e NIE S4 PLANOWANE ZADNE ISTOTNE ZMIANY (przypisana warto$¢ 1);
o UDOSKONALANIE I DOSTOSOWYWANIE DO BIEZACYCH WYMAGAN
RYNKU STOSOWANYCH PROCEDUR BUDZETOWANIA OPERACYJNEGO

(przypisana warto$¢ 2);
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e UDOSKONALANIE | DOSTOSOWYWANIE DO BIEZACYCH WYMAGAN
RYNKU STOSOWANYCH PROCEDUR BUDZETOWANIA OPERACYJNEGO
ORAZ WSPARCIE BUDZETOWANIA PRZEZ WPROWADZENIE INNYCH
NARZEDZI RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ (przypisana warto$¢ 3).

W ten sposob uzyskano wyniki, ktore mozna przedstawi¢ na skali porzadkowe;.
Wspotczynnik korelacji rang Spearmana wyniost -0,14. Wskazuje to na nikta zaleznos¢
ujemng (im wigksze przedsigbiorstwo, tym mniejszy zakres planowanych zmian
w systemie budzetowania). Zgodnie z zalozeniem przyjetym podczas weryfikowania
hipotezy H4a, nie znaleziono powodu do odrzucenia hipotezy zerowej (wyliczona

warto$¢ p wyniosta 0,57).

Hipoteze H4e okreslono w nizej przytoczony sposéb:

Ho Poziom jawnosci danych budzetowych nie jest | Hi Poziom jawno$ci danych budzetowych zalezy
zalezny od wielko$ci przedsigbiorstwa (mierzonej | od  wielkosci  przedsicbiorstwa  (mierzonej
wielkoscig przychodow). wielko$cig przychodow).

Przed przystapieniem do weryfikacji hipotezy zerowej nalezy ustali¢ sposob
oceniania odpowiedzi respondentow dotyczacych stopnia jawnos$ci danych
budzetowych. Przeanalizowano wszystkie odpowiedzi ankietowanych i stworzono
(wylacznie na potrzeby niniejszego badania) ich ranking. Oceniono (w sposob rosnacy)

stopien jawnosci danych budzetowych (tabela 3.22).

Tabela 3.22. Poziom jawnosci danych budzetowych

Przypisany stopien

Odpowiedzi respondentow jawnosci danych
budzetowych

DOSTEP DO POSZCZEGOLNYCH BUDZETOW MA
WYLACZNIE KIEROWNICTWO NAJWYZSZEGO

SZCZEBLA ORAZ KIEROWNICY DZIALOW, KTORYCH 1
DANY BUDZET DOTYCZY
DOSTEP DO WSZYSTKICH BUDZETOW MA WYLACZNIE
KIEROWNICTWO NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ 2

WYBRANI KIEROWNICY DZIALOW

DOSTEP DO WSZYSTKICH BUDZETOW MA WYLACZNIE
KIEROWNICTWO NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ 3
WSZYSCY KIEROWNICY DZIALOW

DANE BUDZETOWE SA OGOLNODOSTEPNE, BUDZETY SA
W PELNI JAWNE DLA WSZYSTKICH CZLONKOW 4
ORGANIZACJI

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.
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Nalezy wyraznie zaznaczyC, ze jest to ranking umowny. Badanie poziomu
jawnosci budzetowych nie bylo glownym tematem niniejszej pracy, ale dla autora
istotne byto ogolne zorientowanie si¢ w powyzszym zagadnieniu. Niektorzy
respondenci (trzech), ktorzy wypeniali kwestionariusz w wersji papierowej, zaznaczyli
wigce] niz jedng odpowiedz, pomimo faktu iz w instrukcji nie bylo informacji
0 mozliwosci wybrania wigcej niz jednej opcji. Osoby wypetniajace wersje online nie
mialy takiej mozliwosci. Takie podwdjne zaznaczenia odpowiedzi moglyby zostaé
usuni¢te z dalszych analiz. Ze wzgledu jednak na fakt, ze taczna liczba odpowiedzi na
to pytanie wynosita tylko 19 oraz ze celem analizy powyzszych odpowiedzi byto
jedynie ogélne poznanie tematu, nie zdecydowano si¢ na takie rozwigzanie.
Ankietowani, o ktérych mowa, do wybranych przez siebie opcji dotaczyli jeszcze jedng
odpowiedz: ,,DOSTEP DO POSZCZEGOLNYCH BUDZETOW MA WYLACZNIE
KIEROWNICTWO NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ KIEROWNICY
DZIALOW, KTORYCH DANY BUDZET DOTYCZY”. Na potrzeby niniejszej
analizy przyjeto interpretacje, ze respondenci chcieli w ten sposdb podkreslié, ze
pracownicy poszczegdlnych dzialow nie maja dostgpu do danych budzetowych. Pod
uwage byly brane wylacznie zaznaczone przez nich opcje: ,,DOSTEP DO
WSZYSTKICH BUDZETOW MA WYLACZNIE KIEROWNICTWO
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ WSZYSCY KIEROWNICY DZIALOW” oraz
,DOSTEP DO WSZYSTKICH BUDZETOW MA WYLACZNIE KIEROWNICTWO
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ WYBRANI KIEROWNICY DZIALOW”.

W celu weryfikacji hipotezy zerowej obliczono wspodtczynnik korelacji rang
Spearmana, ktoéry wyniost 0,28. Nalezy zatem stwierdzi¢ wspotzaleznos¢ o stabej sile,
dodatnig (wraz ze wzrostem wielko$ci wydawnictw, wzrasta takze poziom wewngtrznej
jawno$ci danych budzetowych). Nalezy zatem odrzuci¢ hipotezg zerowa i1 przyjac

hipoteze alternatywng. Wartos¢ p wyniosta 0,25.

Hipoteza H4f zostata ujeta nastgpujaco:

Ho Umozliwianie tworzenia zespotéw zadaniowych | Hi Umozliwianie tworzenia zespolow
z odrgbnymi budzetami (w trakcie roku | zadaniowych z odr¢gbnymi budzetami (w trakcie
budzetowego) nie jest zalezne od wielkosci | roku  budzetowego) zalezy od  wielkosci
przedsigbiorstwa (mierzonej wielkos$cia | przedsigbiorstwa (mierzonej wielkoscia
przychodow). przychodow).
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Obliczono statystyke chi-kwadrat, ktora wyniosta 1,76, natomiast wspotczynnik
zbieznosci V-Cramera wyniost 0,3, co wskazuje na staba wspodtzaleznos¢. Niemniej

jednak wspoétzaleznos¢ istnieje, wiec sg podstawy do odrzucenia hipotezy zerowe;j.

Hipotezg piatg (H5) okreslono w ponizszy sposob:

Ho W  wydawnictwach edukacyjnych | Hi W wydawnictwach edukacyjnych postrzegana
postrzegana niepewno$¢ otoczenia jest taka | niepewno$¢ otoczenia jest wigksza niz w pozostalych
sama, jak w pozostalych wydawnictwach. wydawnictwach.

W celu poroéwnania obu grup (wydawnictw edukacyjnych i nieedukacyjnych) pod
wzgledem wartosci postrzeganej niepewnosci otoczenia nalezy przeprowadzié test
t-Studenta dla prob niezaleznych. W pierwszym kroku powinno si¢ zbadaé, czy
spetnione s3 zatozenia powyzszego testu.

Okazalo si¢, ze zmienne zalezne w obu grupach majg rozktad zblizony do
normalnego. Wykonano dwa testy Shapiro-Wilka, przy czym przyjeto poziom istotno$ci
p=0,05. Dla wydawnictw edukacyjnych warto$¢ statystyki testowej wyniosta W=0,89,
odczytana z tablicy warto§¢ krytyczna jest rowna 0,850. Nie ma zatem podstaw do
odrzucenia hipotezy o normalnosci rozkltadu zmiennej. Dla wydawnictw
nieedukacyjnych warto$¢ statystyki testowej wyniosta W=0,92, odczytana z tablicy
warto$¢ krytyczna jest rowna 0,818. Nie ma zatem podstaw do odrzucenia hipotezy
o normalnosci rozktadu zmienne;.

Obie grupy powinny by¢ takze rownoliczne. Do sprawdzenia niniejszego
zatozenia postuzyt test chi-kwadrat. Wyliczona warto$¢ statystyki chi-kwadrat wyniosta
W=0,47. Minimalna warto$¢ krytyczna odczytana z tablicy (poziom istotnosci p=0,05)
wynosi 3,84 (dla jednego stopnia swobody, dla wiekszej liczby stopni swobody
warto$ci rosng), zatem mozna przyjac, ze grupy sg réwnoliczne (nie ma podstaw do
odrzucenia hipotezy o rGwnolicznosci grup).

Konieczne bylo réwniez zbadanie warunku jednorodnosci (homogenicznos$ci)
wariancji obu grup. Obliczono statystyke F, bedaca ilorazem wariancji wynikéw dla
wydawnictw edukacyjnych oraz nieedukacyjnych, F=1,4. Na podstawie tablicy warto$ci
krytycznych rozktadu F-Snedecora dla poziomu istotnosci p=0,05 sporzadzono obszar
krytyczny (dla 7 oraz 10 stopni swobody), ktdry mozna zapisaé nast¢pujaco: <3,14,00).
Obszar krytyczny nie zawiera zatem doliczonej wartosci statystyki F, nie ma wigc

podstaw do odrzucenia hipotezy o rGwnosci wariancji.
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Zmienne mierzone sg na skali przedzialowej, zatem to zatozenie testu t-Studenta
zostalo rowniez spetnione.

Mozna zatem przeprowadzi¢ odpowiedni test. Okazuje si¢, ze $redni poziom
postrzegane] niepewnosci otocznia w wydawnictwach nieedukacyjnych wynosi 28,5,
natomiast w wydawnictwach edukacyjnych 32,91 (jest ona zatem wigksza). Wyliczona
statystyka t=2,113 (warto$¢ p=0,05). Z tablicy wartosci krytycznych rozktadu
t-Studenta odczytano (dla poziomu istotnosci p=0,05 oraz 17 stopni swobody) warto$¢
2,110. Warto$¢ wyliczonej statystyki jest wicksza od odczytanej wartosci krytyczne;,

zatem istniejg podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej.

Hipotezg¢ szosta (H6) mozna przedstawi¢ nastepujaco:

Ho Poziom jawnos$ci danych budzetowych nie jest | Hi Poziom jawnosci danych budzetowych zalezy
zalezny od postrzeganej niepewnos$ci otoczenia. od postrzeganej niepewnosci otoczenia.

Poziom jawnosci danych analizowany byt w sposob analogiczny do tego, ktory
zostal zastosowany w przypadku weryfikacji hipotezy H4e. Policzono wspotczynnik
korelacji rang Spearmana, ktoéry wyniost -0,33 (warto$¢ p=0,17). Oznacza to zaleznos¢
ujemng staba (wraz ze wzrostem postrzeganej niepewnosci otoczenia, maleje poziom
jawnosci danych budzetowych). Zgodnie z przyjeta wczesniej metodyka, nalezy

odrzuci¢ hipoteze zerowa.

Hipoteze¢ H7a sprecyzowano ponizej:

Ho Zakres planéw wprowadzania zmian w procesie | Hi Zakres planow wprowadzania zmian
budzetowania operacyjnego nie jest zalezny od postrzeganej | w procesie budzetowania operacyjnego
niepewnosci otoczenia. zalezy od postrzeganej niepewnosci
otoczenia.

Zostal zastosowany taki sam schemat analizy planow wprowadzania zmian
w procesie budzetowania, jak podczas weryfikacji hipotezy H4d. Wspdtczynnik
korelacji rang Spearmana wyniést -0,09 (p=0,71). Nie ma wigc podstaw do odrzucenia

hipotezy zerowej.

Hipotezg H7b sformutowano w sposob nastepujacy:

Ho Czgstotliwo$¢ dokonywania korekt w zatwierdzonym | Hi Czestotliwo$§¢ dokonywania korekt
budzecie (w trakcie jego realizacji) nie jest zalezna od | w zatwierdzonym budzecie (w trakcie jego
postrzeganej niepewnosci otoczenia. realizacji)  zalezy od  postrzeganej
niepewnos$ci otoczenia.
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Nie znaleziono podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, gdyz obliczony

wspoétczynnik korelacji rang Spearmana wyniost -0,13 (p=0,65).

Hipoteza H8a moze by¢ przedstawiona w taki oto sposob:

Ho We wszystkich wydawnictwach, ktore
zakladaja rozwdj m.in. przez akwizycje,
stosowane jest budzetowanie operacyjne.

H: Nie we wszystkich wydawnictwach, ktore
zakladaja rozwoj m.in. przez akwizycje, stosowane
jest budzetowanie operacyjne.

Okazato sie, ze wsrdod badanych wydawnictw, ktore zakladaja rozwdj przez
akwizycje innych podmiotéw, az dwanascie nie stosuje budzetowania operacyjnego. Co
dziwniejsze, pie¢ z nich deklaruje (poprzez wypelniajacego ankiete reprezentanta), ze
nie stosuje budzetowania operacyjnego ze wzgledu na niewystarczajaca wielko$¢

przedsiebiorstwall?,

Budzetowanie operacyjne wydaje si¢ by¢ narzgdziem, ktore
utatwia planowanie zakupu innych podmiotéw, jak rowniez p6zniejsza ich integracj¢ ze
strukturami jednostki przejmujacej. Wydaje si¢ zatem, ze plany akwizycyjne,
Ww przynajmniej czesci z tych dwunastu wydawnictw, sg dalekosigznymi zamierzeniami,
co oczywiscie nalezatoby potwierdzi¢ osobnymi badaniami w tym zakresie. Hipoteze

zerowq nalezy odrzucic.

Kolejng hipoteze (H8b) sformutowano nastepujaco:

Ho We wszystkich wydawnictwach, ktore
zaktadaja rozw6j m.in. przez akwizycje, nie ma
plandw rezygnacji ze stosowania budzetowania
operacyjnego.

H: Nie we wszystkich wydawnictwach, ktore
zakladaja rozwdj m.in. przez akwizycje, nie ma
planéw rezygnacji ze stosowania budzetowania
operacyjnego.

Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, ze wzgledu na fakt, iz Zzaden
z respondentow reprezentujacych podmiot planujacy akwizycje nie zaznaczyt checi
rezygnacji ze stosowania budzetowania operacyjnego. Jak stwierdzono powyzej, jest to

narzedzie przydatne przy przeprowadzaniu procesu fgczenia przedsigbiorstw.

Przedostatnia z weryfikowanych hipotez (H8c) zostata okre§lona ponizej:

Ho W wydawnictwach, ktére zakladaja rozwoj
m.in. przez akwizycje, poziom jawnosci danych
budzetowych jest taki sam, jak w pozostatych
wydawnictwach.

Hi1 W wydawnictwach, ktére zakladajg rozwdj
m.in. przez akwizycje, poziom jawno$ci danych
budzetowych jest nizszy niz w pozostatych

wydawnictwach.

113 Tylko cze$é¢ respondentéw wypehita ankiete w wersji rozbudowanej, w ktérej pytano o przyczyny

niestosowania budzetowania operacyjnego.
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Zastosowano taki sam jak poprzednio algorytm okre§lania poziomu jawnosci
danych budzetowych. Zmienna zalezna (stopien jawnosci danych budzetowych)
mierzona jest na skali porzadkowej, do zweryfikowania hipotezy zerowej zastosowano
wigc test U Manna-Whitneya. Przeprowadzono ,,rangowanie” wynikow wzgledem
zmiennej zaleznej, a nastgpnie wyliczono warto$¢ statystki U, ktoéra wyniosta 26,5.
Z tablicy rozktadu wartos$ci krytycznych dla powyzszego testu (przy poziomie istotnosci
p=0,05) odczytano wartos¢ krytyczng, ktéra wynosi 24. Nie ma zatem podstaw do

odrzucenia hipotezy zerowej.

Hipotez¢ dziewiata (H9) sfomutowano nastgpujaco:

Czas trwania budzetu

H, Czas trwania opracowywania budzetu gtéwnego | Hi

(od momentu rozpoczecia prac budzetowych do
zatwierdzenia budzetu gltéwnego) nie jest zalezny
od postrzeganej niepewnos$ci otoczenia.

opracowywania
glownego (od momentu rozpoczgcia prac
budzetowych do zatwierdzenia budzetu gtéwnego)
jest zalezny od postrzeganej niepewnosci

otoczenia.

W celu weryfikacji hipotezy zerowej obliczono wspotczynnik korelacji liniowej
Pearsona, ktory wyniost 0,45. Wskazuje to na umiarkowang wspotzaleznos¢ dodatnig
(im wigksza postrzegana niepewno$¢ otoczenia, tym dluzej trwa opracowywanie
budzetu). Nalezy zatem odrzuci¢ hipoteze zerowa. Wyliczona istotno§¢ wyniosta 0,05.
Oszacowano takze wspotczynnik funkcji regresji oraz wyraz wolny. Funkcja ta
przyjmuje postac: f(x)=4,55x - 93,15 (wykres 3.8). Policzono takze wspolczynnik
determinacji liniowej regresji, ktéry wynidst 0,21, co oznacza, iz powyzsza funkcja
wyjasnia w 21% zmienno$¢ czasu trwania opracowywania budzetu wydawnictwa (zob.

Putaska-Turyna, 2008, s. 300).
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Wykres 3.8. Fragment wykresu funkcji opisujacej zalezno$¢ dlugosci czasu
trwania opracowywania budzetu od postrzeganej niepewnosci otoczenia
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

W tabeli 3.23 podsumowano wyniki weryfikacji postawionych wczesniej hipotez.

Tabela 3.23. Podsumowanie weryfikacji hipotez badawczych

Tres¢ hipotezy

H1. W wigkszosci wydawnictw

o Srednich rocznych przychodach ze
sprzedazy powyzej 1 min zlotych
stosowane jest budzetowanie
operacyjne.

Forma hipotezy

(sposéb jej Weryfikacja
sformulowania)
Nie ma podstaw do
odrzucenia hipotezy
ALTERNATYWNA  zerowej, nalezy zatem
odrzuci¢ hipoteze
alternatywna.

H2. Wszystkie najistotniejsze wady
budzetowania operacyjnego stosowanego
w wydawnictwach ksiazkowych naleza do
zbioru powszechnie znanych,
wymienianych w literaturze przedmiotu
niezaleznie od branzy, mankamentow
budzetowania operacyjnego.

Hipoteze zerowa

ZEROWA . -
nalezy odrzucic.

H3. We wszystkich podmiotach
stosujacych budzetowanie operacyjne
system premii pracownikow oparty jest
wylacznie albo przynajmniej cze$ciowo na
analizie odchylen od budzetow.

Hipoteze zerowa

ZEROWA . .
nalezy odrzucié.

H4a. Czas trwania opracowywania

ALTERNATYWNA Nie ma podstaw do
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budzetu gldéwnego (od momentu
rozpocze¢cia prac budzetowych do
zatwierdzenia budzetu gléwnego) jest
zalezny od wielkosci przedsiebiorstwa
(mierzonej wielkos$cia przychodow).

odrzucenia hipotezy
zerowej, nalezy zatem
odrzuci¢ hipoteze
alternatywna.

H4b. Stosowanie partycypacyjnej metody
budzetowania zalezy od wielkoSci

Hipoteze zerowa

przedsiebiorstwa (mierzonej wielkoS$cia ACUERNARAINA nalezy odrzucic.
przychodow).
H4ec. Liczba narzedzi wspomagajacych
zarzgdzanie, proponowanych w ramach Nie ma podstaw do
koncepcji Beyond Budgeting, ktore sa odrzucenia hipotezy
stosowane w wydawnictwie (lub ALTERNATYWNA  zerowej, nalezy zatem
planowane do wdrozenia) zalezy od odrzuci¢ hipoteze
wielko$ci przedsiebiorstwa (mierzonej alternatywna.
wielkoscia przychodow).
H4d. Zakres planowanych zmian cl)\clilélrjgaer?izdrfits\(l)\;eic;/
w procesie budzetowania operacyjnego ALTERNATYWNA  zerowe;, nalezy zatem
zalezy od wielkoSci przedsiebiorstwa o drzu::ic’ o
(mierzonej wielkoscia przychodéw). alternatywna.
H4e. Poziom jawno$ci danych
budzetowych zalezy od wielko$ci ALTERNATYWNA Hipotezg zerowa
przedsiebiorstwa (mierzonej wielkoscia nalezy odrzucic.
przychodéw).
H4f. Umozliwianie tworzenia zespolow
zadaniowych z odrebnymi budzetami Hipoteze zerows
(w trakcie roku budzetowego) zalezy od ALTERNATYWNA lhy eaEas e
wielkoS$ci przedsiebiorstwa (mierzonej :
wielko$cia przychoddow).
H5. W wydawnictwach edukacyjnych
postrzegana niepewnos$¢ otoczenia jest ALTERNATYWNA Hipoteze Zerowg
wieksza niz w pozostalych nalezy odrzucic.
wydawnictwach.
H6. Poziom jawnosci danych budzetowych Hipoteze zerows
zalezy od postrzeganej niepewnosci ALTERNATYWNA T
otoczenia. '
H7a. Zakres planéw wprowadzania zmian ol\:jlrezm:?arr\)ic;dﬁ itg\(;\'iedz(;
w procesie budzetowania operacyjnego ALTERNATYWNA  zerowej, nalezy zatem
zalezy o_d postrzeganej niepewnosci o drzu::ic’ hipoteze
otoczenia.

alternatywna.
H7b. Czestotliwos¢ dokonywania korekt (I)\:jlrezgl?er?ic;d; ;[S\(;\;edzc;/
w zatwierdzonym budzecie (w trakcie jego ALTERNATYMWNA' zerowe], nalezy zatem
realizacji) zalezy od postrzeganej o drzu’cié Binoteze
niepewnos$ci otoczenia.

alternatywna.
HB8a. We wszystkich wydawnictwach,
ktére zakladaja rozwéj m.in. przez ZEROWA Hipoteze zerowa
akwizycje, stosowane jest budzetowanie nalezy odrzucic.
operacyjne.
H8b. We wszystkich wydawnictwach, ZEROWA Nie ma podstaw do

ktore zakladaja rozwéj m.in. przez

odrzucenia hipotezy
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akwizycje, nie ma planéw rezygnacji ze zerowej, nalezy zatem
stosowania budzetowania operacyjnego. odrzuci¢ hipoteze.
alternatywna.

Nie ma podstaw do
odrzucenia hipotezy
zerowej, nalezy zatem
odrzuci¢ hipoteze.
alternatywna.

H8c. W wydawnictwach, ktére zakladaja

rozwoj m.in. przez akwizycje, poziom ALTERNATYWNA
jawnos$ci danych budzetowych jest nizszy

niz w pozostalych wydawnictwach.

H9. Czas trwania opracowywania budzetu

gléwnego (od momentu rozpoczecia prac

budzetowych do zatwierdzenia budzetu ALTERNATYWNA
glownego) jest zalezny od postrzeganej

niepewnosci otoczenia.

Hipoteze zerowa
nalezy odrzucié.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Niektore wyniki przeprowadzonej weryfikacji hipotez sg zaskakujace. Nalezy
jednak pamigta¢, ze w badaniu wziela udzial niewielka liczba podmiotow stosujacych
budzetowanie operacyjne. Szczegélnie zastanawiajacy jest brak zaleznosci migdzy
dlugos$cia czasu trwania opracowywania budzetu gléwnego a wielko$cig
przedsiebiorstwa. Wykazano bardzo stabg zalezno$¢ dodatnia. Gdyby wyeliminowaé
dwie skrajne odpowiedzi respondentoéw reprezentujacych najmniejsze podmioty,
wowczas mielibySmy do czynienia z dodatnig, umiarkowana zaleznoscig. Byloby to
zgodne z intuicyjnym podejsciem, ktore nakazuje domniemywaé, ze w wigkszych
wydawnictwach budzetowanie trwa diluzej niz w mniejszych. By¢ moze uzyskany
wynik mozna tlumaczy¢ lepsza organizacja pracy oraz lepsza znajomoscig zasad
1 procedur budzetowania przez pracownikow sporzadzajacych budzety w podmiotach
wiekszych, w ktorych sa osoby szczegdlnie odpowiedzialne za przeprowadzanie
procesu planowania operacyjnego.

Innym, niespodziewanym wynikiem bylo stwierdzenie braku zalezno$ci miedzy
zakresem planéw wprowadzania zmian w procesie budzetowania operacyjnego
a postrzegang niepewnoscig otoczenia. Wydawato si¢ bowiem, ze wraz ze wzrostem
postrzegane] niepewnos$ci otoczenia bgda nastgpowaly zmiany dostosowujace
w budzetowaniu, ktére krytykowane jest czgsto chociazby ze wzgledu na fakt, ze czyni
przedsigbiorstwa mato elastycznymi. Tymczasem warto§¢ wspotczynnika korelacji rang
Spearmana byla bliska zera, nie ma zatem mowy o jakiejkolwiek zaleznosci.

Kolejnym zaskoczeniem byt brak wykrytej zaleznosci miedzy czestotliwoscia
dopuszczania tworzenia korekt do zatwierdzonego budzetu a postrzegang niepewnos$cia

otoczenia. Co wigcej, wspotczynnik korelacji rang Spearmana jest ujemny, $wiadczy
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o tym, ze im wigksza postrzegana niepewnos$¢ otoczenia, tym rzadziej dopuszcza si¢
korygowanie budzetu. By¢ moze tak zdumiewajacy wynik jest skutkiem tego, ze
przebadano zaledwie 15 wydawnictw.

Uzyskane wyniki wydaja si¢ by¢ na tyle interesujace, ze warto zaprojektowac
oraz przeprowadzi¢ kolejne badania poglebiajace, dotyczace roznych kwestii
zwigzanych z budzetowaniem w branzy wydawniczej. Wyzej opisane badanie daje
obraz ogolny, pewng podstawe do dalszych analiz. Kolejne badania mogtyby dotyczy¢
wybranych aspektow, np. jawnosci danych budzetowych, przez co wiedza
o budzetowaniu w wydawnictwach bedzie uzupelniania o informacje bardziej
szczegotowe.

Na podstawie badan literaturowych oraz zebranych danych empirycznych
opracowano podstawowe zatozenia hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego
dla potrzeb zarzadzania wydawnictwem ksigzkowym. Zostaly one przedstawione

w rozdziale 4.

208



Rozdzial 4. Hybrydowy model budzetowania operacyjnego dla
wydawnictw ksigzkowych

4.1. Przebieg budzetowa operacyjnego w typowym edukacyjnym

wydawnictwie ksigzkowym

W celu przedstawienia konstrukcji oraz zasad stosowania hybrydowego modelu
budzetowania operacyjnego warto przesledzi¢ wczesniej przebieg klasycznego procesu
planowania rocznego w wydawnictwie. Ponizszy opis powstat na podstawie:

o wynikow przeprowadzonej obserwacji uczestniczacej (opisanej w rozdziale 3);

o wynikow przeprowadzonych badan ankietowych (przedstawionych w rozdziale
3);

e wieloletnich do$wiadczen autora pracy w branzy wydawniczej;

e badan literaturowych.

W niniejszym rozdziale przedstawiono hipotetyczng struktur¢ organizacyjna,
przebieg procesu budzetowania oraz jego wlasciwosci. Odpowiadaja one jednak
typowym cechom, ktore mozna zaobserwowa¢ w wielu podmiotach gospodarczych
w analizowanej branzy. Autor celowo zrezygnowal z dokladnego przedstawienia
procesu budzetowania w wydawnictwie Res Polona (w ktorym przeprowadzona zostata
obserwacja uczestniczaca). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wiele cech procesu
zaczerpnieto wlasnie z tego podmiotu. Swiadomie takze nie zaprezentowano innego
faktycznie istniejacego wydawnictwa, gdyz celem niniejszej pracy jest skonstruowanie
hybrydowego modelu budzetowania, ktory bedzie mozna stosowa¢ w niemal kazdym
wydawnictwie ksigzkowym, a nie tylko w jednym, dla ktoérego przygotowano by
pasujace do niego nowe narzedzie. Z tego tez powodu zalozono funkcjonowanie
hipotetycznego wydawnictwa, reprezentujagcego wiele typowych cech podmiotow
z branzy wydawniczej. Dla potrzeb niniejszej pracy nadano wydawnictwu nazwe XYZ.
Jest to spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia.

Schemat organizacyjny wydawnictwa XYZ Sp. z 0.0. przedstawiono na rysunku
4.1.
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ZARZAD

DYREKTOR OPERACYJNY

SEKRETARIAT

REDAKCJA | | DZIAL ROZLICZEN | l DZ|

1AL SRZEDAZY

DZIAL KSIEGOWOSCI

DZIAL CONTROLLINGU I

*

REDAKCJA PRZEDMIOTOW

F REDAKCJA PRZEDMIOTOW
SCISLYCH HUMANISTYCZNYCH
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I DZIAL MARKETINGU

I DZIAL HANDLOWY

SEKCJA MARKETINGU
TRADYCYJNEGO

SEKCJA MARKETINGU
INTERNETOWEGO

Rysunek 4.1. Schemat organizacyjny wydawnictwa edukacyjnego XYZ Sp. z 0.0.

Zrbdto: Opracowanie whasne.

Dziaty oznaczone gwiazdka (*) nie maja wyodrebnionego stanowiska kierownika,
a zarzadzaja nimi osoby na stanowiskach menedzerskich dziatow, ktore znajduja sie
wyzej w hierarchii organizacyjnej. Zarzad jest dwuosobowy, bezposrednio podlega mu

dyrektor operacyjny, ktory zarzadza operacyjnie wszystkim aspektami dziatalnosci
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wydawnictwa. Zarzad odpowiada za decyzje o charakterze strategicznym i wyznacza
operacyjne kierunki dziatania. Wydawnictwo XYZ Sp. z o.0. jest firmg rodzinna,
reprezentantami udziatowcoéw-rodzin sg cztonkowie zarzadu. Zarzad formutuje strategie
(co kilka lat), ktora zatwierdzana jest na zgromadzeniu wspolnikow.

Szefem dziatu redakcji jest redaktor naczelny. Osoba zatrudniona na tym
stanowisku koordynuje cato$¢ prac edytorskich w dziatach redakcji przedmiotow
$cistych oraz humanistycznych. Redaktorowi naczelnemu podlega tez bezposrednio
dziat grafiki 1 ilustracji. Poszczego6lni redaktorzy, za posrednictwem redaktora
naczelnego, przekazuja zlecenia do tego dzialu. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, iz
czg$¢ zadan redakcyjnych oraz graficznych jest zlecana podmiotom zewnetrznym,
wystepuje zatem outsourcing ushug. Szczegélnie istotne jest tworzenie przez inne
przedsiebiorstwa tresci multimedialnych, ktore dotaczane sa do niektérych tytutow.

Najwazniejsza osobg dziatu rozliczen jest dyrektor ds. finansowych. W sktad tego
dziatu wchodzi zespot ksiggowosci (wraz z gtdéwnym ksiggowym) oraz controllingu
(bez wyznaczonego kierownika). Dzial controllingu odpowiada za wszystkie aspekty
wyliczen zwigzane z budzetowaniem oraz codzienng aktywno$cig wydawnictwa.
Pracownicy tego dziatu przeprowadzaja np.:

e wstepne analizy dotyczace oplacalnosci ksiazek planowanych do wydania;

¢ analiz¢ odchylen od budzetow;

e wyliczenia premii pracownikow, ktorych bonusy zalezg od wielkosci sprzedazy;

e analizy sprzedazy oraz trendéw na zlecenie zarzadu, dyrektora operacyjnego,
dzialu marketingu, dzialu sprzedazy.

Dzial ksiggowosci odpowiedzialny jest za wszelkie prace z zakresu
rachunkowosci finansowej oraz za dostarczanie niezbednych danych do dzialu
controllingu. Wraz z osobami zatrudnionymi w sekretariacie prowadzi takze wszystkie
sprawy zwigzane z zarzadzaniem kadrami w wydawnictwie.

Dziat handlowy ma rozbudowang strukturg. Dyrektor ds. sprzedazy zarzadza
dziatem marketingu oraz dziatem handlowym, ktorych prace koordynujg kierownicy
dziatow. W dziale handlowym pracuje czterech przedstawicieli handlowych
(odpowiedzialnych za sprzedaz produktow odpowiednio w Polsce: potludniowo-
zachodniej, poludniowo-wschodniej, potnocno-zachodniej oraz pétnocno-wschodniej).

W dziale tym pracuje rowniez specjalista, ktory odpowiedzialny jest za przyjmowanie
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zamowien (i przekazywanie ich do magazynu) oraz za wstepne negocjowanie
warunkéw uméw handlowych oraz dystrybucyjnych.

Kierownik magazynu i podlegli mu pracownicy zajmujg si¢ przyjmowaniem
ksigzek (zwroty, z drukarni), ich odpowiednim sktadowaniem i1 zabezpieczaniem,
wysytkami (zgodnie z zamowieniami z dziatu handlowego).

Dziatl marketingu podzielony jest na dwie sekcje: marketingu tradycyjnego oraz
internetowego. Pracownicy w pierwszym departamencie koncentrujg si¢ na targach,
organizujg spotkania z autorami oraz wspotprace promocyjng z innymi podmiotami
0 podobnych grupach docelowych. Sekcja marketingu internetowego odpowiedzialna
jest za prowadzenie strony WWW, sklepu internetowego oraz za umieszczanie tresci
w social media. Kierownik dziatlu marketingu koordynuje dziataniami podlegtych mu
sekcji.

Przedstawione zalezno$ci stanowig uproszczenie. Nie sposdb w tym miejscu
wyszczegolni¢  wszystkich zakresow obowigzkéw poszczegdlnych pracownikow.
Chodzi o ukazanie pewnych zalezno$ci, stosunkowo charakterystycznych dla wielu
wydawnictw. Struktura organizacyjna takiego podmiotu jest do$¢ prosta.

Nieruchomos¢, w ktorej mieszczg si¢ pomieszczenia biurowe oraz magazyn, jest
wynajmowana. Nie ma zatem potrzeby zatrudniania zarzadcy nieruchomos$ci oraz
konserwatora, ustugi te zapewnia wilasciciel budynku. Warto réwniez wspomnie¢
o podejmowaniu decyzji dotyczacych nowych inwestycji. Ostateczne rozstrzygnigcia
w tym zakresie lezg w kompetencjach zarzadu, ktorego cztonkowie zazwyczaj
konsultujg si¢ z dyrektorem operacyjnym oraz specjalistami z dziatu controllingu,
odpowiedzialnymi za dokonywanie stosownych obliczen.

W rozdziale pierwszym przedstawiono sposdb wyodrgbniania poszczegdlnych
osrodkow odpowiedzialnosci. W przypadku wydawnictwa XYZ Sp. z 0.0.:

e caly dzial redakcji moze by¢ okres$lony jako centrum kosztow;

e dzial rozliczen (zarowno ksiegowos$¢, jak i controlling) jest réwniez o$rodkiem
odpowiedzialnosci za koszty;

e dziatl handlowy to centrum przychodow;

e wydzielony z dzialu handlowego magazyn jest osrodkiem odpowiedzialnosci za

koszty;
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e dzial marketingu (obie sekcje) to centrum przychodow!*,

Proces budzetowania operacyjnego zaczyna si¢ pod koniec pazdziernika roku
poprzedzajacego rok, dla ktérego sporzadza si¢ budzety, a sa one zatwierdzane
zazwyczaj jeszcze przed 24 grudnia. Organem dokonujagcym ostatecznej akceptacji
budzetow jest zarzad, ktory podejmuje takg decyzje podczas specjalnie organizowanego
na t¢ okoliczno$¢ spotkania z komisjg budzetowa (jej role oraz sklad opisano
w rozdziale pierwszym niniejszej pracy). Komisje tworza: dyrektor operacyjny;
specjalista z zakresu budzetowania, zatrudniony w dziale controllingu; redaktor
naczelny; dyrektor ds. sprzedazy; dyrektor ds. finansowych; gléwny ksiggowy.

Narzegdziem wspomagajacym budzetowanie jest arkusz kalkulacyjny (w badaniu
ankietowym opisanym w rozdziale 3, prawie 90% respondentéw wskazalo na
stosowanie tego instrumentu). Jest on zabezpieczony w taki sposob, by osoby, ktore
wypelniaja poszczegodlne jego pola, nie miaty mozliwosci modyfikowania zawarto$ci
komorek nieprzeznaczonych dla nich. Skoroszyty opracowuje dziat controllingu,
zostaja one zatwierdzane przez dyrektora operacyjnego oraz zarzad. Co roku stosowane
tabele sa nieco modyfikowane, w celu lepszego ich dopasowania do potrzeb
budzetowych, zmieniajacej si¢ oferty etc.

Coroczna procedura budzetowania rozpoczyna si¢ od przesylania przez dziat
controllingu specjalnie przygotowanych tabel budzetowych do: redaktora naczelnego;
dyrektora ds. finansowych; dyrektora ds. sprzedazy; dyrektora operacyjnego; zarzadu.

Tabele te maja by¢ wypelione przez wymienione osoby z pomocg pracownikow
im podlegajacych (w ten sposob realizuje si¢ ide¢ partycypacji pracownikow
w sporzadzaniu budzetow).

Zarzad planuje najwazniejsze inwestycje (po zebraniu informacji ze wszystkich
dziatow), budzetuje réwniez dziatania zwigzane z ewentualnymi akwizycjami
(przejeciami innych wydawnictw). Ten sposdb rozwoju jest bowiem zapisany
w strategii wydawnictwa XYZ Sp. z 0.0. Wymaga zatem osobno sporzadzanego
budzetu, ktéry zawiera pozycje zwigzane np. z badaniem finansowym podmiotow,

z ktérymi podejmowane sg rozmowy na temat kupna ich udzialow. W budzecie tym

114 Tdentyfikacja centrum przychodéw moze budzi¢ pewne watpliwosci, gdyz kierownictwo danego
dziatu odpowiada réwniez za ponoszone koszty swojej dzialalno$ci. Teoretycznie wigc mogtby on by¢
uznany za o$rodek odpowiedzialnosci za zysk. Przyjeto jednak zasade, ze centrum zysku to np. sklep,
ktory jest czgécia wigkszej sieci (zob. Jaruga i in., 2010, s. 425). Dzial marketingu nie moze ustala¢
kosztow produkcji, administracji etc., totez nalezy przyjaé, ze zakres jego odpowiedzialno$ci za koszty
jest ograniczony.
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wskazywane s3 rowniez zrodta finansowania ewentualnych przejeé. Jest to przyktad
budzetu sporzadzanego metoda odgorna.

Dyrektor operacyjny, ze wzgledu na swoja wiedzg dotyczaca funkcjonowania
wszystkich aspektow dzialalnosci wydawnictwa, pomaga (wraz z wyznaczonym
specjalista z dzialu controllingu) w wypehianiu wszystkich tabel. Dodatkowo musi
uzupetni¢ (w uzgodnieniu np. z dzialem ksiggowosci) informacje budzetowe dotyczace
planowanych kosztow:

e wynagrodzen wszystkich pracownikow;

e telekomunikacyjnych (telefony, Internet);

e zuzycia energii, wody itp.;

e wynajmu nieruchomosci, wywozu $mieci itp.;
e obstugi prawnej i patentowej;

e leasingu;

e pozostatych (np. awaryjnych).

Szczegolnie istotna jest dla wydawnictwa lista tytulow ksigzek do pierwszego
wydania oraz wznowienia w nadchodzacym roku. Lista ta tworzona jest przez redaktora
naczelnego oraz dyrektora operacyjnego. Okreslaja oni réwniez przyblizone koszty
druku oraz transportu ksigzek do magazynu. Spis ten przekazywany jest nastepnie do
dziatu handlowego, ktory sporzadza prognozy sprzedazy wszystkich tytutow (réwniez
wydanych weczesniej), ktoére beda w ofercie w kolejnym roku. W przypadku
podrecznikdéw sytuacja jest o tyle prosta, ze nauczyciele deklarujg stosowanie danej
serii wydawniczej przez kolejne trzy lata. To znacznie ulatwia proces planowania
operacyjnego. Jes$li znamy poziom sprzedazy podrecznika oraz ¢wiczen, np. do
matematyki do klasy czwartej szkoty podstawowej, mozemy zatozy¢ taki sam poziom
sprzedazy podrecznika oraz ¢wiczen do klasy pigtej] w roku nastepnym. W przypadku
niektorych tytutdéw sg zauwazalne pewne tendencje (np. staly wzrost zainteresowania
klientow) lub tez jasne staje si¢, ze dana pozycja jest w spadkowej fazie cyklu Zycia
produktu (zob. Kozminski, Piotrowski, 1999, s. 191-193).

Dzial handlowy okresla ponadto, czy w roku nastepnym beda jeszcze
wystepowaty ,,zwroty” niesprzedanych ksigzek z hurtowni oraz od duzych detalistow.
Niektore umowy handlowe sg tak skonstruowane, by umozliwialy czgs$ciowe

dokonywanie zwrotow niesprzedanych tytutow.
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Dziat marketingu (w porozumieniu z dzialem handlowym oraz dyrektorem
operacyjnym) dokonuje oceny wszystkich tytuléw, ktére znajduja si¢ w sprzedazy
1 ustala, ktore z nich zostang wycofane. Informacja ta przekazywana jest rowniez do
dziatu ksiegowosci. W ten sposob powstaje pelna lista aktualnych oraz przysziych
tytulow, ktore beda znajdowaly si¢ w ofercie wydawnictwa w roku nastgpnym, wraz
z prognozami ich sprzedazy. Oczywiscie najistotniejsze sg prognozy zagregowane do
poszczegbdlnych grup (kategorii) produktow. Informacje zawarte w planie sprzedazy
kilkuset konkretnych pozycji sg bowiem nieprzejrzyste.

Dzial handlowy musi rowniez zaplanowaé koszty transportu, ktére beda
ponoszone w przyszlym okresie budzetowym. Jest to istotna pozycja w budzecie
gléwnym.

Dzial marketingu powinien okres$li¢ zapotrzebowanie na wszystkie elementy
komunikacji marketingowej wraz z okresleniem ich kosztow. Nie s3 wymagane
szczegOly, budzetowane s3 poszczegélne kanaty komunikacji. Kierownik jest
zobowigzany takze do przedstawienia ogdlnego stanu zwigzanego z dzialaniami
konkurencji. Jest to jeden z elementdow budzetu dzialan marketingowych
1 sprzedazowych (stanowi informacje¢ uzupeiniajacy).

Dziat ksiggowosci prognozuje podatki, ktore beda do zaptacenia w przysztym
okresie budzetowym (gtowne ich kategorie) oraz wylicza prognozowane odsetki od
zaciggnigtych kredytow (oraz od tych, ktore planowane sa do zaciggnigcia np. na
akwizycje).

Kazdy szef dziatu (oraz sekretariat) musi podaé (czgSciowo w porozumieniu
z podlegajacymi mu pracownikami) nastepujace informacje, dotyczace przysziego
okresu budzetowego:

e zapotrzebowanie na ustugi obce (np. w przypadku redakcji moga to by¢ ustugi
sktadu, korekty, redakcji merytorycznej, czy tez wykonywania zdjg¢ oraz
ilustracji);

e zapotrzebowanie na nowych pracownikow;

e przewidywania dotyczace odejscia pracownikdw (zwolnienia, emerytury);

e koniecznos$¢ napraw, remontow;

e konieczno$¢ inwestycji (np. w sprzet komputerowy, oprogramowanie
specjalistyczne);

e przewidywane koszty transportowe, kurierskie, poczty;
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e koszty biurowe;

e ponoszone optaty miesigczne (i inne okresowe) zwigzane np. z prenumeratami
czasopism fachowych oraz z innymi abonamentami;

e ponoszone sktadki cztonkowskie;

o przewidywane koszty podrozy.

Szefowie dziatow sg zachecani do wpisywania w tabele swoich komentarzy. Przy
kazdej pozycji budzetowej znajduje si¢ miejsce na objasnienia osoby wypeiniajace]
dang tabele.

Bardzo wazng zasadg jest to, by wszystkie podawane przychody oraz koszty
rozpisywane byly na poszczegdlne miesigce. Nie wymaga si¢ tu duzej szczegdtowosci,
raczej operuje si¢ zaokraglonymi kwotami.

Kiedy dane (po wyznaczonym czasie) wplywaja do dziatu controllingu, sg one
laczone w jeden zbiorczy skoroszyt. Powstaje rowniez specjalna tabela zestawiajaca
planowane przychody oraz koszty. Dotacza si¢ do nie;j:

o liste tytutow, ktore beda wydawane po raz pierwszy (wraz z prognozami ich
sprzedazy — w podziale na gtowne kategorie);

e liste tytutow, ktore beda wznawiane (wraz z prognozami ich sprzedazy —
W podziale na glowne kategorie);

o liste tytulow, ktore znajduja si¢ juz w obrocie (wraz z prognozami ich sprzedazy
— w podziale na gtowne kategorie);

e wyszczegélnienie gléwnych kategorii kosztoéw zwigzanych z uzytkowaniem
nieruchomosci, wynajmowanej przez wydawnictwo;

e plan najwazniejszych inwestycji wraz ze zrodtami finansowania;

e sporzadzony przez dyrektora operacyjnego oraz dyrektora ds. sprzedazy plan
przychodéw ze sprzedazy na nastgpne pig¢ lat w odniesieniu do gtownych
kategorii produktow.

Tworzona jest rowniez pierwsza wersja budzetu bilansu, rachunku zyskow 1 strat
oraz przeptywow srodkéw pienigznych, jak rowniez budzetu wptywow i wydatkéw, dla
przysztego okresu budzetowego.

Cate powyzsze zestawienie przekazywane jest dyrektorowi operacyjnemu, ktory
dokonuje analizy zapisow budzetowych. Nastepnie spotyka si¢ z zarzgdem

wydawnictwa i wspdlnie okreslaja, ktore elementy wymagaja korekty — negocjacji
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z szefami dziatéw. Zarzad oraz dyrektor operacyjny sa zobowigzani do tego, by
wielkosci ujete w budzetach byly zgodne z obowiazujaca strategia dzialania
wydawnictwal®®. Szczegolnie istotne sa:

e planowane przychody w roku nastgpnym;

e planowane gtoéwne kategorie kosztow;

e zmiany stanu zatrudnienia;

e inwestycje.

Nastepuje faza dodatkowych uzgodnien oraz negocjacji, po czym w dziale
controllingu tworzone jest skorygowane zestawienie, przekazywane po6zniej do analizy
dyrektorowi operacyjnemu. W razie koniecznos$ci dokonuje si¢ kolejnych korekt danych
budzetowych, az do momentu, gdy przewidywane wyniki przedsigbiorstwa osiggna
poziom akceptowany przez zarzad. W ten sposdb wyznaczone zostaja cele sprzedazowe
(dla dziatlu sprzedazy) oraz kosztowe (dla poszczegdlnych dziatow).

Po tym etapie dyrektor operacyjny rekomenduje zarzadowi zatwierdzenie budzetu
gléwnego. Nastepuje spotkanie komisji budzetowej oraz zarzadu, na ktérym to
podejmuje si¢ decyzje dotyczaca przyjecia do wykonania planéw operacyjnych. Jest to
tez moment, w ktorym kierownicy dziatow sg informowani o wszystkich postawionych
celach 1 dazeniach wydawnictwa (dotyczacych wszystkich aspektéw jego
funkcjonowania).

Nalezy zatem zauwazy¢, ze dostgp do wszystkich budzetow ma wylacznie
kierownictwo najwyzszego szczebla oraz wszyscy kierownicy dziatéw (byla to
najczesciej] wybierana opcja w badaniu ankietowym opisanym w rozdziale 3).
Poszczegdlni pracownicy nie maja dostgpu do danych planistycznych, sa o nich
informowani przez kierownictwo w razie potrzeby. Wyjatek stanowi dziat handlowy,
w ktorym przedstawiciele handlowi informowani s3 o wyznaczonych celach
sprzedazowych.

Stosuje si¢ nastepujace metody budzetowania:

e partycypacyjna (np. w przypadku budzetu marketingu internetowego,
marketingu tradycyjnego — pracownicy zglaszaja zapotrzebowanie na rozne

formy promocji etc.);

115 Konieczno$¢ istnienia takiej zaleznoéci zostata podkre$lona w rozdziale pierwszym niniejszej pracy.
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e odgorna (np. budzet akwizycji, sporzadzany przez zarzad wydawnictwa bez
konsultacji z podwtadnymi);

e przyrostowa (czg¢sto wykorzystywana, np. w przypadku budzetu zuzycia energii,
kosztéw biurowych).

Sa to trzy najczeSciej wskazywane metody przez uczestnikow badania
ankietowego, opisanego w niniejszej pracy.

Istotne jest takze to, iz dopuszcza si¢ tworzenie zespotow zadaniowych
z odrgbnymi budzetami w trakcie roku budzetowego (wigkszos¢ respondentow badania
akceptowala takie rozwigzanie). Jest to mozliwe np. w przypadku niespodziewanych
zmian w systemie o$wiaty. Konieczne staje si¢ wtedy jak najszybsze reagowanie
1 dopasowywanie si¢ do nowej sytuacji — np. przez dostosowywanie podrecznikow do
biezagcych wymagan ministerialnych. Inny powod moze stanowi¢ nawigzanie
wspolpracy z wydawnictwem zagranicznym lub ze znanym autorem. Konieczne jest
wtedy powotanie nowego zespolu, ktory bedzie zajmowal si¢ np. redakcja nowych,
nieplanowanych wczesniej tytutow.

Podobnie jak w zdecydowanej wigkszosci wydawnictw, ktore wziglty udzial
w badaniu ankietowym, w przedsigbiorstwie XYZ Sp. z 0.0. dopuszczalne jest
wprowadzanie korekt do budzetu w trakcie jego realizacji, ale nie czgsciej niz 2 razy
w roku. Taka mozliwos$¢ akceptuje si¢ wytacznie w nadzwyczajnych okolicznosciach.

Warto takze dodac, ze system premii pracownikow funkcjonuje w oderwaniu od
analizy odchylen. W wigkszosci przypadkow sg to premie uznaniowe, przyznawane
przez kierownictwo.

Planuje si¢ dalsze udoskonalanie i dostosowywanie do biezagcych wymagan rynku
stosowanych procedur budzetowania operacyjnego. Nie planuje si¢ rezygnacji z tego
narzedzia. Rozwaza si¢ wdrozenie rachunku kosztow dziatan, benchmarkingu oraz
zbilansowanej karty wynikow. Sa to jednak o tyle odlegle inicjatywy, ze ich omowienie
planowane jest nie wczesniej, niz podczas kolejnego okresu budzetowego.

Kierownictwo dostrzega liczne zagrozenia, gldwnie ze strony niespodziewanych
regulacji prawnych oraz dziatah konkurentow obecnych oraz nowych, ktorzy co jaki$
czas pojawiajg si¢ na rynku. Szczegdlnie niepokojace sg korekty w polskim systemie
oswiaty, ktore czgsto prowadza do konieczno$ci modyfikowania oferty wydawniczej,
a czasem wrecz do czgdciowe] jej wymiany. Sg to zazwyczaj zmiany natury
nieprzewidywalnej.
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Warto takze odnie$¢ si¢ do analizy odchylen. Nie stuzy ona do wyznaczania
premii pracowniczych, niemniej jednak jest przeprowadzana po kazdym kwartale. Bada
si¢ przede wszystkim poziom sprzedazy, na odchylenia od planéw w tym zakresie
zwraca si¢ szczegbdlng uwage. Analizowane sg réwniez odchylenia od gloéwnych
kategorii kosztowych. Jesli sa one znaczne, wowczas szuka si¢ przyczyn i ewentualnych
srodkéw zaradczych. W przeciwnym razie, w sytuacji stwierdzenia niewielkich
odchylen, informuje si¢ o nich wtasciwych kierownikow dziatéw 1 zaleca oszczednosci
w kolejnych kwartatach (tak by zapisy budzetowe zostaly wypekione). W ten sposob
realizowane s3 wszystkie trzy etapy budzetowania, o ktérych byla mowa
w podrozdziale 1.2.1.

Na rysunku 4.2 przedstawiono uproszczong struktur¢ budzetu gldwnego
wydawnictwa XYZ Sp. z 0.0. (uwzgledniajac zasady ogolne objasnione w podrozdziale

1.2.2 niniejszej pracy).

Budiet sprzedaiy Budiet nowych
nowych tytuléw tytulow

Budziet tytulow
wznawianych

Budiet sprzedaiy
tytutow bieZacych

Budiet sprzedaiy Budiet produkcji

Budiet sprzedaiy

; Budziet drukéw
na kolejne 5 lat

Budiety
dziatowe

Budiety
uzupeliajace

Budiety czesci
finansowej

Rysunek 4.2. Uproszczona struktura budzetu glownego wydawnictwa XYZ
Sp. Z0.0.
Zrbdto: Opracowanie whasne.

Warto w tym miejscu wyjasni¢, czym jest budzet drukoéw. Zawiera on liste

wszystkich tytutow, ktore bedg drukowane w nastgpnym roku kalendarzowym wraz
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z orientacyjnymi kosztami. Koszty te sa na tyle istotne, ze wymagaja one osobnego
zestawienia (opracowywanego przez dyrektora operacyjnego oraz redaktora naczelnego,
z pomocg dzialu ksiggowosci). Na rysunku 4.3 zaprezentowano schemat budzetow
dziatlowych wydawnictwa XYZ Sp. z o.0. Uklad ten jest pochodng struktury

organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Budzet dzialu
ksiegowosci

Budiet biura zarzadu,
dyrektora operacyjnego
oraz sekretariatu

Budzet dziatu
rozliczen

Budiet redakcji

Budzet dzialu
controllingu

Budiety
dziatowe

Budiet dzialtu
marketingu

7

Budiet dziatu
handlowego

Budziet dziatu
sprzedazy

Rysunek 4.3. Schemat budzetow dzialowych budzetu gléwnego wydawnictwa XYZ

Budiet sekcji
marketingu
tradycyjnego

Budiet sekcji
marketingu
internetoweqo

Sp.zo.0.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Rysunek 4.4 ukazuje kompleks budzetow uzupehiajacych.

Budzet
magazynu




. . Budziet kosztow
Budiet kosztow naimu
podrozy | wynaj
i pokrewnych
Budziet akwizycji _ Budziet zwrotow
Budzet dzialan .
f Budziet napraw
marketingowych f—____ " 2 ] .
! ] —— e i remontow
i sprzedazowych ] L
Budziety
uzupelniajace
Budzet kosztéw ,' Budzet obslugi
transportu prawnej
Bl;:ilﬁf; koifltow Budiet ustug
wy obcych

i telekomunikacyjnych Budiet
wynagrodzen

Rysunek 4.4. Wykaz budzetéw uzupelniajacych budzetu gléwnego wydawnictwa

XYZ 3p.zo.0.
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Na rysunku 4.5 przedstawiono strukture (oraz zaleznosci miedzy poszczegdlnymi

zestawieniami) budzetow czesci finansowe;.

Budziet L .
leasingowy Budiet inwestycji
Budiet
Budiet wplywow przeplywow Budiet rachunku . .
i wydatkdw Srodkiéw zyskow i strat Budziet hilansu
pienieinych

Wskazniki
finansowe

Rysunek 4.5. Struktura budzetéow czeSci finansowej budzetu gléwnego

wydawnictwa XYZ Sp. z 0.0.
Zrodio: Opracowanie wiasne.
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Wazna role odgrywa takze zestawienie wskaznikéw finansowych, ktére zawiera
wartosci ROE, ROA, wskazniki zadluzenia oraz inne. Pozwalaja one na oceng
przewidywanej kondycji wydawnictwa, ktora wynika z przyjetego budzetu glownego.
Kazdy wskaznik ma przypisane dwie wartosci: biezaca (za dany rok!'®) oraz przyszia
(prognozowang na podstawie planu operacyjnego).

Jak juz wspomniano, jest to usredniony profil budzetowania operacyjnego
przeprowadzanego w wydawnictwach ksigzkowych w Polsce. Obraz ten wydaje si¢
wystarczajacy do tego, by opracowal¢ na jego podstawie hybrydowy model
budzetowania, ktéry pozwoli na eliminacj¢ pewnych mankamentéw klasycznego

planowania operacyjnego oraz na skuteczne zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa.

4.2. Identyfikacja kluczowych mankamentéw budzetowania operacyjnego

w wydawnictwach

Wbrew wielu publikacjom zawierajgcym opis roéznych mankamentow
budzetowania operacyjnego, respondenci badania ankietowego (opisanego w rozdziale
3) skoncentrowali si¢ przede wszystkim na problemach specyficznych dla branzy
wydawniczej, z ktorymi nie radzi sobie klasyczne budzetowanie operacyjne’’.
Wskazano przede wszystkim na duzg liczbe nowych produktow (planowanych do
wdrozenia w kolejnym roku), ktéore musza by¢ budzetowane. Podkreslano takze
wyrazne trudno$ci w planowaniu sprzedazy. Przyczyna problemoéw w tym zakresie jest
m.in. to, ze kazda ksigzka jest, jak to ujat jeden z ankietowanych ,,prototypem”. Nieraz
bardzo trudno jest przewidzie¢, jak bedg postrzegali ja klienci. Kilku respondentow
wskazalo na niestowno$¢ autorow, dostarczajacych do wydawnictwa zamoOwione
materiaty. Wobec powyzszego, cz¢s¢ plandw jest wadliwa. Juz sam fakt wprowadzania
do obrotu wielu nowych produktow (ksigzek) i konieczno$¢ trafnego prognozowania
ich sprzedazy moze nastrecza¢ wielu klopotow.

Warto przy tym zwroci¢ uwage na fakt, ze w niektérych z badanych wydawnictw
budzetowanie trwalo bardzo dtugo: 105, 120, czy tez nawet 180 dni. Co prawda Zaden

z respondentdw nie wskazal nadmiernej czasochtonno$ci jako wady budzetowania,

116 Budzet zatwierdzany jest jeszcze przed zakonczeniem roku, zatem wartosci biezace wskaznikow sg
rowniez prognozami, cho¢ obarczonymi stosunkowo mniejszym prawdopodobienstwem popehienia
bledu.

117 Wady opisywane w publikacjach nie pokryty sie z mankamentami wskazanymi przez respondentow.
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jednak nalezatoby postara¢ si¢, aby wdrozenie nowego, hybrydowego modelu
budzetowania prowadzilo do skrocenia czasu trwania planowania operacyjnego,
a przynajmniej do roztozenia czynnosci planistycznych rOwnomiernie w ciggu roku.

Wydaje si¢, ze powyzsze problemy sg najistotniejsze w konteks$cie rozwazan nad
stosowaniem budzetowania w wydawnictwach.

Nalezy jednak pamietaé, ze respondentami badania byly osoby odpowiadajace za
finanse. By¢ moze pracownicy zatrudnieni na innych stanowiskach kierowniczych
wskazaliby inne problemy, z tego tez wynika konieczno$¢ uzupetnienia powyzszej listy
o inne istotne mankamenty budzetowania, ktoére sa wyszczegdlnione w innych
badaniach empirycznych.

Swiatowa literatura przedmiotu jest bardzo bogata w publikacje, w ktérych
wymieniono wady budzetowania operacyjnego. Podsumowanie tego zagadnienia
znajduje si¢ w podrozdziale 1.3 niniejszej pracy. Przedstawiono tam wiele
mankamentéw omawianego instrumentu, wskazano na potencjalne problemy z jego
stosowaniem.

Sposrod nich wybrano nastepujace stabe strony budzetowania, ktére potencjalnie
moga by¢ zlikwidowane (lub przynajmniej zmniejszone zostanie ich oddziatywanie,
stopien natezenia) dzigki wdrozeniu hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego:

e stosowanie gier budzetowych (np. celowe zanizanie przewidywanych
przychodow lub zawyzanie prognozowanych kosztow);

e utrata aktualnosci danych w poszczegdlnych budzetach w okresie realizacji
planu operacyjnego;

e stosowanie wytgcznie miar o charakterze finansowym;

e naduzywanie podej$cia przyrostowego do okreslania warto$ci pozycji
budzetowych;

e realizacja przez pracownikow krotkoterminowych dazen  zapisanych
w budzetach, nawet jesli nie sg one w zgodzie z przyjeta strategia;

e nadgorliwe wypehianie budzetow kosztowych w sytuacji, gdy moga powstac
oszczednosci;

e przyjecie roku jako glownego okresu, dla ktérego sporzadza si¢ plany -
w warunkach nieustannych, nieprzewidywalnych zmian w otoczeniu

przedsigbiorstw — dwanascie miesigcy to okres nadmiernie dtugi;
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e 7zbyt Scisle wypelnianie budzetow, pomijanie w ten sposob koniecznych
w nowych warunkach dziatan, ktore jednak nie zostaty wczesniej zaplanowane;

e powodowanie, ze poszczegolne dziaty przedsiebiorstwa funkcjonujg niemalze
jako oddzielne byty gospodarcze, a nie jako powigzane ze soba centra jednej
organizacji.

W wielu przypadkach stosowanie budzetowania ogranicza elastyczno$¢ danego
podmiotu (kilkukrotnie wspomniano o tym w rozdziale 3, analizujgc odpowiedzi
respondentow). Jesli np. ogranicza si¢ lub utrudnia proces wprowadzania zmian do
budzetow, wowczas przedsigbiorstwo moze nie reagowaé wystarczajgco szybko na
pojawiajace si¢ szanse, ale rowniez na zagrozenia. Z drugiej jednak strony,
wprowadzenie korekty do jednego budzetu moze wigzaé si¢ z koniecznoscig
harmonizowania pozostatych zapiséw, dotyczacych innych dziatléw. Jest to zawsze
wyzwanie dla 0s6b odpowiedzialnych za koordynowanie planéw operacyjnych. Zadanie
to moze by¢ tym trudniejsze, jesli koryguje si¢ dane najistotniejsze, np. planowang
sprzedaz, ktéra wplywa np. na limity ponoszonych kosztow.

W kontekscie elastyczno$ci dziatania istotny jest takze problem powiazania
strategii 1 plandbw operacyjnych. Jesli np. zbyt czesto stosuje si¢ przyrostowg metode
budzetowania, to zapisy budzetowe moga okazaé si¢ niespOjne z przyjeta strategia
funkcjonowania danej jednostki. Co wigcej, na skutek zmian w otoczeniu (np. podstaw
programowych) moze okaza¢ si¢ konieczne, by zmieni¢ w trakcie roku przyjeta
strategie. Wydawnictwo moze zrezygnowa¢ z danej serii wydawniczej, moze
skoncentrowa¢ si¢ wylacznie na publikacjach dla danego poziomu nauczania itp.
Niech¢¢ zarzadow do korygowania budzetéw moze wtedy prowadzi¢ do powaznej
desynchronizacji migdzy dziataniami operacyjnymi a zatwierdzong strategia.

Istotny problem stanowi rowniez fakt, ze budzety ze swej istoty operujg wytacznie
miarami finansowymi. Nie stawia si¢ w nich raczej celéw zwigzanych np. ze
zwigkszeniem poziomu zadowolenia klientdéw z oferowanych ustug, czy produktow.
Inne cele niefinansowe moga dotyczy¢ chociazby utrzymywania pozadanego stanu
zapasOw. Sa to dagzenia bardzo rzadko zapisywane w budzetach.

W wielu przypadkach menedzerowie pod koniec roku (bez uzasadnienia
merytorycznego) wypelniaja pozostale limity kosztowe wynikajace z ich budzetow.

Robig to nieraz z obawy, iz w przeciwnym razie ich budzet kosztow na okres nastgpny
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zostanie okrojony (ze wzgledu na niewykorzystane $rodki). Jest to zjawisko skrajnie
negatywne dla kazdego przedsigbiorstwa.

Stosowane jest rowniez podejscie polegajace na niepodejmowaniu zadnych
dziatan, ktore nie zostaly wczesniej w budzecie zaplanowane. Taka postawa moze
powodowaé np. niewykorzystywanie okazji rynkowych, nalezy jednak przyzna¢, ze
stosowanie klasycznego budzetowania operacyjnego sprzyja hamowaniu inwencji
pracownikow.

Wiele przedsigbiorstw boryka si¢ takze z problemem braku przeptywu informacji
miedzy ich wewngtrznymi dziatami. Jest to niekorzystna sytuacja, ktora wynika z faktu
checi realizacji wytacznie wilasnych zadan przez kierownictwa poszczegdlnych
departamentéw. Z tych bowiem wytyczonych celéw sg oni rozliczani. Nie sg wigc
w zaden sposob zachecani do wymiany informacji z innymi cze$ciami organizacji, poza
tym zakresem, ktory niezbedny jest do wykonywania ich pracy.

Powyzsze problemy to oczywiscie nie jedyne mankamenty budzetowania
operacyjnego. Stanowig one jednak zrodlo wielu klopotéw dla przedsiebiorstw.
Zastosowanie ponizej przedstawionego hybrydowego modelu budzetowania
operacyjnego moze pomoc w ich ograniczeniu lub nawet w calkowitym

wyeliminowaniu.

4.3. Hybrydowy model budZetowania operacyjnego dla wydawnictw
ksiazkowych — proces, reguly, wdrozenie

4.3.1. Narzedzia hybrydowego modelu budzetowania

Na wstepie nalezy okresli¢, jakie cechy powinien posiada¢ nowy model
budzetowania, ktore beda odrozniaty go od klasycznej jego wersji. Innymi stowy, w jaki
sposOb  bedzie pozytywnie wplywal na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
(wydawnictwa), przy zachowaniu zalet budzetowania. Atuty budzetowania s3
powszechnie znane, wsrdd nich znajduja si¢ np.: porzadkowanie wszystkich aspektow
dziatania jednostki gospodarczej; nastawianie menedzerow na osigganie celow etc.

Nowy model powinien przede wszystkim:

225



e pozwala¢ na sprawne planowanie kosztéw duzej liczby nowych produktow,
z ktorych pewna cz¢$¢ ma charakter unikalny (np. ksigzki nienalezace do zadnej
serii wydawniczej lub tez taka seri¢ zaczynajace);

e pozwala¢ na sprawne planowanie wynikow sprzedazy duzej liczby produktow
(w tym ksigzek ,unikalnych” — trudno przewidzie¢ postrzeganie ich przez
klientow!8):

e by¢ na tyle elastyczny, by umozliwia¢ sprawne funkcjonowanie wydawnictwa,
jesli beda nastepowaty opdznienia we wprowadzaniu tytutow na rynek (np.
W sytuacji niestownosci autoréw);

e zmniejszy¢ czasochtonno$¢ procesu planowania operacyjnego;

e ogranicza¢ mozliwosci stosowania gier budzetowych;

e zapewnia¢ jak najwigksza aktualnos¢ danych w obowiazujacych planach
operacyjnych;

e umozliwia¢ stosowanie niefinansowych miar osiggniec;

e ogranicza¢ wptyw danych z minionych okreséw na wielko$ci w budzetach;

e zapewnia¢ spojnos¢ planow operacyjnych z biezacg strategia dziatania;

e zacheca¢  pracownikow  (menedzerow) do  oszczedzania  zasobow
przedsiebiorstwa;

e uwzglednia¢ konieczno$¢ skrocenia horyzontu czasowego plandw operacyjnych;

e zacheca¢ pracownikow (menedzeréw) do podejmowania adekwatnych dzialan
zawsze wtedy, gdy pojawiajg si¢ szanse oraz zagrozenia rynkowe;

e zapewnia¢ warunki oraz zach¢ty do dzielenia si¢ wiedza wewnatrz
przedsigbiorstwa.

Podsumowujgc, wydawnictwo stosujagce hybrydowy model budzetowania
powinno zwigkszy¢ elastyczno$¢ swojego dziatania w stosunku do sytuacji, w ktorej
wdrozone jest klasyczne budzetowanie operacyjne. Jest to gtéwny cel nowego modelu.

Powyzsze punkty nie wymagaja odregbnych wyjasnien, z wyjatkiem kwestii
dotyczace] zmniejszenia czasochtonnosci. Na podstawie wynikow badan ankietowych
przedstawionych w rozdziale 3 mozna stwierdzi¢, ze Ww poszczegdlnych
wydawnictwach czas sporzadzania budzetéw jest bardzo roézny. Nie stwierdzono

ponadto, ze im wigkszy podmiot, tym dluzej trwa budzetowanie. W jednostkach,

118 Badania marketingowe w tym zakresie sa bardzo drogie i zdecydowana wiekszo$¢ wydawnictw nie
moze sobie na nie pozwolic.
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w ktérych budzetowanie operacyjne trwa faktycznie dlugo, warto przynajmniej
roztozy¢ w ciggu roku obcigzenia czasowe pracownikOw zwigzane z procesem
planowania. Jest jeszcze jedna istotna kwestia zwigzana z poruszonym zagadnieniem.
W pierwszej fazie wdrazania nowego modelu zarowno menedzerowie, jak i1 pozostali
pracownicy beda musieli poswieci¢ duzo czasu na zrozumienie oraz nauke nowych
zasad, czy tez mnarzedzi. Sam proces implementacji bedzie czasochtonny,
a w konsekwencji kosztowny. Nalezy przy tym pamigta¢, ze korzysci wynikajgce
z wdrozenia rozwigzania powinny przewyzsza¢ jego szeroko rozumiane koszty. Te¢
znang powszechnie zasade autor niniejszej pracy mial na wzgledzie podczas
opracowywania hybrydowego modelu budzetowania dla potrzeb zarzadzania
w wydawnictwie.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze zaden z respondentow badania ankietowego
nie zaznaczyl checi rezygnacji z budzetowania operacyjnego. Tym bardziej istotne jest,
by narzegdzie to znajdowato si¢ w nowym modelu zarzadzania, by stanowito jeden
z jego filarow (tymczasem koncepcja Beyond Budgeting zaktada catkowitg rezygnacje
ze stosowania budzetowania operacyjnego). W przeciwnym razie mozna spodziewac si¢
silnego oporu ze strony kierownictw wydawnictw przed wdrozeniem nowego
rozwigzania.

Na wstepie nalezy okresli¢ cel glowny dziatalnosci przedsigbiorstwa. Podstawowe
zatozenie hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego jest nastepujace: celem
nadrzednym dziatalno$ci wydawnictwa jest maksymalizowanie jego wartosci z punktu
widzenia wlascicieli.

Na rysunku 4.6 przedstawiono narzedzia realizacji sformulowanego wczesniej
celu nadrzednego dzialalnosci wydawnictwa. Wszystkie te elementy sa ze soba
wzajemnie powigzane. Glownym elementem wigzacym jest system informacyjny (ktory

zostanie opisany w dalszej czesci podrozdziatu).

227



Zarzadzanie

Lo Zarzadzanie
relacjami

z Klientami (CRM) wartosciq (VBM) Rachunek
. kosztow dzialan
Benchmarking
; sterowany
/ czasem (TDABC)

Analizy

— 7" CEL NADRZEDNY
T [  DZIALALNOSCI Zbilansowana
TH  WYDAWNICTWA karta wynikéw
(BSC)

T Y wartogé EVA mierikiem
realizacji)

Budietowanie | _—
operacyjne

WidroZenie ‘*.\_
wybranych zasad \\ System_
koncepcji Beyond ', motywacyjny

Budigetimg

Prognozowanie System
kroczace informacyjny

Rysunek 4.6. Narzedzia proponowane do wykorzystywania w celu
maksymalizowania warto$ci wydawnictwa dla jego wlascicieli
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Na powyzszym schemacie wyodrebniono analizy jako samodzielny instrument
(zostang one szczegdlowo opisane w dalszej czesci podrozdzialu). Pomimo faktu, iz
poszczegolne rodzaje analiz sa zazwyczaj czg$cia np. przygotowywania zbilansowanej
karty wynikow, czy tez prognozowania kroczacego, stanowia jednak istotny element
koncepcji. Umieszczono je zatem jako osobny instrument, ktorego zastosowanie ma si¢
istotnie przyczynia¢ do osiggania gtownego celu dziatalnosci wydawnictwa.

W koncepcji Beyond Budgeting na szczegdélne zwrdocenie uwagi zastuguje idea
planowania, oparta na zatoZeniu koncentracji na danych zagregowanych oraz na
analizie trendow. Przyjmuje si¢, Ze istotne znaczenie ma obraz ogélny sytuacji,
szczegdbly mogg by¢ pomijane. Utrudniaja one bowiem mozliwo$¢ dostrzegania
najistotniejszych elementéw tego obrazu, zaciemniajac go. Powoduja takze konieczno$¢
ponoszenia wigkszych nakladéw pracy koniecznej do przygotowania odpowiednich
informacji oraz ich poézniejszej analizy. W hybrydowym modelu budzetowania

operacyjnego przyjeto podobne zalozenie.
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Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zarowno Beyond Budgeting, jak i model
opisany W niniejszym rozdziale moga sprawdzi¢ si¢ jedynie w podmiotach
o odpowiednio duzej skali dziatania oraz o rozbudowanej strukturze. W najmniejszych
wydawnictwach, w ktorych wszystkie plany przygotowywane sa np. przez jego
wlasciciela (ktory odpowiedzialny jest za wszystkie kluczowe decyzje), wdrazanie
powyzszych koncepcji jest bezcelowe. W takich przedsigbiorstwach wystarczajace
wydaje si¢ stosowanie budzetowania operacyjnego (np. metody odgornej) oraz
systematyczne wykonywanie wybranych analiz, np. SWOT.

Nalezy raz jeszcze podkresli¢, ze hybrydowy model budzetowania operacyjnego
zaktada, ze celem nadrzgdnym dziatalnosci wydawnictwa jest maksymalizowanie

wartoéci przedsigbiorstwa dla jego wiascicielil®

. Wydaje si¢, ze wlasciwym miernikiem
kreowania warto$ci dla wilascicieli jest (opisana w rozdziale 2) ekonomiczna warto$¢
dodana, czyli EVA (ang. economic value added). Jest to narzedzie dos¢ dobrze znane,
opisane, dostepne sg studia przypadkéw jego wdrozenia. W hybrydowym modelu
budzetowania przyjmuje si¢ zatem, ze maksymalizacja warto$ci przedsigbiorstwa dla
jego wiascicieli nastepuje w drodze dziatan, ktore prowadza do wzrostu warto$ci EVA.
Kluczowg role odgrywa dostarczanie odpowiednich wartosci klientom wydawnictwa.
Sa nimi przede wszystkim nauczyciele oraz uczniowie.

Hybrydowy model budzetowania operacyjnego zaktada systematyczne
sporzadzanie zbilansowanej karty wynikow na poziomie catego wydawnictwa. Powinna
by¢ ona opracowywana zaraz po zakonczeniu (1 wstgpnym rozliczeniu) sprzedazy
sezonowej, ktora uptywa wraz z koncem wrzesnia kazdego roku. Istotne jest, ze nie
nastepuje kaskadowanie®® zapiséw karty na nizsze poziomy (na poszczegélne dziaty).
Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze zbilansowana karta wynikéw zawiera zagregowane cele,
wyznaczone do osiggni¢cia w kolejnym roku przez wydawnictwo.

Na rysunku 4.7 przedstawiono proponowane fazy sporzadzania zbilansowanej

karty wynikow dla catego wydawnictwa.

119 Jak stusznie zauwazyt Al Ehrbar (2000, s. 10) ,,maksymalizowanie bogactwa dla akcjonariuszy jest
najlepszq metodq — tak naprawde jedyng — efektywnego stuzenia diugoterminowym interesom catego
otoczenia przedsiebiorstwa”. K. Chudek (2015, s. 43) stwierdzit, ze ,,Uniwersalnym miernikiem sukcesu
dla kazdego przedsigbiorstwa wydaje si¢ jedynie jego wartos¢ (...) wartos¢ przedsigbiorstwa jest
pojeciem wielowymiarowym i bardzo pojemnym. Czym innym wartos¢ przedsiebiorstwa moze by¢ dla
jego wiascicieli, czym innym dla zarzqdu, a jeszcze innym dla pracownikow”.
120 pojecie to zostato objasnione w rozdziale 2 niniejszej pracy.
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Rysunek 4.7. Etapy sporzadzania zbilansowanej karty wynikow w wydawnictwie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Jabtonski, Jabtonski (2011).

Prace nalezy rozpocza¢ od zweryfikowania (lub sformutowania po raz pierwszy)
wizji oraz misji wydawnictwa. W kolejnych latach po wdrozeniu hybrydowego modelu
budzetowania, wizj¢ 1 misj¢ nalezy co roku ocenia¢, ewentualnie poprawiaé, ale
niezwykle rzadko np. w przypadku radykalnych zmian warunkéw funkcjonowania
danego podmiotu. Zardwno misja, jak i wizja powinny by¢ okreslone na mozliwie

najwyzszym  szczeblu  zarzadzania, w  przypadku spotki z  ograniczong
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odpowiedzialnoscia np. na zgromadzeniu wspolnikéw. Wazne jest réwniez, by
promowac je wsrdd cztonkéw organizacji przy kazdej mozliwej okazji. Misja moze
wyznacza¢ bowiem wspolny cel wszystkich zatrudnionych w danym podmiocie,
jednoczy¢ ich wokot jednego dazenia.

W przypadku wydawnictw misja moze zosta¢ okreslona nastgpujaco: ,,Pragniemy
podnosi¢ jakos¢ nauczania w Polsce dzieki wydawaniu jak najwyzszej jakosci
podrecznikow i innych materiatow edukacyjnych, ktore bedg dostosowane do wymagan
uczniow oraz nauczycieli, co bedzie prowadzi¢ do wzrostu wartosci naszego

wydawnictwal?!”,

Wyraznie akcentowane jest tu dazenie do wzrostu warto$ci
wydawnictwa. Istotne jest takze nie tylko tworzenie wysokiej jakosci ksigzek, ale
rowniez dopasowywanie ich do wymagan rynku. W ten sposéb klient stawiany jest
w centrum dziatalno$ci wydawnictwa, przez co realizuje si¢ ide¢ CRM (zostata ona
opisana w rozdziale 2 niniejszej pracy).

Wizje wydawnictwa moze natomiast wyrazaé nastepujace zdanie: ,,Bedziemy
postrzegani przez rynek jako dostawcy bezblednych, najbardziej nowoczesnych oraz
doskonale wydanych ksigzek skutecznie wspomagajgcych nauczanie na poziomie szkoty
podstawowej, gimnazjum oraz liceum!?®”, Tu réwniez nacisk polozony jest na
spetnianie wymagan klientow.

Kiedy wizja oraz misja wydawnictwa zostang juz okreslone nalezy przejs¢ do
etapu analiz strategicznych. Ich wyniki beda stanowily podstawg¢ do weryfikacji lub
zdefiniowania strategii dziatania, jak réwniez beda wyznaczatly pewne ramy dla
zapisow w samej karcie. Naturalne jest, ze im wigksze jest dane wydawnictwo, tym
wieksza liczbe analiz mozna wykona¢. Istotne sg takze umiejgtnosci pracownikow
w tym zakresie. Do kazdego wydawnictwa nalezy wybor analiz do wykonania, zaleca
si¢ przy tym, by przynajmniej (w najmniejszych podmiotach, ktéore wdroza omawiany
model zarzadzania) przeprowadza¢ analizg silnych oraz stabych stron wydawnictwa, jak
rowniez szans oraz zagrozen (SWOT). W pierwszych latach po implementacji
hybrydowego modelu budzetowania przeprowadzanie analiz moze by¢ trudne
1 czasochtonne. W kolejnych okresach bedzie si¢ jednak stawato coraz prostsze, wraz
z do$wiadczeniem nabieranym przez osoby je wykonujgce. Co wigcej, duza czesé

wynikow analiz bedzie rok po roku niezmienna, osoby odpowiedzialne za ich

121 Przyklady misji odwotujacych sie do warto$ci przedsiebiorstwa znajdujg sie w Atrill (2006, s. 9).
122 Wiecej na temat misji oraz wizji w Atkinson i in. (2007, s. 398-399). Przyktad dobrze skonstruowane;j,
jasnej wizji znajduje si¢ w Sierpinska, Niedbata (2003, s. 330).
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przeprowadzanie powinny koncentrowac si¢ na tym, co zmienito si¢ w danym okresie
zarbwno wewnatrz organizacji, jak 1 w jej otoczeniu. W ten sposéb koryguje si¢
poszczegbdlne analizy, w wielu przypadkach nie bedzie konieczno$ci opracowywania
ich od nowa. Osobg odpowiedzialng za sporzadzanie analiz powinien by¢ dyrektor
operacyjny (lub np. cztonek zarzadu ds. operacyjnych, czyli osoba odpowiedzialna za
biezace zarzadzanie wydawnictwem), delegujacy zadania ws$rdd kierownikow
poszczegbdlnych dziatéw, ktorych dane badanie (lub jego cz¢$¢) dotyczy. Bardzo wazne
jest to, by wyniki analiz byty ogélnodostepne, np. poprzez sie¢ intranetowsg, biuletyny
etc. Kazdy z pracownikéw, ktory jest nimi zainteresowany, powinien mie¢ do nich
peten wglad, nalezy wrecz zacheca¢ do ich lektury. Czlonkowie organizacji maja
rowniez prawo do zglaszania swoich uwag do poszczegdlnych wynikow, bedzie to
informacja zwrotna kierowana do dyrektora operacyjnego.

Istnieje wiele rodzajow analiz, ktore s3 przydatne do przeprowadzenia przed
precyzyjnym okresleniem (zweryfikowaniem) strategii oraz przed dokonaniem zapisow
w zbilansowanej karcie wynikow. Ws$réd nich wymieni¢ mozna np. analizy (na
podstawie Jabtonski, Jabtonski, 2011, s. 147, 183):

e SWOT!?%,

e Pieciu Sil Portera;

e SPACE;

e Kluczowych Czynnikow Sukcesu (KSC);
e makrootoczenia (PRESTCOM);

e macierzy ADL;

e macierzy McKinseya.

Sa to metody dos$¢ dobrze znane i opisane. Powszechnie dostepne sa szkolenia
zwigzane z ich stosowaniem, jak rowniez publikacje na ich temat. Warto zwrdci¢ uwage
na analiz¢ Kluczowych Czynnikow Sukcesu. Chodzi o identyfikacje czynnikéw (oraz
nadanie im wilasciwych wag), ktore potencjalnie majg wpltyw na konkurencyjnos¢, czy
tez pozycje danego przedsigbiorstwa, umozliwia to réwniez okreslenie stabych
i mocnych jego stron (Jablonski, Jabtonski, 2011, s. 152-153, 229, zob. tez Nita, 2014,
S. 69-71). Dla wydawnictw tymi czynnikami mogg by¢ np.:

e umiejetnosci edytorskie pracownikow redakcji;

123 Przydatnoéé analizy SWOT do opracowania zbilansowanej karty wynikow (w opisywanym przypadku
dla szkoty wyzszej) potwierdzili takze M. Matuszak, R. Rynca (2010, s. 128-129).
232



e dobor odpowiednich autorow;

e umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu (m.in. prawnym);

e wielko$¢ ,,obudowy” podrgcznikow (dodatkowymi materiatami edukacyjnymi
przeznaczonymi dla dzieci, czy tez nauczycieli).

Kazde wydawnictwo musi samo okresli¢ kluczowe, indywidualne czynniki
sukcesu. Powyzsze przyktady (typowe dla branzy wydawniczej) muszg by¢ uzupetnione
o elementy wspolne dla wszystkich przedsiebiorstw, takie jak jakos¢ obstugi klientow,
czy tez skuteczno$¢ dzialan handlowych. Nalezy podkresli¢ raz jeszcze koniecznos$¢
nadawania wag poszczegdlnym czynnikom. Beda one stanowily swoiste wskazdéwki
podczas dokonywania niektorych zapiséw w zbilansowanej karcie wynikow.

Po przeprowadzeniu wszystkich zatozonych analiz nalezy opracowaé mape
strategii. Zawiera ona gltéwne cele, zapisane pdzniej w zbilansowanej karcie wynikow
w czterech perspektywach, ze szczegblnym uwzglednieniem powigzan migdzy
najwazniejszymi dgzeniami przedsi¢biorstwa (zob. np. Jabtonski, Jablonski, 2011, s. 17;
Atkinson i in., 2007, s. 401). Mapa strategii jest zatem podzielona zazwyczaj na cztery
perspektywy (finansow, klienta, procesow wewnetrznych, nauki i rozwoju), w ktorych
zapisuje si¢ poszczegélne cele, a strzalkami oznacza si¢ wzajemne powigzania
(przyktady map strategii znajduja si¢ w Jabtonski, Jabtonski, 2011, s. 198-200, 220,
230, 270; Atkinson i in., 2007, s. 402; Matuszak, Rynca 2010, s. 141). Strategi¢ oraz
mape¢ strategii sporzadza zarzad wraz z osoba odpowiedzialng za zarzadzanie
operacyjne. Muszg by¢ one spdjne z wizja, misja oraz wynikami analiz strategicznych.

Na rysunku 4.8 przedstawiono przykladowy fragment mapy strategii, opracowany

dla wydawnictwa XYZ Sp. z o.0.
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Rysunek 4.8. Przykladowy fragment mapy strategii wydawnictwa

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Mapa strategii powinna by¢ czytelna 1 zrozumiata dla wszystkich odbiorcow, nie
nalezy jej zatem nadmiernie uszczegétawiac i komplikowac jej struktury. Mape nalezy,
podobnie jak wyniki analiz strategicznych, udostgpniaé wszystkim pracownikom
wydawnictwa.

Zaréwno mapa strategii, jak 1 wyniki analiz strategicznych stanowig wytyczne dla
sporzadzenia zbilansowanej karty wynikow dla catego wydawnictwa. Istotne sg takze
wszelkie historyczne dane finansowo-ksiggowe, administracyjne i inne, dotyczace
dziatalnosci danego wydawnictwa. Zapisow w karcie dokonuje zarzad wraz z osoba
odpowiedzialng za zarzadzanie operacyjne. Opracowywane sg cztery perspektywy:
finansow, klienta, procesow wewnetrznych oraz nauki i rozwoju. Dla kazdej z nich
okreslane sa cele do osiaggniecia (te same, ktore zapisane sa w mapie strategii),
planowane inicjatywy prowadzace do realizacji zatozonych celéw oraz dobrane do nich
mierniki. Zgodnie z zalozeniami hybrydowego modelu budzetowania, zbilansowana
karta wynikéw ma wyznacza¢ konkretne ramy dla dziatania calego wydawnictwa oraz

poszczegblnych jego czesci.
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Wazne jest, by inicjatywy powtarzane rok po roku byty oceniane w kolejnych
latach na podstawie takich samych miernikéw. Utatwi to dostrzezenie trendéw oraz
pogtebiong ocen¢ osiggnig¢ w tym zakresie. Dobdr miernikdw nie moze by¢ zatem
przypadkowy.

Na rysunkach 4.9, 4.10, 4.11 oraz 4.12 przedstawiono przyktadowe fragmenty
poszczegolnych perspektyw (cele, inicjatywy, mierniki) opracowanych dla

wydawnictwal?,

PERSPEKTYWA FINANS OW

CELE NADRZEDNE INICJATYWY MIERNIKI

wprowaidzenie
systemu
Iwigkszenie motywacyjnego
wartosci dla » opartego na
wlascicieli ekonomicznej
wartosci
dodanej

EVA

L

stworzenie ligi przychody ze
sprzedaiy sprzedaiy

Wazrost sprzedaizy

przeprowadzenie
dodatkowych . liczbha szkolen
szkolen dla Tdla handlowcow
handlowcow

Rysunek 4.9. Przykladowy fragment perspektywy finansow w zbilansowanej
karcie wynikow dla wydawnictwa
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Pierwszy z przedstawionych celow zostat okreslony wczedniej jako cel nadrzgdny
dzialalno$ci wydawnictwa, powinien zatem znalez¢ si¢ takze w zbilansowanej karcie
wynikow. Istotne jest okreslenie inicjatyw, ktére beda podejmowane w celu jego
osiggniecia. Wydawnictwo moze zdecydowaé si¢ na oparcie systemu motywacyjnego
na ekonomicznej wartosci dodanej (idea ta zostala opisana w niniejszym podrozdziale).
Miernikiem osiggniecia celu bedzie wartos¢ EVA. Kaplan 1 Norton (2001, s. 55)

uwazaja ja za miernik o charakterze podstawowym, stosowany w perspektywie

124 Rozbudowane przyktady znajduja sie np. w: Jablonski, Jablonski (2011, s. 175-178); Sierpinska,
Niedbata (2003, s. 323-331).
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finansowej (zob. tez Jabtonski, Jabtonski, 2011, s. 25, 54). Podczas wszelkiego rodzaju
analiz przeprowadzanych w tym zakresie, nalezy poréwnywac¢ biezacg wartos¢ EVA do
wartosci uzyskanych w latach poprzednich (o ile byta wczesniej obliczana).

Okreslono takze inicjatywy, ktéore majg by¢ podjete w celu zwigkszenia
sprzedazy: stworzenie ligi sprzedazy (koncepcja ta zostata opisana w dalszej czg$ci
podrozdziatu), jak réwniez przeprowadzenie dodatkowych szkolen dla oséb
bezposrednio odpowiedzialnych za sprzedaz produktéow wydawnictwa. Naturalnym
miernikiem bedg przychody ze sprzedazy, ale rowniez (w przypadku drugiej inicjatywy)
liczba przeprowadzonych szkolen z zakresu handlu. Mozna zestawi¢ te wielko$¢
z liczbg analogicznych szkolen w roku ubieglym. Powstanie w ten sposob wskaznik,
ktoérego wartos¢ moze by¢ zapisana w zbilansowanej karcie wynikow jako konkretny
cel do zrealizowania. Begdzie to szczegOlnie przydatne, jesli inicjatywa zostanie
sformutowana nastepujaco: ,,zwigkszenie liczby szkolen handlowych”. Wydawac si¢
moze, ze miernik ten nie pokazuje bezposrednio ewentualnego wzrostu sprzedazy. Do
celu glownego polegajacego na zwiekszeniu sprzedazy mozna dopisa¢ jednak cel
szczegotowy, ktorym bedzie ,,podniesienie kompetencji sprzedazowych handlowcow”.
Wskaznik liczby szkolen (lub sama ich liczba) stanowig dobry miernik realizacji
powyzszego celu. W niniejszej pracy (ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe)
analizowany jest jedynie fragment przyktadowej zbilansowanej karty wynikow, intencja
autora nie bylo nadmierne jej komplikowanie. Postuzono si¢ zatem pewnym skrotem
mys$lowym, czyli pomini¢to etap formutowania w niektorych przypadkach celow
o charakterze szczegdélowym.

W perspektywie finansowej powinny zosta¢ zapisane wszystkie cele o naturze
finansowej, do osiagniecia przez wydawnictwo jako cato$¢. Zgodnie z idea
hybrydowego modelu budzetowania mozna w tym miejscu okresli¢ np. maksymalne
kwoty kosztow, ktore beda do dyspozycji menedzeréw poszczegdlnych dzialow
gléwnych. Nalezy przy tym precyzyjnie okresli¢ zasady, zgodnie z ktérymi powierza
si¢ dyrektorom odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne rodzaje kosztéw (nie odpowiadaja
oni np. za koszt wynajmu pomieszczen, co nie oznacza, ze cz¢$¢ tego kosztu nie moze
by¢ wliczana do limitu przyznanemu danemu dziatowi). Menedzerom tym deleguje si¢
w ten sposob mozliwos$¢ samodzielnego okreslania wewnetrznego podziatu przyznanej
puli kosztow. W ten sposob okresla si¢ limity, w ramach ktorych funkcjonuja
poszczego6lne dziaty. Mozna rowniez wyznaczaé cele corocznej redukcji kosztow
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ponoszonych przez dany dzial o okreslony procent. Menedzerowi pozostawia si¢
dowolno$¢ w zakresie doboru $rodkow prowadzacych do tej redukcji. W perspektywie
finanséw okresla si¢ ponadto poziom przychoddw, ktory stanowi cel do osiggnigcia.

Mozna postugiwa¢ si¢ docelowymi wartosciami wskaznikéw koszty/przychody,
przy czym istotne jest wykorzystywanie roznych rodzajow kosztow. Wymaga to jednak
pewnej bieglosci w postugiwaniu si¢ hybrydowym modelem budzetowania
operacyjnego. Trudniejsza jest bowiem biezgca analiza uzyskiwanych rezultatow
dziatalnosci, bardziej skomplikowane staje si¢ takze np. korygowanie budzetéw, jak
rowniez przeprowadzanie catego procesu planowania operacyjnego.

Warto przy tym zauwazy¢, ze uzyskanie wzrostu sprzedazy moze przyczynic si¢

do zwickszenia wartosci przedsigbiorstwa (z punktu widzenia wtascicieli).
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Rysunek 4.10. Przykladowy fragment perspektywy klienta w zbilansowanej karcie
vyynikéw dla wydawnictwa
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Przedstawiono dwa cele zapisane uprzednio w mapie strategii. Realizacja
pierwszego z nich ma nastapi¢ w drodze rozszerzenia tzw. ,,obudowy” najwazniejszych
podrecznikdw o materiaty online. ,,Obudowa” odgrywa istotng role podczas wyboru

podrecznika, dokonywanego przez nauczycieli i rodzicow. Skladajg si¢ na nig
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dodatkowe materiaty przeznaczone dla ucznidw, nauczycieli, a czasem rodzicow.
Suplementarne ¢wiczenia, sprawdziany, kartkowki, poradniki etc. uatrakcyjniaja
podrecznik, sg z nim w pelni spdjne. Coraz czesciej wystepuja w postaci elektronicznej,
sg udostepniane na stronach internetowych. Miernikiem realizacji celu moze by¢
procent utrzymanych klientow okre§lonych wczesniej jako kluczowi. Moga by¢ to np.
nauczyciele z najwickszych szkot (opiekujacy sie najwigksza liczba ucznidow) lub
lokalni liderzy.

Zwicgkszenie zaufania klientow moze nastgpi¢ przez organizacj¢ wigkszej liczby
spotkan autorskich. Jest to wazna inicjatywa pozwalajaca na kontakt bezposredni
autoré6w z nauczycielami, na wyjasnianie wszystkich watpliwosci klientow. Jest to
rowniez dobra okazja do dystrybuowania nowych materiatdow promocyjnych,
reklamowania dodatkowe;j ,,obudowy” etc.

Trzecia inicjatywa ma polega¢ na przeprowadzeniu dodatkowych szkolen
jezykowych dla redaktorow. W tym przypadku miernikiem ma by¢ liczba recenzji
jezykowych, ktore beda warunkowe lub negatywne. Najistotniejsza jest tu obserwacja
tendencji, czyli tego, czy faktycznie liczby te beda coraz mniejsze (z okresu na okres).
Nalezy doda¢, ze chodzi w tym przypadku o oficjalne recenzje nowych podrgcznikow,
sporzadzane przez ekspertow Ministerstwa Edukacji Narodowej. Dobrymi recenzjami
jezykowymi mozna wesprze¢ promocje¢ danej ksigzki, co ma w konsekwencji zapewni¢
wicksze zaufanie ze strony nauczycieli do pozycji wydawanych przez dane

wydawnictwo.
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Rysunek 4.11. Przykladowy fragment perspektywy proceséw wewnetrznych
w zbilansowanej karcie wynikow dla wydawnictwa
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zwigkszenie, a przynajmniej utrzymanie jakosci wydawanych ksigzek majq
zapewni¢ dwie inicjatywy, czyli wprowadzenie nowych kryteriow doboru autorow, jak
réwniez systematycznie powtarzane badania ankietowe, oceniajace poziom zadowolenia
nauczycieli z podrecznikéw. Nowe kryteria moga by¢ bardziej restrykcyjne, dobor
autorow moze odbywac si¢ mniej intuicyjnie. Jesli zostanie on faktycznie poprawiony,
wowczas zmniejszy si¢ liczba recenzji merytorycznych wystawianych przez ekspertow
Ministerstwa Edukacji Narodowej, ktore beda warunkowe lub negatywne. W badaniu
ankietowym opisanym w rozdziale 3 niektorzy respondenci skarzyli si¢ na niestownos¢
autorow w zakresie dotrzymywania terminéw skladania maszynopisow. Istotnym
miernikiem moze by¢ w takiej sytuacji liczba dni tego typu opdznien, istotne jest
zestawianie tej informacji z danymi historycznymi w celu zbadania trendu.
W zbilansowanej karcie wynikOw mozna zapisa¢ konkretny cel, polegajacy na
okreslonej, procentowej redukcji ztych recenzji oraz dni opdznien. Wazne jest rowniez
analizowanie stopnia zadowolenia nauczycieli z produktow wydawnictwa. Moze on
zosta¢ okreslony na podstawie badan ankietowych. Istotne jest, by taki monitoring
przeprowadzany byl systematycznie, co umozliwi poréwnywanie wynikow

w poszczegbdlnych okresach. Rezultaty w dobry sposob mogg zweryfikowac realizacje
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celu, polegajacego na zwigkszeniu (utrzymaniu) jako$ci wydawanych ksigzek, przy

czym, powinny by¢ oceniane nowe tytuty.

PERSPEKTYWA NAUKI | ROZWOJU

CELE NADRZEDNE INICJATYWY MIERNIKI
yoziom

] _Wzrost' ) znlajomoéci

Swiadomosci dystrybuowanie wizji, misji,
cel_ow » materialow p streateqii oraz

strategicznych informacyjnych tresci
wsrot_l ) zhilansowanej

pracownikow

karty wynikow

faczna liczba dni

absencji
wprowadzenie
systemu
motywacyjnego ——
opartego na EVA - poziom
zadowolenia
Wzrost Z pracy

zadowolenia

z pracy osob

zatrudnionych
w wydawnictwie

wprowadzenie wskaznik: liczba
programu szkolen w
szkolen * danym roku/
podnoszacych liczha szkolen
kompetencje w roku ubieglym
Rysunek 4.12. Przykladowy fragment perspektywy nauki i rozwoju

w zbilansowanej karcie wynikow dla wydawnictwa
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wzrost swiadomosci celow strategicznych wsrdd pracownikow moze mie¢ wplyw
na skuteczng realizacj¢ wielu innych waznych celow, okreslonych na mapie strategii.
Inicjatywa, ktdéra ma pomdc w realizacji tego dazenia, jest dystrybuowanie materiatow
informacyjnych, zawierajagcych np. map¢ strategii, zbilansowang karte wynikow etc.
Oceny $wiadomosci strategicznej mozna dokona¢ za pomocag badan ankietowych.
Wazne jest, by zmiany poziomu §wiadomosci strategicznej byly analizowane z okresu
na okres.

Innym istotnym celem moze by¢ zwigkszenie poziomu zadowolenia z pracy.
Stuzy¢ temu moze wprowadzenie rocznych premii opartych na wskazniku EVA. Takze
za pomocg badan ankietowych (moga by¢ one przeprowadzane jednoczesnie
z badaniami dotyczacymi §wiadomosci strategicznej) mozna okresli¢ zmiany poziomu

zadowolenia z pracy. Istotnym miernikiem jest tez taczna liczba dni absencji
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pracownikow. Wpltyw na wzrost zadowolenia z pracy moze mie¢ takze wdrozenie
programu szkolen podnoszacych kompetencje cztonkéw organizacji. Liczba szkolen
przeprowadzanych w danym okresie w stosunku do okresu poprzedniego moze by¢
dobrym miernikiem tego, czy program szkoleniowy zostal faktycznie rozbudowany.
W zbilansowanej karcie wynikdw mozna zapisa¢ ogdlnie, ze celem jest zwigkszenie
liczby szkolen podnoszacych umiejetnosci pracownikow.

W powyzszych przyktadach zwrocono szczegdlng uwage na miary natury
niefinansowe;j. Intencjg autora pracy bylo zaakcentowanie mozliwosci formulowania
tego typu miar, ktore moga obrazowaé skuteczno$¢ (lub jej brak) poszczegdlnych
dziatan wydawnictwa w roznych obszarach. W przypadku stosowania klasycznego
budzetowania operacyjnego zarzadzajacy koncentrujg si¢ przede wszystkim na analizie
odchylen finansowych wynikéw dziatalnosci.

Mozna sformulowaé wiele potencjalnych pozytywnych nastepstw wdrozenia

zbilansowanej karty wynikow!?,

Celem jej stosowania w hybrydowym modelu
budzetowania operacyjnego jest przede wszystkim zapewnienie zgodnosci dziatan
podejmowanych na poziomie operacyjnym z celami strategicznymi wydawnictwa (np.
w odniesieniu do zarzadzania finansami). Tak czgsto wykorzystywana metoda
przyrostowa w planowaniu operacyjnym moze sprawial, ze budzety funkcjonuja
w zupelnym oderwaniu od przyjetej strategii dziatania. Co wigcej, strategia (zgodnie
z rysunkiem 4.7) powinna opiera¢ si¢ na wizji oraz misji przedsigbiorstwa, ale roéwniez
na wynikach analiz strategicznych. W ten sposéb ma szans¢ by¢ bardziej trafna.
Menedzerowie zostang niejako zmuszeni do systematycznego przeprowadzania tych
analiz, co w przypadku stosowania klasycznego budzetowania operacyjnego nie jest
obligatoryjne i czesto nie jest praktykowane.

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze wyniki analiz, wizja, misja, mapa strategii, jak
rowniez zbilansowana karta wynikow powinny by¢ dostepne dla wszystkich
pracownikow wydawnictwa. Ponadto, kierownictwo wydawnictwa powinno zachgcac
podwladnych do zapoznania si¢ z tymi materiatami. Moga by¢ one dystrybuowane
droga mailowa, przez wydanie jednorazowego biuletynu etc. W mniejszych
wydawnictwach moze odby¢ si¢ spotkanie-szkolenie dla catej zatogi, podczas ktorego

powyzsze dokumenty zostang przedstawione 1 wyjasnione watpliwosci pracownikow.

125 Przyczyny implementacji tego instrumentu zostaty opisane np. w: Sierpinska, Niedbata (2003, s. 311);
Jabtonski, Jabtonski (2011, s. 13); Matuszak, Rynca (2010, s. 127).
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W wickszych podmiotach spotkania moga odbywaé si¢ w ramach poszczegdlnych
dzialéw. Istotne jest tutaj wyjasnienie zasad systemu motywacyjnego (zostanie on
opisany w dalszej cze$ci podrozdziatu). Wazne jest, by materialy byty dostarczane
pracownikom jeszcze przed spotkaniem, tak by mieli oni czas na zapoznanie si¢ z nimi
oraz na sformutowanie pytan.

Po opracowaniu zbilansowanej karty wynikow nastgpuje etap sporzadzania
poszczegbdlnych budzetow, ktore skladajg si¢ na budzet glowny wydawnictwa.
Zbilansowana karta wynikdéw wyznacza ramy dla poziomu danych budzetowych.
Osobom odpowiedzialnym za planowanie dziatalno$ci poszczegdlnych dziatow
zostawia si¢ jednak swobode realizacji wyznaczonych celow. Zaleca si¢ przy tym, by
plany operacyjne nie byly nadmiernie szczegdlowe; jak najczesSciej powinno si¢
postugiwa¢ danymi zagregowanymi oraz wskaznikami. Ma to stuzy¢ przede wszystkim
skroceniu czasu sporzadzania budzetow, jak rowniez utatwieniu wprowadzania korekt
w trakcie trwania realizacji powyzszych planéw. Zaktada si¢ bowiem, ze wydawnictwa
(zwlaszcza te o charakterze edukacyjnym) funkcjonuja w tak zmiennym
1 nieprzewidywalnym otoczeniu, ze kierownictwa tych podmiotéw gospodarczych
musza dysponowac takim systemem planowania operacyjnego, ktory umozliwi szybkie
wprowadzanie korekt do tychze plandw.

Budzety powinny by¢ sporzadzane na okres dwunastu miesiecy. Jest to zbiezne
z 1ideg klasycznego budzetowania operacyjnego. Analizujac przedstawiony
w podrozdziale 4.1 przebieg procesu budzetowa w typowym ksigzkowym
wydawnictwie edukacyjnym nalezy zwroci¢ uwagg, ze cze$¢ budzetdéw pozostanie bez
zmian (wedlug nowego modelu), skorygowana jednak zostanie struktura budzetu
gléwnego, ktora bedzie znacznie ograniczona.

Hybrydowy model budzetowania operacyjnego zaklada odejscie od
opracowywania czg¢$ci finansowej budzetu gléwnego. Wyjatek stanowi budzet
inwestycji (oraz np. budzet leasingowy, wystepujacy w przyktadzie z podrozdziatu 4.1),
ktory zostanie przeniesiony do budzetow uzupetniajacych. Zdaniem autora pracy, czes$¢
finansowa budzetu gléwnego nie stanowi dobrego Zrddia informacji dla kierownictwa
przedsiebiorstwa. W  przypadku jednej zmiany warunkéow funkcjonowania
wydawnictwa kwoty w tej kategorii budzetow powinny ulec duzym modyfikacjom.
Nalezy przy tym pamigtaé, Zze zazwyczaj zmiana jednej z danych w budzecie
finansowym pocigga za soba konieczno$¢ wprowadzenia korekt w innych tego typu
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zestawieniach. Sg to czynno$ci czasochtonne, skomplikowane, moga stanowi¢ zrédto
btedow zwlaszcza, jesli takich zmian w ciggu roku bedzie wiele. Tym bardziej jest to
istotna kwestia w przypadku wydawnictw edukacyjnych, ktoérych warunki
funkcjonowania zmieniajg si¢ bardzo czesto. Juz samo sporzadzenie budzetow czesci
finansowej nie jest prostym zadaniem, ktére zajmuje zazwyczaj do$¢ duzo czasu.
Tworzy si¢ je na podstawie pozostatych budzetéw, ich celem jest pokazanie
finansowego obrazu danego podmiotu na koniec przysztego okresu. Ich zapisy stanowig
podstawe do przyjecia lub odrzucenia danej wersji budzetu gléwnego. Niemniej jednak
wydaje sie, ze obraz ten (cho¢by z powodow opisanych powyzej) jest mocno niepewny.
Nalezy raczej przyja¢, ze np. bilans, rachunek zyskéw i strat, czy tez rachunek
przeptywow pieni¢znych sporzadzone faktycznie na koniec przysztego okresu beda
wygladaly zupelnie inaczej, niz te utworzone pro-forma w ramach procesu
budzetowania. Stad tez postulat, ze powinno si¢ zaprzesta¢ tworzenia czgsci finansowe;j,
na jej bowiem podstawie dokonuje si¢ m.in. zatwierdzenia budzetu. Decyzja ta jest
podejmowana na podstawie btednych przestanek. Nie nalezy przy tym zaniedbywac tak
istotnego prognozowania przeptywoéw pieni¢znych. Mechanizm ten zostanie opisany
w dalszej czesci pracy.

Na rysunku 4.13 przedstawiono etapy budzetowania, zgodnie z zalozeniami

hybrydowego modelu budzetowania.
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Przygotowanie i wysylka tabel
budietowych do wypelnienia
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Opracowanie pelnej listy
tytulow w ofercie na rok Etap 2
nastepny

| —

Opracowanie pierwszej wersji
budietéw operacyjnych

| -

Likwidacja niezgodnosci
budietow z wytycznymi
zapisanymi w zbilansowanej
karcie wynikéw oraz z celem
nadrzednym dziatalnosci
wydawnictwa

Etap 1

Wypelnienie
tabel

Etap 3

Etap 4

Rysunek 4.13. Uproszczony schemat procesu budzetowania operacyjnego
W wydawnictwie zgodny z zalozeniami hybrydowego modelu budzetowania
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Etap pierwszy zaktada wysytke specjalnie przygotowanych tabel budzetowych do
wszystkich kierownikow dziatow, do zarzadu, jak réwniez do osoby operacyjnie
zarzadzajacej wydawnictwem. Tabele opracowuje dziat controllingu, sa one nieco inne
niz w przypadku klasycznego budzetowania operacyjnego. Czeséciej powinno operowac
si¢ danymi zagregowanymi, tam gdzie jest to mozliwe wskaznikami. Istotne jest to, ze
wraz z tabelami nalezy przesyta¢ takze wyniki analiz strategicznych, wizje, misje oraz
strategi¢ wydawnictwa, a przede wszystkim opracowang zbilansowang kart¢ wynikoéw
z zaznaczeniem najwazniejszych danych, ktére dotycza okreslonego dziatu.
W czynnosci planistyczne powinni by¢ takze wilaczani pracownicy nizszych szczebli,

tak by kreowa¢ w nich poczucie odpowiedzialnosci za podejmowang prace, jak rowniez
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swiadomos¢ wlasnego wkladu w dziatalno$¢ catego podmiotu. Istotny jest takze system
motywacyjny (opisany w dalszej czgéci pracy), ktory ma jednoczyé w wysitkach
wszystkich cztonkow organizacji, bez wzgledu na reprezentowany przez nich poziom
struktury organizacyjnej. Pracownicy powinni mie¢ poczucie, ze maja swoj wktad
w opracowywanie planéw operacyjnych, od ktérych w pewnej mierze zalezy ich roczna
premia.

Podsumowujac, kierownicy dziatow wypelniajg tabele, uwzgledniajgc zapisy
w zbilansowanej karcie wynikow, jak rowniez cel nadrzedny dziatalnosci
wydawnictwa, jakim jest maksymalizowanie warto$ci przedsigbiorstwa dla jego
wladcicieli. Cel ten jest zbiezny z systemem motywacyjnym, nie bedzie zatem
wystepowat na tym polu konflikt intereséw. Wazne jest rOwniez to, ze w wybranych
tabelach (oraz w powigzanych z nimi budzetach) pojawia si¢ zadania wyrazone
w sposob niefinansowy. One takze beda wynikac ze zbilansowanej karty wynikow.

Zarowno dziat controllingu, jak réwniez osoba odpowiedzialna za zarzadzanie
operacyjne wydawnictwem powinni pomaga¢ kierownikom wypetniajagcym przestane
im zestawienia. Nie chodzi tu o nadzér, ale o realng pomoc, np. w uzyskiwaniu danych,
interpretacji zapisow zbilansowanej karty wynikow etc.

Zarzad oraz osoba odpowiedzialna za operacyjne zarzadzanie wydawnictwem
powinni takze mie¢ obowigzek wypelniania stosownych tabel. Zarzad planuje
najwazniejsze inwestycje oraz ewentualne akwizycje innych wydawnictw. Istotne jest
wskazywanie zrodet finansowania tych inicjatyw. Dyrektor operacyjny natomiast
planuje koszty m.in.:

e zuzycia energii, wody itp.;

e wynajmu nieruchomosci, wywozu $mieci itp.;
e obstugi prawnej i patentowej;

e leasingu;

e pozostate (np. awarii).

Sa to pozycje dos¢ proste do zaplanowania, podaje si¢ warto$ci orientacyjne,
zaokraglone, zwlaszcza wtedy, gdy konieczne jest ich przewidywanie (nie wynikajg one
np. z dotychczasowych uméw).

Zadania zarzadu oraz osoby odpowiedzialnej za operacyjne zarzadzanie

wydawnictwem w tym zakresie nie odbiegaja zasadniczo od tych, ktore zostaty
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zaprezentowane w podrozdziale 4.1 (podczas omawiania charakterystyki przebiegu
budzetowa w typowym edukacyjnym wydawnictwie ksigzkowym).

W nawigzaniu do tego przyktadu nalezy stwierdzi¢, ze w podobny sposob
powinna powstawacé takze lista tytulow, ktére beda w obrocie w kolejnym roku
budzetowym. Na tym etapie prac planistycznych nie ma jednak koniecznosci okreslania
spodziewanych kosztow wydawania nowych tytuldw, jak rowniez zakladanych
poziomow sprzedazy (budzet sprzedazy opracowywany jest osobno). Informacje
kosztowe dotyczgce nowych produktow maja znajdowac si¢ w ksigzkowych plikach
informacyjnych (ich idea zostata opisana w dalszej czg$ci niniejszej pracy). Trudno
bowiem planowaé¢ wszystkie koszty w odniesieniu do ksigzek, ktore majg mie¢ swoja
»premiere” np. za 10 miesigcy. Istotne jest takze: ustalenie, jakich ,,zwrotéw” nalezy sie¢
spodziewac¢ (dzial handlowy); jakie pozycje nalezy wznowi¢ (dzial marketingu, dziat
handlowy, osoba odpowiedzialna za zarzadzanie operacyjne); sporzadzenie listy
tytutow, ktore nie beda juz w obrocie (dzial marketingu, dziat handlowy, osoba
odpowiedzialna za zarzadzanie operacyjne).

Jednym z najwazniejszych budzetow jest planowane zestawienie sprzedazy.
Ogoblne cele sprzedazowe zapisane powinny by¢ w zbilansowanej karcie wynikow,
budzet stanowi uszczegotowienie planu. Sporzadza go dziat handlowy wraz z dzialem
marketingu oraz dyrektorem operacyjnym. Dzial controllingu powinien dostarczy¢
wszelkich danych, ktore sa potrzebne do sporzadzenia tego zestawienia. Wszystkie
tytuty, ktére znajdg si¢ na liscie ksigzek bedacych w obrocie w nastepnym roku
budzetowym, powinny zosta¢ podzielone na roztgczne kategorie. Kategorie moga byc¢
wydzielane poziomami nauczania lub bardziej szczegdtowo — takze przedmiotami.
Budzetowanie sprzedazy powinno odbywac si¢ kategoriami. Z kazdej z klas ksigzek
powinny zosta¢ wytaczone do osobnego budzetowania wylacznie tytuly kluczowe,
ktorych sprzedaz jest najwazniejsza dla wydawnictwa. Respondenci badania opisanego
w rozdziale 3 opisywali m.in. trudnosci z budzetowaniem sprzedazy, nie radzili sobie
z analiza dotyczaca wielu produktow. Budzetowanie sprzedazy w ujeciu giownych
kategorii ksigzek powinno rozwigza¢ te problemy. Co wiecej, utatwia to znacznie
pozniejsze nanoszenie korekt do tego budzetu. W razie gdy np. autor spdznia si¢
z oddaniem maszynopisu (na problemy z tym zwigzane wskazywali tez respondenci),
od planowanych przychodéw ze sprzedazy w danej kategorii odejmuje si¢ spodziewane
przychody, ktére nie pojawig si¢ w wyniku pdzniejszego terminu wydania danej
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ksigzki. Jesli natomiast dana pozycja sprzedaje si¢ w sezonie duzo lepiej niz si¢
spodziewano, do planowanych przychodow mozna doda¢ pewna kwote, bedaca
przewidywang nadwyzka przychodoéw. Ten sposob tworzenia budzetu przychodow ze
sprzedazy wymaga pewnego doswiadczenia oséb go sporzadzajacych, jak rowniez
konieczne jest stale prognozowanie sprzedazy (w ramach prognozowania kroczacego,
ktore zostato opisane w dalszej czesci niniejszej pracy). Nalezy si¢ zatem koncentrowac
na kluczowych tytulach kazdej z wydzielonych kategorii, przychody z pozostatych
ksigzek powinny by¢ planowane (prognozowane) bardziej ogodlnie. Osoba
odpowiedzialna za operacyjne zarzadzanie wydawnictwem oraz osoba odpowiedzialna
za sprzedaz powinni sporzadza¢ réwniez pigcioletni plan sprzedazy, z podzialem na
gléwne kategorie ksigzek. Podziat ten moze by¢ mniej szczegdlowy niz w przypadku
planow jednorocznych. Plan ten ma obrazowa¢ kierunek rozwoju wydawnictwa.

Kolejnym etapem jest taczenie wszystkich tabel i opracowanie pierwszej wersji
budzetow. Jest to zadanie dla dziatu controllingu. Pracownicy tego departamentu maja
obowigzek réwniez sprawdzi¢, czy dane w budzetach sa zbiezne z przyjeta
zbilansowang karta wynikow oraz celem nadrzednym dziatalno$ci wydawnictwa. Na
tym etapie dzial controllingu be¢dzie mial mniej pracy, niz podczas stosowania
klasycznego budzetowania, opisanego w podrozdziale 4.1.

Trudno spodziewac sig, by pierwsza wersja budzetow byta ostateczna. Wszystkie
niezgodnosci powinny by¢ przedstawiane na zebraniu komisji budzetowej. Jest to czas
na podjecie negocjacji w sprawie korekty niektorych zapisow, tak by maksymalizowac
warto$¢ przedsiebiorstwa, wyrazong ekonomiczng wartoscig dodang (na podstawie
ktérej zbudowany jest system motywacyjny), jak roéwniez by zrealizowaé cele
wyznaczone w zbilansowanej karcie wynikdéw. Spotkania powinny by¢ ponawiane, az
do zawarcia kompromisu. Istotna jest tu rola dzialu controllingu, ktéory ma
przygotowywacé na biezagco odpowiednie wyliczenia, jak rowniez osoby zarzadzajace]
operacyjnie wydawnictwem, ktdéra moze proponowac rdézne warianty rozwigzan. Jezeli
jednak ustalenie ostatecznej wersji budzetow nie jest mozliwe, rolg zarzadu jest odgoérne
wprowadzenie odpowiednich korekt, wowczas ksztalt budzetu glownego jest
ostateczny. Wazne jest jednak to, ze zarzad nie zatwierdza budzetow (interweniuje
wylacznie w kryzysowych sytuacjach, gdy brak jest mozliwo$ci porozumienia).
Budzety maja by¢ zgodne z zapisami w zbilansowanej karcie wynikoéw. Jesli po
kolejnej rundzie negocjacji dziat controllingu poinformuje, ze zachodzi zgodnos¢,
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wowczas budzety staja si¢ automatycznie obowigzujace. Chodzi o uniknigcie sytuacji,
w ktorej menedzerowie zglaszaliby kolejne poprawki do budzetow, co mogloby
potencjalnie przedtuzac i utrudnia¢ caty proces planowania operacyjnego.

Istotne jest takze to, by pracownicy mieli dostep do wszystkich budzetow
(z wyltaczeniem danych wrazliwych). W ten sposob beda znali wszystkie strategiczne
oraz operacyjne plany wydawnictwa.

Na rysunku 4.14 przedstawiono ogolng strukture budzetu gtéwnego wydawnictwa

ksigzkowego.

Budiet sprzedazy tytuléw w obrocie
w roku kelejnym

Budiet sprzedaiy p—

Budziet sprzedazy
na kolejne 5 lat

Budiety
dziatowe

N

Budiety
dodatkowe

Rysunek 4.14. Struktura budzetu glownego wydawnictwa zgodnie z hybrydowym
modelem budzetowania
Zrodto: Opracowanie wiasne.

W przypadku klasycznej wersji budzetowania, opisanej w podrozdziale 4.1,
wystepowaty dodatkowo:
e budzet produkcji (dotyczacy nowych tytuléw oraz ksigzek wznawianych, jak
rowniez zestawienie dodrukow),
e budzet sprzedazy nowych tytulow;
e budzety czesci finansowej.
W ramach hybrydowego modelu budzetowania proponuje si¢ zrezygnowaé
z budzetéw produkcji. Stanowig one (w duzej mierze) zbiér przewidywan dotyczacych
kosztow powstawania nowych tytutow. Sg to jednak tylko przypuszczenia, czgsto
zupeltnie nietrafne w obliczu np. duzej niestownosci autorow. Najwazniejsze informacje
dotyczace przysztych tytuldw maja znajdowaé¢ si¢ w ksigzkowych plikach
informacyjnych (ich idea zostata opisana w dalszej cz¢sci niniejszego podrozdziatu).
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Tytuly, ktére planowane sg do wydania np. w okresie dtuzszym niz sze$¢ miesigcy (od
dnia powstawania planéw), sa niepewne zarowno pod wzgledem terminu ich pojawienia
si¢ na rynku, jak réwniez pod wzgledem niektorych kosztow (np. druku, pracy grafikow
etc.).

Budzet sprzedazy nowych tytutow zostat wiaczony do budzetu sprzedazy tytutow,
bedacych w obrocie w kolejnym roku budzetowym. Spowodowane jest to koncepcja
budzetowania przychodow ze sprzedazy wedlug kategorii wydawniczych. Wczesniej
opisano juz idee¢ rezygnacji z czesci finansowej budzetow.

Rysunek 4.15 przedstawia przyktadowy schemat budzetow dziatlowych budzetu
glownego wydawnictwa XYZ Sp. z 0.0., zgodnie z koncepcja hybrydowego modelu

budzetowania operacyjnego.

. . Budziet biura zarzadu,
Budzet dziatu . . ) ) s
T . Budiet redakcji dyrektora operacyjnego
rozliczen -
oraz sekretariatu
Budziety
dziatowe
Budzet dzialu Budzet dziatu Budzet dzialu
marketingu sprzedazy handloweqgo

Rysunek 4.15. Przykladowy schemat budzetow dzialowych budzetu glownego
wydawnictwa XYZ Sp. z 0.0.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Zmianie powinna ulec struktura budzetow dzialowych. Nalezy zmniejszy¢ ich
liczbe, tak by sporzadzaé zestawienia wylacznie na poziomie dziatow nadrzednych.
I tak np. budzet magazynu powinien by¢ czes$cig budzetu dziatu handlowego. W ten
sposob ogranicza si¢ liczbe budzetow, ktére potencjalnie nalezy korygowaé w razie
wprowadzenia zmian do jednego z zestawien. Jednym z zatozen hybrydowego modelu
budzetowania operacyjnego jest jak najwieksze uproszczenie struktury budzetéw, ktore
skladaja si¢ na budzet gtowny. W razie potrzeby, pewna autonomi¢ kierownikéw
poszczegolnych sekcji, czy tez dziatdow nizszego szczebla mozna utrzymywaé poprzez
zapisywanie w budzetach planowanych zagregowanych kosztéw, ktore sa do dyspozycji

tychze menedzerow.
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Istotna zmiana powinna zaj$¢ takze w samych budzetach dzialowych. Kwota
kosztow, zapisana w zbilansowanej karcie wynikow, przypisana do wykorzystania
przez okreslony dzial powinna wystarczy¢ na pokrycie kosztow zwigzanych np.
z wynagrodzeniami pracownikow, zapotrzebowaniem na ustugi obce, naprawy biezace
w danym dziale, biurem, podrézami etc. Zwtaszcza w pierwszym roku funkcjonowania
nowego modelu, zadanie polegajace na uzupelnieniu tego typu tabel moze by¢
ucigzliwe dla menedzerow. Stawia ich to jednak w roli oséb, ktére sg faktycznie
odpowiedzialne za to, co dzieje si¢ w ich dziale. Kierownicy moga bowiem np.
decydowa¢, czy konieczne jest zatrudnienie nowych pracownikéw, o zakupie nowego
sprzgtu  komputerowego, czy oprogramowania. Ograniczajag ich ogélne zapisy
zbilansowanej karty wynikow, system premiowy, oparty na ekonomicznej warto$ci
dodanej, jak réwniez zapisy budzetow dziatowych, ktére jednak moga by¢ dos¢
swobodnie przez nich ksztaltowane. Moze to rowniez podnie$¢ ich §wiadomosé
w zakresie funkcjonowania podleglego im dzialu, ponoszonych w nim kosztow.
Postugiwanie si¢ w budzetach danymi zagregowanymi (lub tez w niektorych
przypadkach specjalnie skonstruowanymi wskaznikami) umozliwia takze duza
elastycznos¢ w zakresie wykorzystywania przyznanych S$rodkow. W budzetach
dziatowych powinny znajdowac si¢ takze pozycje dotyczace zadan realizowanych przez
dany dziat. Nie ma zatem konieczno$ci sporzadzania wielu budzetéw uzupetniajacych
(zob. rysunek 4.16), np.:

e dzial handlowy, w uzgodnieniu z dzialem marketingu oraz osobg zarzadzajaca
wydawnictwem operacyjnie sporzadza liste tytutow, ktére w przysztym okresie
budzetowym zostang wznowione; liste te otrzymuje dzial redakcji, ktory
w swoim budzecie zawiera adekwatne koszty (zagregowane) przeznaczone na
zadania zwigzane z tym tematem;

e dziat handlowy planuje koszty transportu;

e dzial marketingu planuje koszty zwigzane np. z r6znymi formami reklamy.

Istotnym uproszczeniem jest to, ze menedzerowie nie muszg juz rozpisywac
planowanych wydatkow na poszczeg6élne miesigce. Wykonywana powinna by¢ bowiem
systematyczna analiza ptynnosci (opisana w dalszej czgsci niniejszego podrozdziatu).

Kazde wydawnictwo planujace wdrozenie hybrydowego modelu budzetowania
operacyjnego powinno precyzyjnie okresli¢ wszystkie rodzaje kosztow, ktore beda
wykazywane w poszczegélnych budzetach dzialowych. Decyzja ta znajduje
250



odzwierciedlenie w ksztalcie tabel opracowywanych przez dziat controllingu, ktore
wysylane sg do kierownikow dziatow.

Na rysunku 4.16 przedstawiono przyktadowg strukture budzetow uzupetniajacych
budzetu gtownego wydawnictwa XYZ Sp. z o0.0., zgodnie z nowag koncepcja

budzetowania operacyjnego.

Budzet inwestycji

Budzet napraw

Budzet akwizycji i remontéow

Budzety
uzupetniajace

Budzet I_(osztow Budzet obstugi
wynajmu rawne;j
i pokrewnych P

Rysunek 4.16. Przykladowa struktura budzetow uzupelniajacych budzetu
gléwnego wydawnictwa XYZ Sp. z o.o.
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Zmiana polega na ograniczeniu liczby budzetéw uzupetiajacych, sa one bowiem
czesto wiaczane w budzety dziatow. Na powyzszym rysunku przedstawiono budzety,
ktorych nie da si¢ rozpisac¢ na poszczegdlne budzety dziatlowe lub tez z innych przyczyn
nie s3 w nich umieszczane (np. zarzad moze uznaé, ze koszty wynajmu nieruchomosci
budzetowane sg w catosci, nie sg dzielone na poszczegdlne dzialy). Budzet napraw
i remontéw moze dotyczy¢ uzywanego budynku jako catosci. Budzet obstugi prawnej
jest zazwyczaj na tyle wazny i rozbudowany, ze mozna postanowi¢ o jego osobnym
sporzadzeniu. Istotnym elementem jest budzet inwestycji, ktory zostat przeniesiony ze
struktury czesci finansowej budzetu gtownego. Jako ze cze$¢ ta nie powinna by¢ juz
sporzadzana, a budzet inwestycji ma istotne znaczenie dla wydawnictwa, zostat on
przeniesiony do budzetéw uzupehiajacych. Nalezy przy tym przyjac, ze budzet ten
powinien dotyczy¢ inwestycji odpowiednio duzych, pozostale inwestycje nalezy
umieszcza¢ we wlasciwych budzetach poszczegdlnych dziatow.

Nalezy zaznaczy¢, ze hybrydowy model budzetowania operacyjnego dopuszcza

tworzenie zespoléw zadaniowych z osobnymi budzetami w trakcie roku budzetowego,
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jak rowniez wprowadzanie korekt do budzetéw. Zostaly one skonstruowane w ten
sposob, by czynnosci te mozna byto przeprowadzaé stosunkowo szybko i z matym
prawdopodobienstwem bledu. Aktualne wersje budzetow powinny by¢ zawsze dostgpne
do wgladu dla pracownikow.

Istotne miejsce w koncepcji hybrydowego modelu budzetowania zajmuje takze
zarzadzanie wartoscig. Podejscie do zarzadzania warto$cia powinno  by¢

wieloaspektowe, co obrazuje rysunek 4.17.

Zarzadzanie
wartoscia

¥

Sformulowanie . Zarzadzanie Rﬂ,d“""?k .
celu Ekonomiczna laciami Bencl ki kosztow dzialan
.. relacjami enchmarking
nadrzednego wartosc dodana 2 Klientami sterowany
dziatalnosci czasem
wyiawnictwa
Opracowanie
. i mapy procesow
Wroienie ldea Produktow i icllr|:-’)iniejsza
analiza m.in.
pod katem
kreowania
wartosci dla
klientow
System Prognozowanie
motywacyny kroczace

Rysunek 4.17. Urzeczywistnienie idei zarzadzania warto$cia w wydawnictwie
wedlug koncepcji hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego
Zrbdto: Opracowanie whasne.

Sformutowanie odpowiedniego celu nadrzgdnego dziatalno$ci wydawnictwa jest
niezwykle istotne, wptywa on bowiem na wszystkie aspekty funkcjonowania danego
podmiotu. Jesli w celu tym akcentowane bedzie zwigkszanie wartosci przedsigbiorstwa

(z punktu widzenia jego wilascicieli), wowczas realizowane bedzie jedno z zatozen
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hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego. Wczesniej w niniejszym
podrozdziale zaprezentowano przyktadowa misje¢ oraz wizje wydawnictwa. W swojej
tresci nawigzuja one do przyjetego celu nadrzednego 1 w ten sposob to kluczowe dla
przedsigbiorstwa dazenie zostaje przetozone (posrednio) na strategi¢ oraz pozniej na
plany operacyjne. Co wazne, cel podstawowy powinien by¢ powszechnie (wewnatrz
organizacji) znany i przypominany pracownikom.

Wydaje sig, ze dobrym miernikiem kreowania wartosci (bogactwal?®) dla
wlascicieli przedsigbiorstw jest ekonomiczna warto$s¢ dodana (EVA), ktorej idea zostata
przedstawiona w rozdziale 2'2”. Ekonomiczna wartoé¢ dodana obrazuje zatem realizacje
okreslonego wczesniej celu nadrzednego dzialalno$ci wydawnictwa. Miernik ten
powinien zosta¢ umieszczony w czeSci finansowej zbilansowanej karty wynikow.
Stosowanie EVA zostalo do tej pory bardzo dobrze opisane. Istnieje zatem wiele
dostepnych materiatéw (w tym réwniez szkoleniowych), ktéore mozna wykorzystaé¢ do
konstrukcji tego miernika w wydawnictwie. Sposob obliczania ekonomicznej wielkosci
dodanej nie jest jednoznacznie okreslony. Nalezy bowiem postugiwaé si¢ korektami
danych ksiggowych (zob. np. Ehrbar, 2000, 131-147; Mackowiak, 2009, s. 68-75; Atrill,
2006, s. 439; Nowak, 2009, s. 269; Szablewski i in., 2008, s. 85-93). W przypadku
wydawnictw jedna z kluczowych korekt moze dotyczy¢ odpisow aktualizujacych
warto$¢ aktywow. Przedsigbiorstwa z branzy wydawniczej sa bowiem bardzo podatne
na wewnetrzne manipulowanie wielko$cia zysku za pomoca tego typu odpisow
(gtownie w odniesieniu do zapasdéw). Inne zasady powinno si¢ przyjmowacé przy
wyliczaniu zysku ksiggowego, odmienne przy kalkulowaniu ekonomicznej wartosci
dodanej.

Kazde wydawnictwo powinno samo okresli¢ wzor na obliczanie wskaznika EVA.
Jest to zadanie dla dzialu controllingu, ksiegowos$ci, zarzadu (ostatecznie
zatwierdzajgcego wzor) oraz osoby zarzadzajace] w sposOb operacyjny podmiotem.
Nalezy przy tym pamigtaé, ze wybor stosowanych korekt powinien by¢ dokonany
bardzo rozwaznie, gdyz raz ustalonego wzoru nie nalezy zmienia¢ w pozniejszych
okresach. Chodzi m.in. o porownywanie osiggnie¢ w kolejnych latach. Jest to tym
istotniejsze, ze zgodnie z zatozeniami hybrydowego modelu budzetowania na tym

mierniku opiera si¢ system motywacyjny przedsigbiorstwa.

126 Wartoé¢ moze byé rozumiana w tym kontekécie jako .o, ile co$ jest warte pod wzgledem
materialnym” (Wartosé¢, 2016).
127 Zob. tez np.: Ehrbar (2000, s. 2); Maékowiak (2009, s. 41); Atrill (2006, s. 439); Wypych (2014).
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Ekonomiczna warto$¢ dodana, jako miernik realizacji celu nadrzednego
dziatalno$ci wydawnictwa, odgrywa bardzo istotng role¢ w zarzadzaniu zgodnym
z koncepcjg hybrydowego modelu budzetowania.

Na rysunku 4.18 przedstawiono przyktadowy system motywacyjny dotyczacy
rocznych premii dla wszystkich pracownikow wydawnictwa, oparty na EVA!?® (co
dopuszcza wielu autoréw publikacji z zakresu zarzadzania warto$cig, zob. np.

Szablewski i in., 2008, s. 71).

okreslona, procentowa czesc przeznaczona do
dyspozycji whascicieli

Ekoenomiczna

System wartos¢ dodana okreslona, procentowa czesé do podzialtu dla
motywacyjny {W“”,“,cow“"a > kadry menedzerskiej
wartosc EVA za

dany rok)

okreslona, procentowa czesc do podziatu dla

— iy,
pozostatych pracownikéw

Rysunek 4.18. Idea przykladowego systemu motywacyjnego spojna z hybrydowym
modelem budzetowania w wydawnictwie
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Koncepcja systemu motywacyjnego opiera si¢ na przyznawaniu pracownikom
wydawnictwa rocznych premii na podstawie wypracowanej w danym roku
ekonomicznej wartosci dodanej (podobna konstrukcja zostata opisana w Atkinson 1 in.,
2007, s. 374-375). Kazde wydawnictwo (zarzad) musi ustali¢ procentowa strukture
podziatu warto$ci EVA. Istotne jest to, ze wszyscy pracownicy powinni uczestniczy¢
w podziale premii. Bonusy kierownikdw musza by¢ wigksze niz w przypadku
szeregowych pracownikow, gdyz ponosza oni wigkszg odpowiedzialnos¢ za wielkos¢
EVA. Wysoko$¢ premii poszczegdlnych menedzeréw moze by¢ takze réznicowana na
podstawie pozycji, ktora zajmuja w strukturze organizacyjnej.

Powyzszy schemat stanowi propozycje; mozliwe jest wiele jego modyfikacji.

Wazne jest jednak to, by oprze¢ system motywacyjny na mierniku realizacji celu

18 7Zwiekszenie wartoéci EVA jest jednoznacznie korzystne z punktu widzenia wladcicieli

przedsiebiorstwa (Ehrbar, 2000, s. 5).
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nadrzednego dziatalnosci wydawnictwa. W ten sposob wszyscy cztonkowie organizacji
maja motywacje do zwigkszania wartosci wydawnictwa dla jego wlascicieli
(przyktadowe sposoby zwigkszania wartosci EVA zostaly przedstawione w rozdziale
2). Ich dazenia stajg si¢ zbiezne z intencjami wlascicieli.

Nalezy zaznaczy¢, ze premie (np. miesigczne) pracownikéw odpowiedzialnych za
prowadzenie sprzedazy produktow wydawnictwa moga by¢ uzaleznione od
uzyskiwanych obrotéw, niemniej jednak premie roczne powinny opierac¢ si¢ na wartosci
EVA.

Sposdb wyliczania wartosci EVA, jak rowniez zasady systemu motywacyjnego
powinny by¢ jasno okreSlone 1 przedstawione wszystkim pracownikom. Ich
przyswojenie jest stosunkowo proste (Ehrbar, 2000, s. 91). Nalezy takze poda¢ sposoby
na zwigkszanie EVA, adekwatne do réznych dzialan podejmowanych przez cztonkow
organizacji. Powinno si¢ takze umozliwi¢ pracownikom zadawanie pytan (zwigzanych
z ta tematyka), rozwiewac¢ ich wszelkie watpliwosci w tym zakresie. System
motywacyjny musi by¢ w pelni przejrzysty oraz zrozumiaty dla wszystkich os6b w nim
partycypujacych.

Czesto stosuje si¢ premie wynikajagce wylacznie ze zwigkszenia wartosci EVA,
wykorzystuje si¢ takze specjalne konstrukcje bankéw premiowych (zob. np. Ehrbar,
2000, s. 88-90). Sa to przyktady rozwigzan alternatywnych, ktore zarzady wydawnictw
moga rozwazy¢ i wybra¢ spos$rod nich takie, ktoére bedzie najbardziej pasowato do
specyfiki i kultury organizacyjnej danego wydawnictwa.

Istotne jest takze rozwazenie ekonomicznej wartosci dodanej z punktu widzenia
stosowania prognozowania kroczacego. Jak zauwazyt Al Ehrbar (2000, s. 161-162),
. Przedsiebiorstwo nie powinno jej*?° obliczaé raz w roku za ubiegly okres, ale miesigc
po miesigcu. EVA nie powinna stanowi¢ uzupetnienia procesu sprawozdawczego ani
jednego ze wskaznikow na ,, zbilansowanej karcie wynikow”, ale musi stac si¢ opokg, na
ktorej caly ten proces si¢ buduje”. Nawet jesli uznaé, ze comiesigczne wyliczanie
wartosci EVA nie jest konieczne (zwlaszcza w warunkach sezonowej sprzedazy
podrecznikow w wydawnictwach edukacyjnych), warto robi¢ to systematycznie (np.
kwartalnie) oraz uczyni¢ z niej element prognozowania kroczgcego. Kwartalne
monitorowanie oraz szacowanie przysztej ekonomicznej wartosci dodanej (np. na

koniec danego roku i/lub kolejnego kwartatu) moze przyczyni¢ si¢ do zwickszenia

129 Ekonomicznej warto$ci dodanej (przyp. autor pracy).
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motywacji pracownikow do poprawiania jej wartosci, a tym samym do osiggania
finansowych celéw wydawnictwa. Uzyskane w ten sposob informacje powinny by¢
ogolnodostepne. Kazdy pracownik bedzie mogt szacowaé wysoko$¢ premii roczne;j.
Jesli wyniki (lub ich prognozy) nie beda zadawalajace (np. niezgodne z wielko$ciami
w zbilansowanej karcie wynikow), wowczas trzeba wdrozy¢ program naprawczy'*®° — na
poziomie zbilansowanej karty wynikdw (a w konsekwencji budzetow) lub tez
wylgcznie na poziomie szczegdélowych plandow operacyjnych. Prognozy powinien
sporzadzac dzial controllingu. Decyzje o planie naprawczym (i jego zakresie) powinny
by¢ podejmowane przez osob¢ odpowiedzialng za sprawy operacyjne w przypadku
budzetéow, zapisy karty wynikdow moga by¢ korygowane jedynie przez zarzad
W porozumieniu z osobg zajmujaca si¢ zarzadzaniem operacyjnym. Decyzje powinny
zapada¢ odgoérnie, co skroci czas ich wprowadzania w zycie (od momentu stwierdzenia
niezadawalajacej prognozowanej wartosci EVA).

Idea zarzadzania wartoécig™®' w ramach hybrydowego modelu budzetowania
operacyjnego powinna by¢ realizowana takze przez odpowiednie zarzadzanie relacjami
z klientami (CRM). Jak wspomniano wcze$niej, wazng role w realizacji celu
nadrzednego dzialalnosci wydawnictwa odgrywa dostarczanie odpowiednich wartosci
klientom (nauczycielom, uczniom). Idea stawiania klientéw w centrum dziatalnosci
zostala opisana w rozdziale 2 niniejszej pracy. Chodzi nie tylko o nawigzywanie
dhlugotrwatych relacji z nauczycielami (a za ich po$rednictwem z uczniami). Nie
wystarcza roéwniez stosowanie specjalistycznego oprogramowania stuzacego do
notowania wszelkich zdarzen zwigzanych z klientami i p6zniejszego wykorzystywania,
analizowania zebranych danych. Zarzadzanie relacjami z klientami mozna uzna¢ za
pewna filozofi¢ dzialania przedsigbiorstw, ide¢ stawiania klienta, jego potrzeb
w centrum dzialalno$ci danego podmiotu. W takim kontek§cie CRM powinien by¢
przede wszystkim rozumiany w ramach wdrazania hybrydowego modelu budzetowania
operacyjnego. Umozliwia to faktyczng realizacje koncepcji zarzadzania wartoscia,
z punktu widzenia klientow wydawnictwa. W praktyce oznacza to rzetelne i rzeczywiste
nastawienie na tworzenie ksigzek najwyzszej jakosci (edytorskiej, merytorycznej itp.),

jak réwniez Sciste dostosowanie produktéw do wymagan nauczycieli oraz uczniéw.

130 Mozna tez wdrozy¢ jedynie okreslone $rodki zaradcze i nie korygowaé planow.

181 Warto$¢ moze byé rozumiana w tym kontekécie jako ,.cecha tego, co jest dobre pod jakims wzgledem”
(Wartosé, 2016).
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Nie bez znaczenia w tym kontekscie jest tez wlasciwe stosowanie benchmarkingu.
Zgodnie z rysunkiem 4.17 chodzi tu o poréwnania produktow. Konieczne jest
systematyczne (np. raz w roku) analizowanie wlasnych, najwazniejszych produktow:
podrecznikdéw, obudowy podrecznikowej oraz pozostatych pozycji w zestawieniu
z produktami lideréw rynkowych. Chodzi tu o poréwnania m.in.:

e zawarto$ci merytorycznej;

e jakosci druku;

e sposobu prezentacji tresci;

o wielkos$ci obudowy;

e sposobu prezentacji tresci multimedialnych.

Najistotniejsze jest wycigganie odpowiednich wnioskow, tak by rzeczywiscie
w przysztosci dostarcza¢ klientom tych warto$ci, ktorych potrzebuja. Wnioski te
bowiem powinny by¢ uwzgledniane podczas prac nad nowymi pozycjami.
W niektérych przypadkach moga postuzy¢ do wprowadzenia pewnych modyfikacji przy
wznowieniach wybranych tytulow.

Warto takze sporzadzaé tzw. mape procesOw i dziatan, ktére realizowane sg
w danym wydawnictwie (sposOb jej opracowywania opisano np. w Nowak,
Wierzbinski, 2010, s. 179-186). Jest to takze pierwszy krok podejmowany w celu
wdrozenia koncepcji rachunku kosztow dziatan. Przy czym niezwykle istotne jest, by
nada¢ kazdemu zidentyfikowanemu dziataniu atrybut oznaczajacy, czy kreuje ono
warto$¢ dla klientow (wigcej o tzw. analizie warto$ci procesu zob. w Jaruga i in., 2010,
S. 527-528). W ten sposéb mozna wyodrebni¢ wszystkie dzialania, ktore nie tworza
wartosci dla nauczycieli lub ucznidow. Nastepnie nalezy przystapi¢ do dalszej analizy
polegajacej na stwierdzeniu, ktore z tych dziatan mozna poming¢ lub przynajmniej
skroci¢ czas ich wykonywania. Np. w dziale redakcji mozna zidentyfikowaé wiele
typowych dziatan, ktére jednoznacznie trzeba okresli¢ jako tworzace wartos¢ dla
klientow, takich jak:

¢ redakcja merytoryczna tekstow;
o Korekta;
e redakcja techniczna (sktad) tekstow.

Istniejg tez jednak takie dziatania, ktore nie kreujg wartosci. Przyktad stanowi
przekazywanie tekstu z danego rodzaju redakcji do innego. Dzialania takie nie

sprawiaja, ze ksigzka bedzie lepiej opracowana. Nie mozna ich jednak catkowicie
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wyeliminowa¢ z mapy. Rozwigzaniem wydaje si¢ usprawnienie przeptywu tekstow (np.
przez wykorzystanie do tego celu intranetu), co moze istotnie skrdoci¢ czas trwania tego
typu dziatan.

Jezeli w wydawnictwie wdrozony jest rachunek kosztow dziatan, wowczas
wskazane jest czeste aktualizowanie mapy procesow. Jesli jednak dany podmiot nie
zdecyduje si¢ na wdrozenie koncepcji ABC, mapa powinna by¢ dostosowywana
cyklicznie, ale w wiekszych odstgpach czasu. Za jej sporzadzenie powinien byc¢
odpowiedzialny dziat controllingu. Swiadomosé realizacji wszystkich podstawowych
proceséw i dziatan w wydawnictwie moze stanowi¢ dla menedzerow wyzszego
szczebla istotng bazg analityczng, stuzaca do usprawniania funkcjonowania danej
jednostki gospodarczej.

Czeg$¢ mniejszych wydawnictw, ktore zdecyduja si¢ na wdrozenia hybrydowego
modelu budzetowania, moze poprzesta¢ na opracowaniu 1 systematycznym
uaktualnianiu mapy proceso6w i nie podejmowac dalszych krokéw wprowadzajacych
rachunek kosztow dziatan. Jego implementacja jest skomplikowana, kosztowna,
wymaga specjalistycznej wiedzy, ktéra powinien dysponowaé dziat controllingu.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze duza czes$¢ respondentow badania ankietowego zaznaczyta,
ze rachunek ten bedzie (lub juz jest) wdrozony w wydawnictwach przez nich
reprezentowanych. Moze to oznaczaé, ze wydawcy rozpoznaja w tym rachunku
kosztow szans¢ na np. trafniejsze rozliczanie kosztow posrednich. W tych
wydawnictwach, ktére wdrozyty rachunek kosztow dziatah oraz jesli spetnia on
wymagania kierownictwa, powinien on by¢ utrzymany. Jest to rachunek dobrze znany,
opisany, a na rynku dostepnych jest wiele szkolen z jego zakresu. Podkresli¢ jednak raz
jeszcze nalezy konieczno$¢ regularnego aktualizowania w tych wydawnictwach mapy
procesOw i dziatan, jak rowniez obligatoryjno$¢ nadawania im odpowiednich atrybutow
dotyczacych kreowania przez nie wartos$ci.

Nalezy zwroci¢ uwage na komplementarng nature koncepcji rachunku kosztow
dziatan oraz zbilansowanej karty wynikow, co podkreslaja Kaplan i Anderson (2008,
s. 17). Warto zatem stosowac oba te instrumenty jednocze$nie.

Hybrydowy model budzetowania operacyjnego zaklada stosowanie rachunku
kosztéw dzialan sterowanego czasem. Zostal on opracowany w odpowiedzi na krytyke
tradycyjnego rachunku kosztow dziatan, na trudnos$ci z jego stosowaniem. Jak zauwaza
E. Nowak (2009, s. 228) ,,Rachunek kosztow dzialan w tradycyjnej postaci jest
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koncepcjg stosunkowo skomplikowang, zbyt kosztowng w budowie i wdrazaniu oraz
trudng do modyfikacji i dostosowania do zmieniajgcych sie¢ warunkow (...) Rachunek
kosztow dziatan sterowany czasem jest prostszy i tanszy, a ponadto ma wigksze
mozliwosci zastosowan”. Wskazuje si¢ na rézne mankamenty rachunku kosztéw dziatan
(zob. np. Wnuk-Pel, 2011, s. 114; Atkinson i in., 2007, s. 149; Kaplan, Anderson, 2008,
s. 19-21; Szychta, 20123, s. 33), w tym m.in. na problem z wprowadzaniem aktualizacji,
gdy zmianie ulegaja np. realizowane dziatania lub cate procesy. W niektorych
przypadkach obstluga tego rachunku kosztow wykraczata poza mozliwosci
standardowych arkuszy kalkulacyjnych (Kaplan, Anderson, 2008, s. 20). Zasadniczym
problemem byta jednak wskazywana przez wielu badaczy, nadmierna czasochtonnos¢
stosowania rachunku kosztow dziatan (w tradycyjnej wersji).

Czg$¢ problemow ze stosowaniem klasycznej wersji ABC moze rozwigzad
wdrozenie TDABC, czyli rachunku kosztéw dziatan sterowanego czasem (z ang. Time-
Driven Activity-Based Costing). Na rysunku 4.19 przedstawiono zasad¢ funkcjonowania

powyzszego rachunku kosztow.

Opracowanie mapy

procesow i dziatan

(wraz z wybranymi
atrybutami)

'

Opracowanie réwnan
czasowych dla
poszczegolnych
proceséw
(podprocesiw)

l

Obliczanie
jednostkowych kosztow
zdolnosci
produkeyjnych
wydziatow

'

ldentyfikacja obiektow
kosztow

!

Rozliczanie kosztow
proceséw
{podprocesow) na
obhiekty kosztow

Rysunek 4.19. Idea rachunku kosztow dzialan sterowanego czasem

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Kaplan, Anderson (2008, s. 36-48).
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Koncepcja rachunku kosztéw dzialan sterowanego czasem zostata dobrze opisana
(zob. np. Kaplan, Anderson, 2008, s. 36-48; Atkinson i in., 2007, s. 150-152; Wnuk-Pel,
2011, s. 116-119; Jaruga i in., 2010, s. 546-557; Nowak, Wierzbinski, 2010, s. 233-
237). Nie ma zatem potrzeby prezentowania jej w tym miejscu bardzo szczegdtowo.
Ponizej przedstawiono syntetycznie podstawowe jej zatozenia.

Etap pierwszy =zostal omdwiony we wczesniejsze] czgsci niniejszego
podrozdziatu. Najistotniejsze znaczenie w prezentowanej koncepcji majg tzw. rOwnania
czasowe. Powinno oszacowac si¢ zapotrzebowanie na wymagang prace¢ (w ramach
danego dzialu) wyrazong w jednostkach czasu, ktora potrzebna jest do realizacji
poszczegolnych dziatan, podprocesow, procesow. Zapotrzebowanie to jest okreslane za
pomoca rownan czasowych. Sa one czesto wielowariantowe, co pozwala na
reprezentowanie r6znych mozliwos$ci, wynikajacych z tresci dziatania. Np. w przypadku
dziatania polegajacego na redakcji merytorycznej teksoOw nalezy uwzgledni¢ inng liczbe
minut po§wigcang na opracowanie redakcyjne jednej strony teksu podrecznika, a inng
w przypadku poradnika dla nauczycieli. Dalej mozna r6znicowac czas pracy ze wzgledu
na przedmiot szkolny, ktérego dana pozycja dotyczy. Z reguty na teksty matematyczne
nalezy poswieci¢ wigcej czasu niz na historyczne.

Wylicza si¢ takze jednostkowe koszty zdolnosci produkcyjnych, ktére wyrazane
sa w jednostkach pieni¢znych na jednostke czasu (np. minutg). W ten sposob okresla sie
np. koszt pracy przypadajacy na minute zdolnos$ci operacyjnych dziatu.

Znajac jednostkowe koszty zdolnosci produkcyjnych dzialu redakcji mozna
wyliczy¢ np. koszt realizacji procesu opracowania redakcyjnego danej pozycji. Nalezy
okresli¢ zapotrzebowanie na prace (wyrazone w minutach) na realizacj¢ dziatan redakcji
merytorycznej, korekty oraz redakcji technicznej (skladajacych si¢ na proces
opracowania redakcyjnego ksigzki) np. trzystustronicowego podrecznika do
matematyki. Otrzymany wynik nalezy pomnozy¢ przez jednostkowy koszt zdolnosci
produkcyjnych dzialu redakcji. Ro6wnan czasowych mozna stosunkowo tatwo uzywac
takze do predykcji kosztow przysztych.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze w modelu TDABC trzeba postugiwaé si¢
warto$ciami przyblizonymi, nie jest konieczne podawanie bardzo szczegotowych
czasOw, uzywanych w rownaniach (zob. Kaplan, Anderson, 2008, s. 24).

Stosowanie rachunku kosztow dzialan moze przynies¢ wydawnictwu szereg
korzys$ci. Z jednej strony, dzigki opracowaniu mapy proceséw i dzialan (wraz
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z przypisaniem atrybutéw zwigzanych z kreowaniem wartos$ci) zarzadzajacy podmiotem
zyskuja dodatkowe informacje, ktére moga wykorzysta¢ do zwigkszania warto$ci
dostarczanej klientom. Jest to takze narzedzie, ktore umozliwia dokonywanie ocen
rentownosci (Nowak, 2009, s. 228). Mozna bowiem stosunkowo szybko okresli¢, ktore
grupy wydanych ksigzek sg optacalne dla danego wydawnictwa, a ktére nie. Mozna
analizowac cate grupy produktéw (grupy klientow). Selekcji mozna dokonywaé na
poziomie np. przedmiotu szkolnego, czy tez poziomu nauczania lub kombinacji tych
zmiennych. T. Wnuk-Pel podkreslit (2011, s. 116), ze istotng zaleta omawianego
rachunku kosztow (w poréwnaniu do klasycznego ABC) jest ograniczenie
czasochtonno$ci zbierania danych, potrzebnych do obliczania kosztow, wskazal takze
na jego przydatno$é w zakresie prognozowania (s. 118)}2. Wskazuje si¢ takze na
fatwos$¢ aktualizacji stosowanych wzordow oraz wyliczen, w razie zmian zachodzacych
np. w poszczegblnych dziataniach lub procesach (Kaplan, Anderson, 2008, s. 29-30).
Waznym narzedziem stosowanym w ramach hybrydowego modelu budzetowania
w wydawnictwie jest rowniez benchmarking. Na rysunku 4.20 przedstawiono

proponowane przedmioty poréwnan.

Benchmarking

Zewnetrzny Wewnetrzny

—

Wewnetrzna liga
sprzedaiy

' ' |

Mugosc czasu
Udzialy w rynku Produkty trwania
opracowywania
redakcyjnego
tytulow

Rysunek 4.20. Proponowane przedmioty benchmarkingu stosowanego w ramach
hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego w wydawnictwie
Zrodto: Opracowanie wiasne.

182 Zalety rachunku kosztow dzialan sterowanego czasem zostaly opisane m.in. w: Kaplan, Anderson
(2008, s. 31-32, 72); Jaruga i in. (2010, s. 557); Nowak, Wierzbinski (2010, s. 237).
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Kazde wydawnictwo powinno samo okresli¢, co bedzie przedmiotem poréwnan.
Wazne jednak, by procedury benchmarkingu wykonywane byly systematycznie, jak
rowniez, by wyciggano odpowiednie wnioski.

Wczesniej opisano w niniejszym podrozdziale znaczenie tego instrumentu,
w zwigzku z zarzadzaniem wartoscig dostarczang klientom (poréwnywanie wiasnych
produktow z oferowanymi przez konkurentow). Jest to przyktad benchmarkingu
zewngetrznego.

Innym przedmiotem tego rodzaju pordwnan moze by¢ analiza udziatow w rynku.
Nie istnieja zadne oficjalne dokumenty okreslajace, jakie udzialy w rynku (na
poszczegolnych poziomach nauczania, uwzgledniajac przedmioty szkolne) posiadaja
wydawnictwa. Dostepne sa jedynie szacunki. Nalezy zbiera¢ dane z rynku (np.
z hurtowni ksigzek) oraz analizowa¢ biezace zamodwienia z dziatu handlowego, jak
rowniez wiadomosci gromadzone przez dzial marketingu np. na specjalistycznych
targach. Nie bez znaczenia s3 takze spotkania branzowe. Wszystkie te zrodla danych
moéwigce o udziale w rynku (wraz z prasowymi szacunkami) nalezy wykorzystywac
w celu dokonywania wlasnej oceny sytuacji. Istotne jest przede wszystkim
obserwowanie tendencji. Udzialy w rynku powinny by¢ okreslane dla gtownych grup
produktéw. Mozna je wykorzystywaé¢ np. podczas planowania nowych serii, jak
réwniez przy prognozowaniu poziomow sprzedazy.

Istotne moze by¢ takze poroéwnywanie dlugo$ci czasu trwania opracowywania
redakcyjnego roznych typow tytutéw. Ma to tym wigksze znaczenie, jesli
w wydawnictwie sg stosowane roéwnania czasowe (w ramach TDABC). Prace
redakcyjne trwaja zazwyczaj dtugo (w niektorych przypadkach kilka miesigcy) wazne
jest zatem okres$lenie, jak sytuacja wyglada w przypadku konkurencji. Moze bowiem
okaza¢ sie, ze na tym polu mozliwe sg oszczednosci. Zbieranie danych w tym zakresie
moze odbywac si¢ przy okazji spotkan branzowych 1 podczas targéw ksigzki. Nie sa to
informacje stanowigce tajemnic¢ handlowa, mozna zatem pozyska¢ je od niektorych
konkurentow podczas prywatnych rozmow.

Ciekawym pomyslem zaczerpnigtym z koncepcji Beyond Budgeting jest
tworzenie wewnetrznych lig sprzedazy. Sg one przeznaczone dla handlowcow. Taki
ranking (np. roczny) moze by¢ utworzony, o ile istniejg obiektywne podstawy do jego
opracowania, np. dokonany jest podzial terytorialny migdzy handlowcoéw. Nalezy przy
tym pamigtaé, ze mozna stosowaé wspOlczynniki (stuzace do ustalania miejsc
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w rankingu) wyréwnujace szanse poszczegoélnych osob bioracych udziat w lidze, jesli
np. wyznaczone terytoria nie s3 poréwnywalne. Nagroda moze by¢ specjalnie
przygotowany puchar, ktory wrecza si¢ raz do roku na uroczystosci dedykowanej temu
wydarzeniu, w obecnosci innych pracownikow. Jest to przyktad benchmarkingu
wewnetrznego, wzmacniajagcego motywacje osob bezposrednio odpowiedzialnych za
sprzedaz.

Osoba delegujacg prace w zakresie benchmarkingu powinien by¢ pracownik
odpowiedzialny za operacyjne zarzadzanie wydawnictwem. Nalezy raz jeszcze
zaznaczy¢, ze kazde wydawnictwo powinno samo okresli¢ obszary, bedace
przedmiotem poréwnan. Czes¢ wynikéw nalezy udostepnia¢ wszystkim pracownikom.
Niektore poréwnania jednak, obarczone subiektywizmem (benchmarking produktow)
lub informacjami niepewnymi (benchmarking dtugos$ci czasu trwania opracowywania
redakcyjnego tytutow) powinny by¢ przekazywane tylko najbardziej zainteresowanym
kierownikom.

Na rysunku 4.21 przedstawiono, w jaki sposob zarzadzanie relacjami z klientami
(CRM) moze by¢ wykorzystywane w ramach hybrydowego modelu budzetowania
operacyjnego w wydawnictwie.

Zarzadzanie
relacjami
z klientami {CRM)

ldea Narzedzie

Rysunek 4.21. Zarzadzanie relacjami z klientami w hybrydowym modelu
budzetowania operacyjnego w wydawnictwie
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Ideg¢ umieszczania potrzeb klientow w centrum dziatalno$ci wydawnictwa opisano
wczesniej w niniejszym rozdziale, przy okazji omawiania zarzadzania warto$cig. Istotne
znaczenie ma takze rozpatrzenie zarzadzania relacjami z klientami z punktu widzenia
stosowanego rozwigzania informatycznego. Na rynku s3 dostgpne programy

informatyczne klasy CRM. Wazne jest, by umozliwialy m.in. rejestrowanie jak
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najszerszej palety zdarzen zwigzanych z klientami. Powstaje w ten sposob ogromne
repozytorium danych na temat klientéw. Powinno by¢ ono tak skonstruowane, by
umozliwiato przeprowadzanie ro6znorodnych analiz (np. zwigzanych z oceng
rentownosci poszczegolnych grup klientow). Pozadana jest integracja stosowanego
programu klasy CRM z innymi programami uzywanymi przez dane wydawnictwo.
Wdrozenie hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego wigze si¢

z koniecznos$cig przeprowadzania wielu rodzajow analiz (zob. rysunek 4.22).

Analizy

i l

Systematyczne Niesystematyczne

l ,, i i i

Imiany
Strategiczne warunkoew Progonozy
funkcjonowania

Prognozowanie
kroczace

Odchylen

Wewnetrzne Zewnetrzne

Rysunek 4.22. Proponowane, podstawowe rodzaje analiz w ramach stosowania
hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego w wydawnictwie
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Podobnie, jak w przypadku stosowania klasycznego budzetowania operacyjnego,
nalezy systematycznie przeprowadza¢ analize odchylen. Powinna ona jednak
obejmowaé przede wszystkim kluczowe cele, zapisane w zbilansowanej karcie
wynikow. Wszystkie podstawowe dazenia nalezy opatrzy¢ dodatkowym parametrem,

ktory okresla, czy dany cel podlega analizie odchylen, a jesli tak, to jak czgsto powinien
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by¢ sprawdzany. W ten sposob nadaje si¢ ramy dla przeprowadzania analizy odchylen
w danym wydawnictwie. Np. w przypadku przychodow ze sprzedazy w wydawnictwie
edukacyjnym mozna przyja¢, ze be¢da one analizowane w cyklach dwu- albo
trzymiesi¢gcznych poza sezonem oraz w interwalach miesiecznych w trakcie jego
trwania, czyli np. od poczatku czerwca do konca wrzesnia. Kazdorazowo, na podstawie
biezacego odczytu stopnia realizacji danego celu, nalezy okresli¢ orientacyjne
prawdopodobienstwo catkowitego wypetnienia celu w ujeciu rocznym. Jesli odchylenie
zostanie uznane za istotne, wowczas powinno si¢ przeprowadzi¢ badanie powigzanych
zapisOw budzetowych, a nastepnie podja¢ decyzje odnosnie do srodkéw zaradczych,
ewentualnie 0 zmianie w zbilansowanej karcie wynikow (o czym decyduje zarzad), czy
tez w budzetach. Za sporzadzanie analiz odchylen odpowiada dzial controllingu,
wspierany przez osobg¢ wyznaczong do operacyjnego zarzadzania wydawnictwem, ktora
podejmuje decyzje o $rodkach zaradczych oraz o zmianie plandw na poziomie
operacyjnym. Kazdy podmiot musi wypracowaé swoj wilasny mechanizm
przeprowadzania analiz odchylen, wraz z przypisanymi odpowiedzialno$ciami w tym
zakresie.

Idea stosowania prognozowania kroczacego w hybrydowym modelu
budzetowania zostanie objasniona w dalszej czg$ci niniejszego podrozdziatu.
Prognozowanie kroczace stanowi bowiem istotne, samodzielne narzedzie wspierajace
zarzadzanie przedsigbiorstwem.

Przeprowadzanie analiz strategicznych nastepuje przed opracowaniem zawarto$ci
zbilansowanej karty wynikow, co juz wczesniej zaprezentowano.

Niezaleznie od analiz systematycznych, w wydawnictwach powinna istnie¢
mozliwos$¢ przeprowadzania analiz zawsze wtedy, gdy bedzie to potrzebne. Istotne sa
np. analizy dotyczace wptywu zmian warunkéw funkcjonowania na dalszg dzialalno$¢
wydawnictwa. Zmiany te moga mie¢ charakter wewnetrzny (np. odejscie kluczowych
pracownikow do konkurencji) oraz zewnetrzny (np. zmiana podstaw programowych).
Wyniki analiz moga doprowadzi¢ do wprowadzenia korekt do planow operacyjnych
1 strategicznych w przedsigbiorstwie. Wazne jest, by kierownictwo najwyzszego
szczebla, kazdorazowo po zaistnieniu istotnej zmiany w warunkach funkcjonowania
wydawnictwa przeprowadzato takg analizg, jak rowniez by jej rezultaty miaty faktyczne
przetozenie na dalsza dziatalno$¢ podmiotu (o ile bedzie taka konieczno$¢). Zapewni to
elastyczno$¢ wydawnictwa, pozwalajaca na skuteczne wykorzystywanie szans
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rynkowych, ale rowniez na szybkie reagowanie na zagrozenia. Czasem potrzebne jest
takze sporzadzenie prognozy, ktéra nie bedzie wynikata z wczedniej przyjetego
harmonogramu. Moze by¢ to predykcja dotyczaca obszaru wczesniej nieobjetego
prognozowaniem. Istotne jest dopuszczanie mozliwosci sporzadzania prognoz ad hoc.
Podobnie jak w przypadku analiz, kazde wydawnictwo musi okres§li¢ zakres
przedmiotowy (np. wybrane cele zapisane w zbilansowanej karcie wynikdéw) oraz
harmonogram sporzadzania prognoz. Za ich tworzenie odpowiedzialny powinien by¢
dziat controllingu. Pracownicy tego departamentu musza opracowywacé predykcje
opierajac si¢ m.in. na danych dostarczanych z dziatow, ktorych poszczegodlne prognozy
dotycza. Prognozy powinny by¢ dostepne do wgladu dla wszystkich zainteresowanych
pracownikow, np. za posrednictwem intranetu. Na rysunku 4.23 przedstawiono

przyktadowe zakresy tematyczne prognozowania kroczacego w wydawnictwie.

Prognozowanie
kroczace

Wybrane
) . Ekonomiczna wskazniki ze ..
Sprzedaz . . . Plynnosé
wartos¢ dodana zbhilansowanej
karty wynikéw

Rysunek 4.23. Zakres przedmiotowy prognozowania Kroczacego, zgodnie
z koncepcja hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego w wydawnictwie
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Istotne jest ustalenie harmonogramu sporzadzania poszczegdlnych prognoz oraz
wlasciwego horyzontu czasowego przewidywan. Prognozowanie sprzedazy (wraz
Z monitorowaniem faktycznie osigganych wynikow) wydaje si¢ zupetnie podstawowym
przedmiotem predykcji, niezaleznie od branzy. Prognozowanie sprzedazy powinno
odbywa¢ si¢ wylacznie dla gtownych kategorii ksigzek; struktura predykcji powinna
by¢ identyczna jak w przypadku budzetu sprzedazy. Ekonomiczna warto$¢ dodana, ze
wzgledu na fakt, ze stanowi miernik realizacji celu nadrzednego dziatalnos$ci
wydawnictwa, powinna by¢ takze stale prognozowana. Tym bardziej, ze stanowi ona
podstawe do wyliczania rocznych premii dla pracownikoéw. Prognozy moga by¢ takze
sporzadzane na zadanie, wtedy gdy np. zmieniaja si¢ warunki funkcjonowania
wydawnictwa. Szczegolnie duze znaczenie w koncepcji hybrydowego modelu
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budzetowania operacyjnego ma prognozowanie plynnoéci finansowej*®. Dziat
controllingu powinien np. co trzy miesigce sporzadza¢ predykcj¢ ptynnosci na kolejny
kwartat. Nalezy opracowa¢ specjalny formularz, wypetliany cyklicznie przez
kierownikow poszczegdlnych dzialéw. Na jego podstawie oraz na bazie
prognozowanych wplywow ze sprzedazy okre$la si¢ m.in., czy zachowana bedzie
ptynnos¢ finansowa wydawnictwa w kolejnym okresie. Jesli w wyniku analizy okaze
sie, ze ptynnos¢ bedzie zagrozona w podzniejszych okresach, specjalne ostrzezenie
powinno zosta¢ umieszczone w raporcie na temat ptynnosci. Na podstawie powyzsze]
prognozy, kierownictwo najwyzszego szczebla moze podja¢ decyzje np. o zaciagnigciu
dodatkowego kredytu lub wystapi¢ o zwigkszenie limitu w ramach kredytu obrotowego.

Na rysunku 4.24 przedstawiono rozne potencjalne konsekwencje dokonanych

analiz wynikoéw prognoz.

Zmiana zapisdéw Zmiana zapisdéw
——» w zhilansowanej | ——»w odpowiednich
karcie wynikéw budzetach

Podjecie dzialan

™ Zarzad — —_—
arza efekt zaradczych

Przyjecie do

wiadomosci

—* (brak dalszych
dzialan)

Prognoza przekazanie—|

Zmiana zapisdéw
—»w odpowiednich
budzetach

Osoba
— zarzadzajaca |[—efekt—F—®
operacyjnie

Podjecie dzialan
zaradczych

Przyjecie do
wiadomosci
(brak dalszych
dziatai)

—

Rysunek 4.24. Potencjalne efekty analiz wynikéw prognoz, zgodnie z hybrydowym
modelem budzetowania operacyjnego w wydawnictwie
Zrodto: Opracowanie wiasne.

133 Ptynno$é finansowa jest rozumiana jako (SnieZek, Wiatr, 2011, s. 319, za Wedzki, 2003, s. 33-34):
,zdolnos¢ przedsiebiorstwa do osiggniecia przeplywow pienieznych umozliwiajgcych regulowanie
wymagalnych zobowigzan i pokrywanie niespodziewanych wydatkow gotowkowych”.
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Nalezy zauwazy¢, ze rezultaty prognoz powinny by¢ analizowane zaro6wno przez
zarzad (ktory ma kompetencje do wprowadzania zmian w zbilansowanej karcie
wynikow), jak rowniez przez osobg¢ odpowiedzialng za zarzadzanie operacyjne.
Efektem modyfikacji wielkosci danych w zbilansowanej karcie wynikow musi by¢
korekta odpowiednich pozycji budzetowych, tak by byly one spdjne. Plany operacyjne
powinny by¢ poprawiane przez osob¢ odpowiedzialng za zarzadzanie operacyjne wraz
z whasciwymi kierownikami dziatow (ktérych zmiany dotyczg). Nie kazda prognoza
(odbiegajaca od wczesniejszych zalozen) powinna konczy¢ si¢ zmiang plandow
formalnych. Taka sytuacja powinna dotyczy¢ jedynie przypadkéow skrajnych,
w pozostatych nalezy wdrozy¢ srodki zaradcze, majace na celu poprawe sytuacji
1 osiggnigcie zatozonych wczesniej celdéw. Powyzszy schemat begdzie wygladal nieco
inaczej, jesli osoba odpowiedzialng za zarzadzanie operacyjne bedzie cztonek zarzadu.

Kazde wydawnictwo, ktore zdecyduje si¢ na wdrozenie hybrydowego modelu
budzetowania operacyjnego, powinno zwroci¢ szczegdlng uwage na zbudowanie
wlasciwego systemu informacyjnego (rysunek 4.25).

Zarzadzanie

L Zarzadzanie
relacjami

wartoscia (VBM)

z klientami (CRM} Rachunek
Benchmarking kosztow dziatan
g B ; sterowany

czasem (TDABC)

Analizy

-\-H“"""-\. { . . Zbilansowana
'“H System |nfo_rm:1(:_'.'Jnyr karta wynikéw
— wydawnictwa (BSC)

Budietowanie | —
operacyjne

\ System
v " motywacyjny

Ksiggowosc

Prognozowanie Pliki
kroczace informacyjne

Rysunek 4.25. System informacyjny wydawnictwa jako narzedzie integrujace
wszystkie instrumenty stosowane w ramach hybrydowego modelu budzetowania
operacyjnego

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Koncepcja hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego stawia przed
systemem informacyjnym dwa zasadnicze wymagania:

e realizowanie zatozenia o ,,wzajemnos$ci informacyjnej” (idea ta zostata opisana
w rozdziale 2 niniejszej pracy);

e zapewnienie pracownikom dostepu do jak najwigkszego zakresu informacji
generowanych w wydawnictwie (z wytgczeniem danych wrazliwych).

Cel pierwszy oznacza przede wszystkim, ze informacje generowane przez jedno
z narzedzi wspomagajacych zarzadzanie powinny by¢ zapisane w systemie
informacyjnym w taki sposob, by byly dostepne do wykorzystania dla pozostatych
instrumentoéw. Integracja sposobu zapisu informacji tworzonych przez rézne narzg¢dzia
nie jest prosta. Trudno$¢ wzrasta wraz z powigkszaniem si¢ liczby stosowanych
instrumentow.

Istotne jest takze, by pracownicy mogli odczyta¢ jak najwiecej informacji
dotyczacych dziatalnosci wydawnictwa. Chodzi nie tylko o sprawozdania finansowe,
ale np. o:

o wielko$ci w zbilansowanej karcie wynikow;
e wyniki prognoz;

e rezultaty analiz;

o efekty przeprowadzania benchmarkingu;

e dane z programu CRM.

Wazne, by kluczowe informacje docieraly w sposob automatyczny do osob, ktore
ich potrzebuja. Przyktad stanowig zapisy zbilansowanej karty wynikow, ktore powinny
by¢ znane wszystkim pracownikom wydawnictwa. Sam dostgp moze by¢ wtedy
niewystarczajacy (nie wszyscy z niego skorzystaja). Nalezy zatem zapewnié, by
informacje te znalazty si¢ np. na skrzynkach mailowych cztonkéw organizacji.

W ramach systemu informacyjnego hybrydowego modelu budzetowania
operacyjnego w wydawnictwie powinny funkcjonowaé takze tzw. pliki informacyjne.
Do kazdej ksigzki, ktora ma by¢ wydana (pod koniec prac redakcyjnych) nalezy
stworzy¢ plik przewodni, zawierajacy:

o tytul;
e seri¢ wydawnicza;

e poziom edukaciji;

269



e przedmiot, ktorego dana pozycja dotyczy;

o charakter (¢wiczenia, podrgcznik, materiaty dla nauczyciela etc.);

e ISBN (o ile zostal juz nadany);

e format;

e orientacyjng liczbe stron;

e dat¢ rozpoczecia prac redakcyjnych;

e planowang date przekazania ksigzki do druku;

e planowany taczny koszt ustug zewnetrznych, poniesionych zgodnie z umowami,
e planowany naktad;

e planowang cen¢ (wstgpna kalkulacja);

e prognozowang orientacyjng sprzedaz w roku wydania (w sztukach).

Plik powinien by¢ tworzony w dziale redakcji, ktorego pracownicy wypetniaja
odpowiednie pola formularza. Nastepnie nalezy przesyla¢ go do kolejnych dziatow
w celu uzupetnienia brakujacych informacji. Przyktadowo, osoba odpowiedzialna za
operacyjne zarzadzanie wydawnictwem, w uzgodnieniu z dzialem handlowym, okresla
naktad, kalkulacji kosztow i cen dokonuje dziat controllingu, prognoz¢ sprzedazy
sporzadza dziat handlowy (po konsultacji z pracownikami odpowiedzialnymi za
marketing oraz z osoba odpowiedzialng za zarzadzanie operacyjne). Dzigki takiemu
rozwigzaniu osoby z wszystkich dzialdéw maja wiedzg na temat przygotowywanych do
wydania ksigzek. Ksigzkowy plik informacyjny trafia do repozytorium, gdzie jest
dostepny dla wszystkich pracownikow. Moga one by¢ wykorzystywane np. przy
prognozowaniu sprzedazy, gdyz odnosza si¢ do tytutdow, ktore beda wydane
w niedtugim czasie. W stosunku do nich nie ma juz bowiem zagrozenia opdZnien,
wynikajacych z niestownosci autorow.

Pliki informacyjne moga by sporzadzane w arkuszu kalkulacyjnym. Moga tez by¢
tworzone jako formularze w postaci strony internetowej. Maja wowczas stanowi¢ cze$¢
wewnetrznej, internetowej strony firmowej wydawnictwa. Ich wypelnianie bedzie sig¢
odbywato online, co moze przyczyni¢ si¢ do skrocenia czasu pracy nad plikami
informacyjnymi. W rozdziale 2 niniejszej pracy podkre§lano, ze rozwigzania
internetowe moga utatwia¢ wymiane mysli migdzy pracownikami (Hope, 2009, s. 6).
Stosowanie internetowej wersji  plikéw informacyjnych stanowi przyklad

urzeczywistnienia tej idei.
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Przyjmujac, ze ekonomiczna warto$¢ dodana lezy u podstaw systemu
motywacyjnego kazdego pracownika, jak roéwniez stosujac zasad¢ pelnej jawnosci
strategii dziatania, nalezy zapewni¢, by pracownicy mieli mozliwo$¢ zgtaszania uwag
1 propozycji odnos$nie do strategicznych planow dziatania. Da im to poczucie
faktycznego uczestniczenia w ksztalttowaniu koncepcji dziatalnosci przedsiebiorstwa,
od czego de facto uzaleznione sg ich premie. Kierownictwo przedsigbiorstwa moze
W ten sposob zyskac wiele interesujgcych pomystow rozwoju wydawnictwa. Zglaszanie
sugestii dotyczacych strategii wydawnictwa powinno odbywaé si¢ w sposob jak
najbardziej uproszczony. Moze do tego stuzy¢ specjalny formularz w wewnetrznej
stronie internetowej lub tez komunikacja w tym zakresie moze odbywac si¢ mailowo
(mozna utworzy¢ specjalne konto e-mail, na ktére nalezy wysyla¢ swoje pomysty).
Wiadomosci tego typu powinny dociera¢ bezposrednio do zarzadu (bez wzglgdu na
stanowisko, jakie zajmuje wysytajacy je pracownik). Nalezy poming¢ wszelkie etapy
posrednie, na ktorych ciekawe pomysty moglyby byé przekreslane. Istotne jest, by
kazda tego typu korespondencja nie pozostawata bez odpowiedzi. Nie chodzi tu
0 tworzenie obszernych wyjasnien, ale o np. potwierdzenie otrzymania wiadomosci,
podzigkowanie za nig etc. Nic nie stoi na przeszkodzie, by informacja zwrotna byta
obszerniejsza, konieczne jest jednak przynajmniej poswiadczenie odnotowania jej przez

zarzad.

4.3.2. Zasady koncepcji hybrydowego modelu budzetowania

operacyjnego oraz wdrozenie modelu

W rozdziale 2 niniejszej pracy przestawiono 12 zasad zarzadzania, ktore powinny
zosta¢ wrozone w przedsiebiorstwach, ktore decydujg si¢ na implementacje koncepcji
Beyond Budgeting. Nie wszystkie te reguly znajduja zastosowanie w przypadku
hybrydowego modelu budzetowania. W tabeli 4.1 opisano przydatnos$¢ poszczegdlnych
zasad, z punktu widzenia hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego

w wydawnictwie.
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Tabela 4.1. Stosowalnosé¢ zasad koncepcji Beyond Budgeting w wydawnictwach
wdrazajacych ide¢ hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego

Zarzadzanie i przejrzystosé¢ ‘

1. Wartosci

Przywiazuj ludzi do wspoélnej sprawy, a nie do centralnego planu

Przydatnosé dla
hybrydowego modelu
budZetowania
operacyjnego

Zasada ta jest zachowana. Nadrzedny cel dzialalnosci wydawnictwa
zostal powigzany z systemem motywacyjnym, ktory obejmuje wszystkich
pracownikéw danego podmiotu.

2. Zarzadzanie

Zarzadzaj poprzez wspolne sprawy oraz zdrowy rozsadek, a nie przez
szczegotowe zasady i plany

Przydatnosé dla
hybrydowego modelu
budzetowania
operacyjnego

Zasada ta nie znajduje zastosowania w hybrydowym modelu
budzetowania, gdyz budzety pozostajg bardzo waznym narzedziem
wspomagajgcym zarzgdzanie wydawnictwem, sq tylko nieco mniej

szczegoltowe, niz w przypadku stosowania klasycznego budzetowania
operacyjnego.

3. Transparentno$¢

Spraw, by informacje byly powszechnie dostepne, przejrzyste

Przydatnosé dla
hybrydowego modelu
budietowania
operacyjnego

Zasada ta jest zachowana. Zaklada si¢ bowiem, ze pracownicy majg
szeroki dostep do informacji (np. planow, prognoz, rezultatow analiz),
z wyjgtkiem danych wrazliwych lub prawnie zastrzezonych.

Odpowiedzialno$¢ zespolow

Organizuj plynna sie¢ odpowiedzialnych zespotoéw, nie tworz zespotow

4. Zespoly wokot scentralizowanych funkcji
Przydatnosé dla
hybrydowego modelu Zasada ta nie znajduje zastosowania w hybrydowym modelu
budietowania budzetowania, model ten nie zaklada zmiany struktury organizacyjnej.
operacyjnego
5 Zaufanie Pozwol zespotom regulowaé ich'fun}(cj onowanie, nie steruj nimi
' nadmiernie
hytl))r ’;fé)gvl\lg;oosfn‘élgelu Zasada ta jest czgsciowo zachowana. Zespotom umozliwia sig
bud:etowania samodzielny wybor drog realizacji celow (np. przez fakt, zZe zarzgd nie
operacyjnego zatwierdza budzetow).

6. Odpowiedzialnos¢

Oprzyj odpowiedzialnos¢ na kryteriach holistycznych oraz na
wzajemnych poréwnaniach, a nie na relacjach hierarchicznych

Przydatnosé dla
hybrydowego modelu
budzetowania
operacyjnego

7. Cele

Zasada ta jest czesciowo zachowana. Brak jest wiarygodnych
i precyzyjnych informacji o osiggnieciach wielu konkurentow, dlatego
nalezy si¢ opiera¢ w tym zakresie jedynie na szacunkach. Trudno zatem
np. na podstawie porownan osiggniec¢ rynkowych budowacé system
motywacyjny. Z drugiej jednak strony, roczne premie wszystkich
pracownikow zalezg od ekonomicznej wartosci dodanej. Kazdy cztonek
organizacji odpowiedzialny jest za wzrost EVA, mozna zatem w tym
kontekscie stwierdzi¢, Zze odpowiedzialnos¢ oparta jest na kryterium
holistycznym.

Cele i nagrody ‘

Zachecaj zespoly do stawiania sobie ambitnych celéw, nie zmieniaj celow
w kontrakty do wypetnienia

Przydatnosé dla
hybrydowego modelu
budZetowania
operacyjnego

Zasada ta jest czesciowo zachowana. Z jednej strony obowigzujg cele
wyznaczone w zbilansowanej karcie wynikow oraz cele pochodne
(zapisane w budzetach), niemniej cel nadrzedny dzialalnosci wydawnictwa
jest tak sformutowany, ze nie ma jego gornej granicy. Przy czym, im
wieksza bedzie ekonomiczna wartosci dodana (lub jej wzrost —




w zaleznosci od zatozen systemu motywacyjnego), tym wigksze bedg
roczne premie dla pracownikow. Wszyscy zatrudnieni majg wiec jeden
zasadniczy, ambitny cel do osiggniecia (ktory nie jest kontraktem).
Nagrody uzalezniaj od relatywnych osiggnig¢ a nie od osiagnigcia Scisle

< [NErreey okreslonych celow
Preydatnosé dla Zasada ta nie znajduje zastosowania w hybrydowym modelu
hybrydowego modelu . ) . . . ) : -
. . budzetowania, gdyz nagrody opiera si¢ na ekonomicznej wartosci
budetowania dodanej, ktora nie jest relatywng miarq osiggnie¢
operacyjnego ), J wng ¢ osiqgriec.

Planowanie i kontrola \

. Spraw, by planowanie bylo ciaglym i catosciowym procesem, a nie
9. Planowanie P yP yio claglym - P
rocznym wydarzeniem odgornym
Zasada ta jest czesciowo zachowana. Stosowanie prognozowania

Przydatnosé dla kroczqcego oraz roznorodnych systematycznych analiz sprawia, ze plany
hybrydowego modelu mogq by¢ poprawiane wielokrotnie w ciggu roku. Nie sq one rowniez
budietowania nadmiernie szczegotowe, zatem stosunkowo proste do skorygowania.
operacyjnego Niemniej jednak, zasadniczy proces planowania odbywa si¢ raz w roku,

tak jak w przypadku stosowania klasycznego budzetowania operacyjnego.
Dynamicznie koordynuj interakcjami, nie uzywaj do tego rocznych

10. Koordynacja

budzetow
Przydatnosé dla . A .
Zasada ta nie znajduje zastosowania w hybrydowym modelu
hybrydowego modelu buds 0 odvi 2ach bud: ol .
budietowania udzetowania, gdyz zachowano roczne budzety, choc stosowane sq takze
. inne instrumenty do sterowania interakcjami.
operacyjnego
Spraw, by zasoby byly dostepne wtedy, kiedy sa potrzebne, a nie wtedy
11. Zasobhy
gdy sa zaplanowane
Przydatnosé dla Zasada ta nie znajduje zastosowania w hybrydowym modelu
hybrydowego modelu budzetowania, ma ona mniejsze znaczenie W wydawnictwach, niz
budietowania w przypadku typowych przedsiebiorstw produkcyjnych. Zagregowane
operacyjnego zapotrzebowanie na zasoby planowane jest z wyprzedzeniem (budzety).
12 Kontrola Opieraj kontrole na szybkim oraz czgstym sprzgzeniu Zwrotnym, a nie na
odchyleniach od budzetu
Zasada ta jest czesciowo zachowana. Z jednej strony stosuje si¢ analize
Proydatnosé dla odchy.len (nc’y,pl.el.’w na poziomie zapisow zbzlansowcgne] karty Wynzkow,
dopiero pozniej na poziomie poszczegolnych planow operacyjnych).
hybrydowego modelu - : X ;
. . Przeprowadza si¢ jednak takze prognozowanie kroczgce oraz analizy
budzetowania ) . . . : : .
. wplywu zmian warunkow funkcjonowania na wydawnictwo. Kierownictwo
operacyjnego

dysponuje zatem biezgcymi, aktualnymi informacjami, na podstawie
ktorych moze podejmowac skuteczne decyzje.

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Powyzej przedstawiono zasady zarzadzania wydawnictwem wedlug hybrydowego
modelu budzetowania operacyjnego. Stanowig one polaczenie pryncypiow klasycznego
budzetowania operacyjnego oraz koncepcji Beyond Budgeting.

Dobrym podsumowaniem idei hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego

w wydawnictwie wydaje si¢ powrot do okreslonych wczesniej celow, ktore powinien
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realizowa¢ nowy model oraz sprawdzenie, czy prawidlowo wdrozony - teoretycznie jest

w stanie je wypehic¢ (tabela 4.2).

Tabela 4.2. Sposoby realizacji celow hybrydowego modelu budzetowania

operacyjnego w wydawnictwie
Cel

1. Sprawne planowanie kosztow
duzej liczby nowych produktow,
z ktorych pewna cze$¢ ma
charakter unikalny.

Sposob realizacji

Odpowiedzig jest stosowanie rachunku kosztow
dziatan sterowanego czasem. Wtasciwa konstrukcja
rownan czasowych pozwala na szybkie planowanie
kosztow wielu tytutdw. W przypadku ksigzek
Lunikalnych” wystarczy wprowadzi¢ odpowiednie
modyfikacje do réwnania czasowego, uzyska si¢
wtedy szacunkowa prognoze¢ kosztow. Wraz
z nabieraniem doswiadczenia w tym zakresie,
szacunki powinny by¢ coraz doktadniejsze.

Zaroéwno budzetowanie, jak réwniez prognozowanie
sprzedazy odbywa si¢ nie na zasadzie wyodrebniania
poszczegblnych tytutow, ale catych ich kategorii.
Wyszczegodlnia si¢ jedynie w planach operacyjnych
najwazniejsze, kluczowe dla wydawnictwa ksigzki.
Ryzyko popehienia btgdu podczas opracowywania
planow sprzedazy ogranicza si¢ przez stosowanie
prognozowania kroczacego w tym zakresie.

2. Sprawne planowanie
wynikow sprzedazy duzej liczby
produktéw.

3. Umozliwienie sprawnego

funkcjonowanie wydawnictwa, jesli
nastepuja opdéznienia we
wprowadzaniu tytuléw na rynek
(np. w razie niestownosci autorow).

Budzetowanie oraz  prognozowanie sprzedazy
glownych kategorii ksigzek sprawia, Zze opdznienie we
wprowadzeniu danego tytulu na rynek czesto nie musi
skutkowa¢ modyfikacja planu operacyjnego. Wpltyw
zmniejszonej sprzedazy danego tytutu na wynik catej
kategorii jest na ogot niewielki, chyba Ze jest to tytul
kluczowy. Wtedy jednak problemy moga pojawi¢ si¢
niezaleznie od stosowanego systemu zarzadzania.
Wdrozenie koncepcji  ksigzkowych  plikow
informacyjnych (ktore sa opracowywane pod koniec
prac redakcyjnych) sprawia, ze pracownicy
wydawnictwa moga koncentrowac si¢ jedynie na tych
tytutach, ktére na pewno beda wydane w niedalekiej
przysziosci. Nie beda zatem np. podejmowane
dziatania promocyjne wobec tytulu, ktory nie ukaze
si¢ na rynku na czas.

4. Zmniejszenie
czasochlonnos$ci procesu
planowania operacyjnego.

W pierwszych latach od wdrozenia modelu nalezy
spodziewaé si¢ wzrostu czasochtonnosci procesu
planowania operacyjnego. Konieczne jest bowiem
m.in. wypracowanie wilasnych standardéw dziatania
w tym zakresie. Nalezy jednak zwrdci¢é uwage na

fakt, ze struktura budzetu gléwnego bedzie
ograniczona (m.in. bez czg$ci  finansowej),
budzetowanie sprzedazy powinno odbywac @ si¢

stosunkowo szybko. Zaleca sie stosowanie danych
zagregowanych. To wszystko sprawia, ze sam proces
planowania operacyjnego moze przebiega¢ sprawnie
1 mniej czasochlonnie, niz w przypadku stosowania

274




klasycznej  wersji  budzetowania  operacyjnego.
W nowym modelu nacisk ktadziony jest na prognozy,
roznorodne analizy, ktore sg potrzebne do
podejmowania trafnych decyzji zarzadczych.

5. Ograniczenie mozliwosci
stosowania gier budzetowych.

Zastosowanie ekonomicznej wartosci dodanej jako
podstawy systemu motywacyjnego dla wszystkich
pracownikow wydawnictwa powinno zniechecic¢ ich
do podejmowania tzw. gier budzetowych. Tym
bardziej, ze zapisy zbilansowanej karty wynikow
narzucaja ramy budzetom, a szczegétowe plany
operacyjne nie sg zatwierdzane przez zarzad.

6. Zapewnienie jak najwiekszej
aktualnosci zapisow
w obowiazujacych planach

W nowym modelu zaklada si¢ operowanie danymi
zagregowanymi, wskaznikami (tam, gdzie jest to
mozliwe). Niewielka zmiana w  warunkach
funkcjonowania (wymagajaca dotychczas
wprowadzania zmian w poszczegolnych budzetach)

operacvinvch nie powinna wplyna¢ na wielkosci danych
P yjnyen. budzetowych. Stosowanie prognozowania kroczacego
oraz  réznorodnych  analiz  takze  pomaga
w zachowaniu aktualno$ci budzetow.
e e . Niefinan: mia iaggniec¢  m g
7. Umozliwienie stosowania © SOWe Iy  oslagniee oga  by¢

niefinansowych miar osiagnie¢.

uwzgledniane w zbilansowanej karcie wynikow, jak
rowniez w budzetach.

8. Ograniczenie wplywu danych
z minionych okreséw na zapisy
przysztych budzetéw.

Calkowite = wyeliminowanie  wplywu  okresow
przesztych na wielkosci w planach operacyjnych jest
niewskazane, gdyz jego konsekwencja byloby
stosowanie budzetowania ,,od zera”. Nie jest to
zgodne z zalozeniami hybrydowego modelu
budzetowania. Najistotniejsze jest to, ze ramy dla
poszczegdlnych budzetow okreslane sq
w zbilansowanej karcie wynikow (ktdra jest pochodna
analiz strategicznych, przyjetej strategii, wizji, misji)
i w ten sposob ogranicza si¢ nadmierny wplyw
osiggnig¢ w okresach ubiegtych na biezace wielkosci
w budzetach.

9. Zapewnianie spojnosci
planéw operacyjnych z biezacg
strategia dzialania.

Przelozenie strategii na plany operacyjne zapewnia
zastosowanie zbilansowanej karty wynikow, ktora
wyznacza ramy dla zapisow budzetowych.

10. Zachecanie pracownikow
(menedzerdw) do oszczedzania

Oparcie systemu motywacyjnego dla wszystkich
pracownikow na ekonomicznej wartosci dodanej

, c o . owinno ograniczy¢ marnotrawienie = zasobow.
zasobow przedsiebiorstwa, ktore pow ograr hzy o3 b W “ M
leza w ich dyspozycji Oszczedzanie  ic ezy bowiem w interesie

) pracownikow.
W hybrydowym modelu budzetowania zachowano
. . .. roczny horyzont czaso lanowania. Niemniej
11. Uwzglednienie koniecznosci y y Wy P :

skrécenia horyzontu czasowego
planéw operacyjnych.

jednak, ze wzgledu na stosowanie prognozowania
kroczacego oraz roznorodnych analiz, ktoérych
efektem moga by¢ korekty poszczegdlnych budzetow,
de facto zakres czasowy planowania ulega skroceniu.

12. Zachecanie pracownikow
(menedzerow) do podejmowania
adekwatnych dzialan zawsze
wtedy, gdy pojawiaja sie¢ szanse

Uzaleznienie  premii rocznych od  wielko$ci
wypracowanego wskaznika EVA  powinno
spowodowac, ze pracownicy beda chetniej starali sie
wykorzystywaé okazje rynkowe (ich dodatkowe
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oraz zagrozenia rynkowe. gratyfikacje moga zosta¢ przez to zwigkszone),
szybciej mogg tez reagowal na pojawiajace si¢
zagrozenia (ktére potencjalnie zmniejsza roczne
bonusy).

Odpowiednie warunki do dzielenia si¢ wiedzg mozna
zapewni¢ przez stosowanie ksigzkowych plikow
informacyjnych (dzigki czemu wszystkie dziaty
wydawnictwa sa poinformowane o najblizszych
premierach), jak réwniez przez wprowadzenie zasady
powszechnej dostepnosci do informacji,
generowanych przez rdézne narzgdzia stosowane
w przedsigbiorstwie. Zachgta do wymiany informacji
jest stosowanie w systemie motywacyjnym jednej
miary (EVA) wobec wszystkich pracownikow.
Wymiana informacji jest wowczas oplacalna dla
wszystkich cztonkéw organizacji.

13. Zapewnienie warunkow oraz
zachet do dzielenia si¢ wiedza
wewnatrz przedsiebiorstwa.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Reasumujac, te wydawnictwa, ktore zdecyduja si¢ na wdrozenie hybrydowego
modelu budzetowania operacyjnego powinny funkcjonowaé w sposob bardziej
elastyczny od tych, ktére stosujg klasyczne budzetowanie operacyjne.

W rozdziale 2 niniejszej pracy opisano zagadnienia dotyczace praktycznych
aspektow procesu odejscia od budzetowania oraz wdrozenia koncepcji Beyond
Budgeting. Wydaje sig, ze wiele z nich dobrze pasuje takze do sytuacji, gdy wdrazany
bedzie model o charakterze hybrydowym.

Proces implementacji nowego modelu ma bardzo istotne znaczenie. Nieumiejetne
jego przeprowadzenie moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo moze
nie funkcjonowa¢ poprawnie. Dotyczy to wdrozenia kazdego nowego narzedzia
rachunkowosci zarzadczej, ktore jest planowane do stosowania. Tym bardziej jest to
wazne, jesli zmiany dotyczg systemu budzetowania, ktory znajduje si¢ zazwyczaj
w centrum sterowania przedsi¢biorstwem.

Na rysunku 4.26 zaprezentowano proponowane gtéwne fazy wdrozenia
przedstawionego wyzej modelu (na podstawie trzech faz opisanych w podrozdziale

2.1).
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Fazal

Okreslenie oczekiwanych rezultatéw zmian oraz
ogolne dopasowanie modelu do
specyfiki wydawnictwa, jak rowniez do wymagan
najwyiszeqo kierownictwa.

Fazall
Etap |

Szczegditowe, koncepceyjne dostosowanie modelu, tak
aby spetnial pokladane w nim
oczekiwania oraz pasowal do specyficznych warunkow
panujacych wewnatrz wydawnictwa.

Fazall
Etap 1l

Proces wilrazania nowego modelu.

Faza lll (niekonczaca sie)

Nieustanne dostosowywanie i rozwijanie modelu,
szkolenia, dokonywanie ocen wdrozenia
oraz wykonywania pracy w zgodzie z zaloZeniami
nowego modelu etc.

Rysunek 4.26. Gléwne fazy wdrozenia hybrydowego modelu budzetowania
operacyjnego w wydawnictwie
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Hope, Fraser (20014, s. 18-19).

Kazda z wyzej wymienionych faz ma istotne znaczenie dla udanego
funkcjonowania hybrydowego modelu budzetowania w wydawnictwie. Wydaje si¢
jednak, ze kluczowe znaczenie ma faza I oraz faza II etap 1. Jesli w tych stadiach
zostang popetnione bledy, moze nie by¢ szansy na ich pdzniejsze naprawienie.
Dziatania dostosowawcze, o ktorych mowa w fazie III maja mie¢ charakter
ograniczony, nie majg przebudowywac, a jedynie ulepsza¢ funkcjonowanie modelu.

Zaznaczono, ze faza III jest niekonczacym si¢ elementem wdrozenia nowego
modelu. Musi si¢ on nieustannie rozwija¢, dopasowywa¢ do nowych wymagan

1 wyzwan, przed ktorymi stoi dane wydawnictwo. Nie powinno si¢ nigdy uznawac, ze
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dany model jest kompletny i doskonaty. Dotyczy to takze wiedzy i umiejetnosci
glownych uzytkownikéw tego modelu, zwlaszcza kadry zarzadzajacej. Szkolenia
z zakresu np. stosowania poszczegolnych narz¢dzi, wchodzacych w sktad modelu
powinny by¢ stale ponawiane. W ten sposob ugruntuje si¢ podstawowa, a pdzniej
zaawansowang wiedz¢ 1 umiejetnosci w tym zakresie. Wazne jest takze podejscie do
nowych czlonkow organizacji, ktorzy moga nie zna¢ koncepcji hybrydowego modelu
budzetowania operacyjnego. Powinni oni rozpocza¢ prace od szkolen wewnetrznych.
W kursach (wewngtrznych oraz zewnetrznych) powinni bra¢ udziat przedstawiciele
wszystkich podmiotéw, ktore wdrozyly ideg¢ hybrydowego modelu budzetowania, bez
wzgledu na ich wielko$¢. Wazne jest takze, by gldéwne zasady i wartosci modelu byty
systematycznie komunikowane, by nieustannie promowaé¢ np. wymian¢ wiedzy oraz
doswiadczen migdzy dziatami.

Nalezy przy tym wspomnie¢, ze kazde wydawnictwo jest inne, kazde
kierownictwo ma swoje specyficzne wymagania. Prowadzi to do konkluzji, ze
kazdorazowo wdrozenie hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego powinno
przebiega¢ odmiennie. Réwniez sam hybrydowy system budzetowania po wdrozeniu
modelu nigdy nie bedzie wygladat identycznie w réznych wydawnictwach. Jest to
zgodne z ogdlnymi zatozeniami teorii uwarunkowan sytuacyjnych.

O tym, ze kazde przedsigbiorstwo musi wybra¢ swoja wlasng droge wdrozenia
(koncepcji Beyond Budgeting) zaznaczono w rozdziale 2, kiedy to wspominano
o dwoéch gltownych podejsciach: ewolucyjnym oraz rewolucyjnym (na podstawie
Player, 2007b, s. 37, 41). To pierwsze podejscie zaktada, ze podmioty majace zamiar
wdrozy¢ te koncepcje przechodza przez fazg hybrydowego stosowania budzetowania
z wybranymi elementami koncepcji Beyond Budgeting. Druga droga zaklada, ze
catkowite wdrozenie tej idei ma zamknac¢ si¢ w okresie zaledwie dwoch lat. Wydaje sie,
ze w warunkach nieustannych, zaskakujacych zmian w otoczeniu wydawnictw
(zwlaszcza tych o charakterze edukacyjnym) rewolucyjne podejscie nie jest wskazane.
Moze bowiem prowadzi¢ do sytuacji, gdy wydawnictwo stanie w obliczu kolejnych
powaznych przeobrazen w otoczeniu, a jego system zarzadzania nie begdzie jeszcze na
tyle sprawnie funkcjonowat, by przedsiebiorstwo poradzilo sobie wlasciwie z nowg
sytuacja. Wdrozenie hybrydowego modelu przedstawionego powyzej moze byc¢
traktowane jako faza przejSciowa dla wydawnictw, przed catkowita rezygnacja ze
stosowania budzetowania operacyjnego. Nie jest to jednak obligatoryjne.
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W rozdziale 2 tej pracy wspomniano takze o mozliwos$ci pilotazowego wdrozenia
koncepcji Beyond Budgeting w wybranym departamencie (dziale). Wydaje si¢ jednak,
ze takie rozwigzanie moze dotyczy¢ tylko bardzo duzych podmiotdéw, z rozwinigta
strukturg organizacyjng. W Polsce tylko nieliczne wydawnictwa mogg zdecydowac si¢
na wyprobowanie takiego rozwigzania (takze w odniesieniu do modelu hybrydowego).

W rozdziale 2 wyszczegolniono takze dziewig¢ krokow odejscia od budzetowania
operacyjnego. Nadajg si¢ one takze do opracowania na ich podstawie szczegdétowego
planu wdrozenia hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego (kroki te zostaly
ustalone na podstawie Hope, Fraser, 2003a, s. 54-113):

1. okreslenie zmian, ktdére maja nastapi¢ oraz sporzadzenie zarysu wizji ich
przeprowadzenia;
przekonanie zarzadu o koniecznosci zmian;
poczatek procesu zmian;
opracowanie nowego modelu i wdroZenie nowych procesow;
szkolenia pracownikow;
powtdrne przemyslenie roli pracownikow z dziatéw finansow;
zmiana zachowan wewnatrz organizacji;

ocena korzysci;

© 0 N o g bk~ DN

utrwalenie korzysci.

Kroki 1 oraz 2 naleza do wczes$niej opisanej, pierwszej fazy wdrozenia
hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego. Kroki 3 1 4 odpowiadaja fazie
drugiej (cho¢ krok 3 mozna uzna¢ takze za element fazy pierwszej), pozostate naleza do
fazy trzeciej.

Duze znaczenie ma punkt 2, gdyz bez poparcia naczelnego kierownictwa nie da
si¢ przeprowadzi¢ w przedsigbiorstwie zadnych powaznych zmian. W dalszej
kolejnosci powinno si¢ przekona¢ kierownictwo nizszego szczebla oraz reszte
pracownikow (w ramach kroku 3). Wazne jest, by wszyscy czlonkowie organizacji
przynajmniej rozumieli istot¢ zmian oraz planowane korzysci z ich dokonywania. Nie
chodzi tu o powszechng akceptacje (cho¢ ta jest naturalnie pozadana), ale
o wytlumaczenie decyzji o wdrozeniu nowego modelu, wedlug ktorego

wydawnictwo** bedzie zarzadzane.

134 Opisane kroki sa na tyle uniwersalne, ze pasuja do wszystkich typoéw przedsiebiorstw.
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Wazny jest takze krok 6. Jak juz wczesniej wspomniano, w kazdym
wydawnictwie hybrydowy model budzetowania bedzie wygladat inaczej, jednak rola
specjalistow z zakresu finanséw (gtownie specjalistow z dziatow controllingu) bedzie
zmieniata si¢ zawsze podobnie. Do tej pory stuzyli oni wsparciem kierownictwu
najwyzszego szczebla, po wprowadzeniu zmian ich zadania zostang rozszerzone
0 pomaganie pracownikom na wszystkich szczeblach hierarchii. Nalezy zauwazy¢, ze
nowa rola pracownikow dzialéw finanséw bedzie dozo istotniejsza, niz w przypadku
stosowania tradycyjnego budzetowania. Ich wplyw na funkcjonowanie wydawnictwa
znacznie si¢ zwigkszy. Przypomnijmy na przyktad, ze jedna z wazniejszych zasad
sporzadzania prognoz stwierdza, ze powinny je tworzy¢ osoby, ktére nie sg zwigzane
z danym obszarem dziatalno$ci (np. prognozy sprzedazy nie powinny by¢ sporzadzanie
przez dzial sprzedazy). Z tego powodu to wilasnie dziat controllingu powinien by¢
odpowiedzialny za ich opracowywanie.

Krok 7 dotyczy zmiany zachowan. Chodzi tu przede wszystkim o delegowanie
uprawnien w dot hierarchii. Jest to szczegélnie istotne z punktu widzenia sukcesu
wdrozenia nowego modelu. Nalezy zaznaczy¢, ze wedtug zatozen hybrydowego modelu
budzetowania, budzety nie powinny by¢ zatwierdzane przez zarzad.

Nieustannie tez (zwlaszcza w pierwszym okresie po wdrozeniu) nalezy
komunikowaé cztonkom organizacji korzysci ptynace z wdrozenia nowego modelu
(w ramach kroku 8, ale pozniej takze 9). Uswiadamianie ich pracownikom pozwala na
wiekszg akceptacje dla zmian.

Wydawnictwa w Polsce sg czesto przedmiotami fuzji. Warto zadbaé, by korzysci
z wprowadzenia nowego modelu byly mocno utrwalone i wyeksponowane. Wazne
bedzie to w przypadku, gdy wydawnictwo, ktére wdrozylo nowy model, zostanie
przejete przez inne (stosujace klasyczne budzetowanie). Nowe naczelne kierownictwo
powinno mie¢ dostarczone wystarczajgce (i ewidentne) argumenty do niezmieniania
hybrydowego modelu (w sensie przywracania tradycyjnego planowania operacyjnego).

Dos¢ oczywiste wydaje sie, ze wdrozenie nowego instrumentu controllingu, czy
tez zmiana calego modelu zarzadzania bedzie rodzilo pewne problemy, z ktorymi
naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa musi sobie radzi¢. Potencjalne klopoty przy

implementacji koncepcji Beyond Budgeting zostaty opisane w rozdziale 2 niniejszej

pracy.
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Podstawowa trudnos$cia, z jaka bedzie prawdopodobnie musial zmierzyé sie
zarzad jest przyzwyczajenie reszty kierownictwa oraz pracownikéw do ,,zwyktych”
procedur budzetowania operacyjnego. Wszelkie zmiany w tym zakresie, a tym bardziej
te o charakterze radykalnym, moga spotykac si¢ z oporem. Czlonkowie organizacji
zdaja sobie bowiem spraweg, ze beda musieli nauczy¢ si¢ nowych procedur, by¢ moze
zwigkszy si¢ zakres ich obowigzkow. Niektorzy moga si¢ tez obawial utraty
dotychczasowej pozycji.

Szczegoblnie trudne moze okaza¢ si¢ delegowanie uprawnien w dot hierarchii
(zob. Hope, Fraser, 2001a, s. 16). Osoby, ktére otrzymujag nowe uprawnienia musza
zdawac sobie sprawe z ich ograniczen. Trudno jest takze czasem zmusi¢ kierownictwo
wyzszego szczebla do ograniczenia swojego pola decyzyjnego. Co wigcej, w przypadku
nowo zatrudnionych menedzerow, beda oni by¢ moze dazyli do odwrocenia czesci
zmian, s3 oni bowiem czesto przyzwyczajeni do tradycyjnego budzetowania
operacyjnego. Kazdorazowo bedzie nalezato przekonaé¢ ich do tego, ze wprowadzone
modyfikacje dobrze stuzg wydawnictwu oraz jego pracownikom.

Sami tworcy koncepcji Beyond Budgeting przyznali, ze jej wdrozenie bedzie
czasochtonne oraz trudne (Hope, Fraser, 1998, s. 23). Rok wcze$niej zaznaczyli, ze
w przedsigbiorstwach moze powstawaé specyficzna opozycja przeciwko nowym
implementacjom (Hope, Fraser, 1997, s. 22). Podobnych stow mozna uzy¢ wzgledem
hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego. Rozwigzaniem czgsci problemow
moga by¢ szkolenia oraz entuzjazm naczelnego kierownictwa. Wazne jest umozliwienie
swobodnej komunikacji w zakresie watpliwosci, zglaszanych przez pracownikow
dowolnego szczebla. Kazde zgtoszenie konstruktywnej obiekcji nie moze zosta¢ bez
odpowiedzi, nie powinno takze powodowac jakichkolwiek negatywnych skutkow dla

osoby je zglaszajace;.
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4.4. Podstawy Kkoncepcyjne oprogramowania wspierajacego system
informacyjny wydawnictwa zarzadzanego zgodnie z hybrydowym modelem

budzetowania operacyjnego

Pierwotnym zamystem autora pracy bylo opracowanie algorytmicznych podstaw
oprogramowania komputerowego, opartego na idei hybrydowego modelu budzetowania
operacyjnego w wydawnictwie. Wydawalo si¢ wskazane zaprojektowanie
rozbudowanego, zintegrowanego systemu planowania zasobow przedsigbiorstwa
ERP®, opartego na tym modelu. W trakcie prac okazalo sie jednak, ze liczba narzedzi
zalecanych do stosowania obok budzetowania jest znaczaca (taka sama, jak
w przypadku koncepcji Beyond Budgeting). Konsekwencja tego faktu jest to, iz bardzo
trudno byloby zbudowaé jedno, samodzielne narzedzie informatyczne wspierajace
zarzadzanie oparte na modelu hybrydowym. Bytoby ono niezwykle skomplikowane
algorytmicznie, przez co podatne na btedy natury konstrukcyjnej. Co wiecej, musiatoby

136 jak réwniez trudne do aktualizowania. Wydawcy moga zglosié sie do

by¢ ono drogie
dystrybutorow czy tez producentow systemé6w klasy ERP lub BI z pytaniem
o mozliwos¢ dostosowania ich produktow do wymagan hybrydowego modelu
budzetowania operacyjnego. Nalezy spodziewac si¢ jednak duzych kosztéw wdrozenia
takiego systemu.

Wydaje si¢ zatem zasadne, by odstapi¢ od planu opracowania takiego narzedzia.
Kazde wydawnictwo powinno samodzielnie dobra¢ instrumenty informatyczne, ktore
beda wspieraly zarzadzanie wedlug nowego modelu.

Na rynku s3 oferowane stosunkowo liczne programy komputerowe wspierajace

37

zarzadzanie przy uzyciu zbilansowanej karty wynikow!®'. Jej twoércy zalecajg

135 7 ang. Enterprise Resource Planning. ERP to oprogramowanie konstruowane czgsto modutowo, z
jedng bazg danych (hurtownig danych), ktora zasila wszystkie segmenty programu (finansowo-ksiegowy,
sprzedazowy, CRM etc.) Wiecej na ten temat w Czym jest system ERP? (2016). Natomiast zastosowanie
oprogramowania klasy Business Intelligence BI (takze wykorzystujacego idee hurtowni danych) pozwala
na podejmowanie skutecznych decyzji zarzadczych. Wiecej na ten temat w Systemy Business
Intelligence... (2016). Definicja Business Intelligence jest bardzo rozlegla, informacje zwigzane z tym
zagadnieniem mozna znalezé np. w Krupa (2014), Szablewski i in. (2008, s. 395-416). Sposoby
wykorzystywania baz danych w przedsigbiorstwach zostaty opisane w Laudon, Laudon (2007, s. 162-
169).

1% Projektowanie systemu klasy ERP wydaje si¢ oplacalne jedynie wtedy, gdy moze mie¢ on
zastosowanie do wielu rodzajow dziatalno$ci. Konstruowanie systemu jedynie dla jednego modelu
zarzadzania, dla jednej branzy nie jest zasadne.

187 Szczegdtowy opis funkcjonowania przyktadowego programu tego typu znajduje sic w Jabtonski,
Jabtonski (2011, s. 114-141).
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stosowanie takiego oprogramowania (zob. Kaplan, Norton, 2001, s. 13-14). Chodzi
m.in. o dostep do biezacych informacji dotyczacych dziatalno$ci przedsiebiorstwa we
wszystkich aspektach 1 dokonywanie analizy odchylen. Autorzy wskazali takze na
potrzebe graficznej prezentacji np. mapy strategii. Ten ostatni aspekt w przypadku
wydawnictwa nie musi by¢ brany pod uwage ze wzgledu na wewngtrzng dostgpnos¢ do
programéw graficznych, jak rowniez czesto do specjalistow grafikow. Nalezy pamigtac,
ze zbilansowana karta wynikéw (zgodnie z hybrydowym modelem budzetowania)
powinna by¢ opracowywana dla wydawnictwa jako catosci, bez dalszego jej
kaskadowania. Oznacza to, ze analiza odchylen bedzie na tym poziomie mniej
ucigzliwa, niz w przypadku stosowania karty na wielu poziomach zarzadzania.
Konieczne jest zapewnienie latwego dostepu do danych finansowo-ksiggowych,
sprzedazowych, magazynowych 1 innych, ktore sg niezbedne do sporzadzania zapisow
w karcie. Cz¢$¢ z nich moze zostaé umieszczona na wewnetrznej stronie internetowe;j,
ktorej idea zostala opisana w dalszej cze$ci niniejszego podrozdzialu. Kazde
wydawnictwo musi rozwazy¢ zasadno$¢ nabycia takiego specjalistycznego
oprogramowania.

Podobnie sytuacja wyglada w przypadku budzetowania. Wielu producentow
stworzylo narzgdzia informatyczne wspierajagce proces planowania operacyjnego.
Naczelne kierownictwa wydawnictw, ktore zdecyduja si¢ na wdrozenie hybrydowego
modelu budzetowania musza zdecydowaé, czy wystarczajace dla nich bedzie
korzystanie z arkuszy kalkulacyjnych®®® czy tez konieczna bedzie implementacja
specjalistycznego oprogramowania, o ile wczeéniej nie zostalo ono juz zakupione!®,
Jest to zalezne m.in. od wielko$ci przedsigbiorstw. Istotng zaleta wielu programow do
budzetowania jest funkcja informujaca o przekroczeniach przyjetych planow.
W  przypadku stosowania wyltacznie arkusza kalkulacyjnego taki system
automatycznego ostrzegania nie jest mozliwy do wdrozenia. Nalezy przy tym
zauwazy¢, ze hybrydowy model naktada pewne wymagania wzgledem budzetowania.
Chodzi tu np. o postugiwanie si¢ danymi zagregowanymi, wskaznikami (tam gdzie jest
to mozliwe), miarami niefinansowymi, wreszcie planowanie sprzedazy powinno
odbywac¢ si¢ kategoriami, a nie pojedynczymi tytutami. Jezeli gtowni decydenci

wydawnictwa majg zamiar stosowac te zasady, woOwczas muszg upewnié si¢, ze

138 Wady oraz zalety stosowania tego rozwiazania zostaly przedstawione w Pawlak (2013, s. 83).
139 Pozadane cechy tego typu aplikacji zostaly przedstawione w Pawlak (2013, s. 87).
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stosowane lub planowane do stosowania oprogramowanie do budzetowania bedzie
umozliwiato ich faktyczne wdrozenie. By¢ moze wigc w niektorych przypadkach uzycie
specjalnie przygotowanych arkuszy kalkulacyjnych bedzie dobrym rozwigzaniem.
Nalezy przy tym pamigtac, ze trudniejsza staje si¢ wtedy kwestia wykonywania np.
analizy odchylen. Wszystko to nalezy bra¢ pod uwage podczas podejmowania decyzji
o formie wsparcia informatycznego procesu budzetowania operacyjnego. Warto takze
zwroci¢ uwage na to, by menedzerowie mieli jak najlatwiejsza droge do pozyskiwania
informacji na temat biezgcego stanu wykonania budzetow, ktore sg im przypisane.

Przeprowadzono badanie wérdd przedsigbiorstw sektora MSP, ktérego wszyscy
respondenci wskazali na stosowanie instrumentéw informatycznych do ewidencji
ksiegowej, przy czym az 44,2% respondentow przyznalo, ze s3 to narzedzia
skonstruowane w sposéb modutowy, ktore umozliwiajg takze dokonywanie eksportu
danych. Prawie 33% przedsigbiorstw stosowato zintegrowane systemy informatyczne
(Prewysz-Kwinto, Voss, 2014, s. 535, 537). Wazne, by oprogramowanie finansowo-
ksiegowe bylo zintegrowane przynajmniej z innymi podstawowymi narzedziami
informatycznymi stosowanymi w wydawnictwie, np. wpierajagcymi sprzedaz,
prowadzenie spraw kadrowych etc. Warto wybra¢ takie rozwigzanie, ktore bedzie
zapewniato jak najlatwiejszy 1 najwygodniejszy dostgp do danych dla kadry
zarzadzajacej. Istotne jest takze zapewnienie wiasciwego eksportu danych do wielu
formatow.

W ramach niektorych programow klasy Business Intelligence mozna sporzadzac
prognozy. Wdrozone moduty ulatwiaja te¢ prace. Sg to jednak bardzo drogie narzedzia
przeznaczone zazwyczaj dla podmiotoéw bardzo duzych, o rozbudowanych strukturach.
W Polsce nie ma wielu wydawnictw, dla ktérych zasadne bytoby wdrazanie tego typu
programow. Istnieja takze inne rozwigzania informatyczne wspierajace tworzenie
prognoz. W celu ulatwienia ich sporzadzania wystarczy jednak przede wszystkim
zapewni¢ osobom je opracowujacym dostep do aktualnych informacji (zwigzanych
z predykcjami), jak rowniez stworzy¢ odpowiednie szablony np. w arkuszu
kalkulacyjnym, czy tez edytorze tekstow.

Przeprowadzanie przyktadowych procedur benchmarkingu, ktore zostaty
przedstawione w podrozdziale 4.3, nie wymaga stosowania wspomagajacych narzedzi
informatycznych. Wyjatek moze stanowi¢ prowadzenie wewngtrznej ligi sprzedazy.
Warto zapewni¢, by okreslanie pozycji w tabeli poszczegélnych handlowcow odbywato
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si¢ w sposob jak najbardziej zautomatyzowany. Zapewnienie automatyzacji
sporzadzania tabeli ligowej nie jest obligatoryjne, zapewni jednak skrocenie czasu pracy
w tym zakresie.

Wydaje si¢ takze, ze wykonywanie analiz strategicznych poprzedzajacych
sporzadzenie zbilansowanej karty wynikdw nie wymaga zazwyczaj specjalistycznego
wsparcia informatycznego. Podobnie jak w przypadku prognoz, wystarczajacy bedzie
dostgp do potrzebnych informacji na temat dziatalnosci wydawnictwa (takze
historycznych), jak réwniez wczesniejsze utworzenie szablonow (w komputerowych
programach biurowych) utatwiajacych wprowadzanie wynikoéw analiz.

Wazny jest tez wybor oprogramowania klasy CRM. Ma ono zadanie zbierania
oraz analizy danych na temat klientow, jak rowniez dystrybuowania uzyskanych
informacji wewnatrz organizac;ji'*°.

(Laudon, Laudon, 2007, s. 279-280):

Mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje aplikacji CRM

e operacyjne, ktérych zadaniem jest wspomaganie praktycznych zadan z zakresu
relacji z klientami;

e analityczne, ktore - jak wskazuje nazwa - dokonujg analiz pozyskanych danych
o klientach.

Narzedzia pierwsze] kategorii sg powszechnie znane od lat (np. stuzg do obstugi
call center), szczegélng za$ uwage nalezy zwrdci¢ na drugi typ instrumentow.
Narzegdzia analityczne oferuja zazwyczaj bardzo duzo przydatnych funkcji.
Umozliwiajg np.: import danych z innych programow (przy czym im wigcej odstuguja
formatow danych tym lepiej); eksport informacji w wielu formatach; stosowanie wielu
rodzajow wykreséw oraz innych graficznych form prezentacji wynikéw (m.in. mapy
cieplne); mozliwo$¢ laczenia (podczas analiz) wielu rodzajow danych; definiowanie
przez uzytkownikow stosowanych kolorow, wyrdznien; wykonywanie analiz
scenariuszowych. Nie sg to programy tanie ani latwe w obsludze. Niemniej jednak
mozna odnotowac wiele korzysci ptynacych z ich stosowania.

Istnieja réwniez programy komputerowe wspierajace stosowanie rachunku
kosztow dziatan sterowanego czasem. Sa one zazwyczaj do$¢ uniwersalne, tak
konstruowane, by pasowaly do réznych rodzajéw dziatalnosci. Istotne jest okreslenie,
jak dhugo beda trwaty prace dostosowujace dany program do wymogéw wydawnictwa

(wraz z kosztami zwigzanymi z tymi pracami). Nalezy zwrdci¢ szczeg6lng uwage na

140 Doktadna definicja znajduje si¢ w Laudon, Laudon (2007, s. 275).
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wlasciwe zasilanie tego typu aplikacji danymi (zwtaszcza z programéw finansowo-
ksiggowych).

Narzedziem integrujagcym instrumenty wspomagajace zarzgdzanie, stosowane
w ramach hybrydowego modelu budzetowania operacyjnego, jest system informacyjny
wydawnictwa. Co wigcej, system ten mozna uzna¢ za kluczowy element nowego
modelu zarzadzania. Jest to prawdziwe w tym sensie, ze nieprawidlowe
zaprojektowanie systemu informacyjnego nie pozwoli na skuteczne wdrozenie
koncepcji opisanej w niniejszej pracy.

Ponizej przedstawiono wytyczne shuzace budowie skutecznego systemu
informacyjnego  wydawnictwa. Zaproponowano réwniez pewne praktyczne
rozwigzania. Kazde wydawnictwo powinno jednak samodzielnie wypracowaé wlasne
metody, koncepcje w tym zakresie.

Warto w tym miejscu raz jeszcze przypomnie¢ o waznej zasadzie hybrydowego
modelu budzetowania, ktéora wymaga koncentracji na danych zagregowanych, na
og6lnym obrazie sytuacji, nie na bardzo szczegdétowych danych. Ma to szczegolnie
istotne znaczenie, gdy operuje si¢ prognozami, ktore ze swej natury moga by¢ biedne.
Wazne, by znajdowac i obserwowac trendy, zaleznosci, nie traci¢ czasu na doktadne
przewidywania, czy tez detaliczne analizy stanu obecnego lub przesztego. Jest to
naczelna idea, ktéra powinna przyswieca¢ konstruowaniu systemu informacyjnego
wydawnictwa (zgodnie z nowa koncepcja zarzadzania).

Bardzo istotnym elementem tego systemu powinna by¢ wewngtrzna strona
internetowa, do ktorej dostgp moga mie¢ wylgcznie pracownicy danego

przedsigbiorstwal4!

. Odpowiedzialnos¢ za t¢ strong powinna ponosi¢ osoba operacyjnie
zarzadzajaca wydawnictwem. Moze ona delegowa¢ zadania z zakresu uzupelniania
danych, np. dzial controllingu powinien dba¢ o to, by umieszczano zawsze aktualne
wersje budzetow. Kluczowe znaczenie ma zabezpieczanie danych ujawnianych na tej
stronie (jak réwniez samego serwera, na ktorym dane te sg umieszczane). Beda to
informacje poufne, stanowigce czgsto tajemnice wydawnictwa. Nie powinny by¢
dostepne dla Zadnej niepowotanej osoby z zewnatrz organizacji. Jest to o tyle istotna

kwestia, ze warto rozwazy¢ powierzenie spraw bezpieczenstwa w tym zakresie

wyspecjalizowanemu przedsiebiorstwu na zasadach outsourcingu.

141 Tstotng zaletg prezentowanego rozwigzania jest to, iz do zapisu i odczytu informacji potrzebna jest
jedynie przegladarka internetowa zainstalowana na komputerze pracownika.
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Konieczne jest takze przypisanie wszystkim stanowiskom w wydawnictwie
uprawnien do odczytu oraz zapisu danych na tej stronie. Niektdrzy pracownicy moga
mie¢ np. ograniczone prawo do odczytu informacji pochodzacych z analiz
benchmarkingowych (o czym pisano w podrozdziale 4.3). Te informacje, do ktorych
osoby na danym stanowisku nie majg mie¢ dostgpu, nie powinny im si¢ wyswietlac,
odpowiednie pozycje menu nalezy uczyni¢ dla nich niewidocznymi. Czegs¢
pracownikoOw musi mie¢ mozliwos¢ wprowadzania danych do strony, co nalezy takze
doktadnie okresli¢ (kto ma prawo do umieszczania poszczegdlnych rodzajow
informacji). W ten sposdb mozna zabezpieczy¢ dane przed niepozadang ingerencja ze
strony 0sob nieuprawnionych. Trzeba takze zapewni¢, by system notowat szczegdtowo,
kto 1 kiedy dokonuje poszczegdlnych zapisow (modyfikacji). Umozliwi to w razie
konieczno$ci skuteczng kontrole w tym zakresie.

Wewngtrzna strona internetowa powinna posiada¢ system zarzadzania trescia
(CMS?). Moze by¢ to rozwigzanie w pelni autorskie lub mozna zmodyfikowaé
istniejace na rynku produkty, tak by w pelni spelnialy wymogi kierownictwa, a przede
wszystkim by byly tatwe, intuicyjne w obstudze. Idea jest taka, by strone mogli
obstugiwa¢ w glownej mierze pracownicy wydawnictwa, bez nadmiernego udziatu
zewngtrznych specjalistow. Istotne jest przy tym systematyczne (automatyczne)
wykonywanie kopii bezpieczenstwa, ktéore umozliwiag przywrdcenie strony po
ewentualnej awarii.

Nalezy kazdorazowo podja¢ decyzje dotyczace formy prezentacji danych,
zamieszczanych na wewngtrznej stronie internetowej wydawnictwa. Najwygodnie;j,
najszybciej jest umieszcza¢ dane w formie plikow PDF. Cze$¢ informacji mozna
prezentowa¢ w formie interaktywnej - bardziej przyjaznej uzytkownikom. Moze
dotyczy¢ to np. zbilansowanej karty wynikow. Cele, inicjatywy oraz mierniki mogg by¢
opatrzone komentarzami, wyjasnieniami, danymi historycznymi, ktore pojawiaja sie,
jako opcje do wyswietlenia. Z informatycznego punktu widzenia nie jest to trudne
rozwigzanie (mozna je zleci¢ zewnetrznemu podmiotowi). Zapewni jednak wigksza
czytelnos¢ danych. Co wiecej, sprawi ze informacje w ten sposéb dystrybuowane wsrod
pracownikow beda potencjalnie lepiej zabezpieczone od tych prezentowanych w formie

plikow PDF. W momencie S$ciagniecia ich na dysk twardy pracownika, system

142 7 ang. Content Management System. Jest to narzedzie zapewniajace manipulowanie trescia strony
przez osoby, ktore nie majg specjalistycznych umiejetnosei informatycznych (zob. np. Co to jest CMS...,
2016).
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zabezpieczajacy strong wewngtrzng przestaje mie¢ nad nimi kontrolg. W ten sposob
zwigksza si¢ prawdopodobienstwo ujawnienia ich osobom z zewnatrz organizacji.

Na wewngtrznej stronie internetowej mozna umieszczaé nastepujace informacje:

* Wwizj¢ i misj¢;

e przyjeta strategie (np. wyrazong jako mapa strategii);

e zbilansowang karte wynikow;

e obowigzujace budzety (z wyjatkiem danych wrazliwych, prawnie zastrzezonych
itp.);

o rezultaty analiz strategicznych;

e wyniki pozostatych analiz (w tym benchmarkingowych);

e prognozy;

¢ aktualny ranking handlowcow;

e ksigzkowe pliki informacyjne.

Powyzsze punkty stanowig jedynie propozycje zawarto$ci wewngtrznej strony
internetowe] wydawnictwa. Lista ta moze by¢ modyfikowana w sposob dowolny przez
naczelne kierownictwo danego podmiotu. To repozytorium danych moze by¢
rozbudowywane przez prezentowanie informacji pochodzacych z okreséw poprzednich,
co umozliwi dokonywanie poréwnan.

Wazne jest takze zwrdcenie uwagi na to, by zaréwno zbilansowana karta
wynikéw, jak réwniez budzety byly umieszczane na stronie jak najszybciej po ich
oficjalnym wprowadzeniu w zycie (dotyczy to takze ich korekt). Chodzi o to, by
pracownicy mieli wglad do aktualnych ich wersji.

Mozna takze umieszcza¢ ranking handlowcéw, aktualizowany np. co miesigc.
Nalezy jednak przy tym zwrdci¢ uwage na fakt, czy nie wplywa on negatywnie na
osiggane wyniki oraz atmosfer¢ w dziale handlowym. Decyzja co do umieszczania
rankingu na wewngtrznej stronie internetowej wydawnictwa powinna naleze¢ do
kierownika dzialu handlowego.

Wszystkie catkowicie uzupetnione ksigzkowe pliki informacyjne, dotyczace
pozycji, ktore zostang wydane w przysztosci, powinny by¢ dostgpne do wgladu dla
kazdego pracownika. Repozytorium moze by¢ zasilone takze historycznymi plikami
informacyjnymi, ktore utatwig przygotowywanie nowych dokumentow tego typu.

W ramach wewngtrznej strony internetowej] mozna opracowaé system

wypelniania plikow informacyjnych. Moga one by¢ rozbudowanym formularzem, ktory
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jest inicjowany w ramach systemu CMS przez dziat redakcji. Dzi¢gki temu rozwigzaniu
mozna unikngé koniecznosci rozsytania tabel w arkuszach kalkulacyjnych z prosba
o ich wypelienie przez poszczegdlne dziaty, a nastgpnie ich scalania. Po zakonczeniu
prac nad danym plikiem powinien by¢ on umieszczany na stronie (oczywiscie nalezy
zapewni¢ mozliwos¢ jego pozniejszej modyfikacji).

Strona ta powinna stuzy¢ rdwniez jako centrum przekazywania informacji. Moze
sie to odbywaé na zasadzie kontaktéw osobistych (przez wbudowany komunikator4®)
lub przez rozsylanie informacji do wybranych lub wszystkich pracownikow. PO
opracowaniu zbilansowanej karty wynikdw mozna przygotowac elektroniczny biuletyn
zawierajacy kartg, misje, wizj¢ oOraz inne wazne informacje i za pomocag strony
wewnetrznej rozesta¢ go do wszystkich osob zatrudnionych. Ta funkcja moze stuzy¢
zawsze wtedy, gdy kierownictwo bgdzie miato do zakomunikowania wazne informacje,
np. w sytuacji korekty budzetow, ale réwniez podczas ich sporzadzania (chociazby do
wysylania tabel budzetowych o ile nie jest stosowane specjalistyczne narzedzie w tym
zakresie). Wazne jest zapewnienie, by najwazniejsze informacje szybko docieraly do
osoOb, ktore ich potrzebuja. Wewnetrzna strona internetowa wydawnictwa moze byc¢
w tym zakresie pomocna.

Strona moze pelni¢ takze istotng role w wewnetrznej komunikacji w dziale
redakcji, np. dzigki przyspieszeniu przekazywania plikow z jednego rodzaju redakcji do
innego (np. z redakcji merytorycznej do technicznej).

W ramach strony mozna umiesci¢ takze formularze stuzace zglaszaniu uwag
(pomystow) do przyjetej strategii, wynikow analiz (idea tego typu komunikacji zostata
przedstawiona w podrozdziale 4.3).

Warto podkresli¢ raz jeszcze, ze wewngtrzna strona internetowa wydawnictwa
powinna by¢ tak skonstruowana, aby byla tatwa i intuicyjna w obstudze. Odnosi¢ si¢ to
powinno zaréwno do osob jedynie odczytujacych zawarte w niej informacje, jak i do
tych pracownikéw, ktorzy beda mieli uprawnieninia umozliwiajagce im wprowadzanie
danych. Jednorazowe szkolenie powinno wystarczy¢ do opanowania najwazniejszych
funkcji tej czeSci systemu informacyjnego. Nalezy takze opracowaé instrukcje (np.
w formie filmow video) w zakresie obstugi strony, ktore moga stanowi¢ podstawe

przeszkolenia osob, ktore beda w przysztosci nowymi cztonkami organizacji.

143 Funkcje komunikatora moga byé rozszerzone w taki sposob, by umozliwialy udzial w dyskusji wiecej
niz dwém osobom. Mozna jednak w tym zakresie wykorzystywac¢ istniejace juz na rynku programy.
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Istotng kwestig sa rowniez testy wszystkich elementow systemu informacyjnego
wydawnictwa. Kazda funkcjonalno$¢ nalezy wielokrotnie wyprobowaé przed jej
oddaniem do uzytku pracownikom. Do przeprowadzania testow trzeba wybrac
przedstawicieli roznych dziatow wydawnictwa. Bedzie mozna wowczas uzyskac
zréznicowane oceny i opinie, jak rowniez wykry¢ potencjalne mankamenty systemu.

Potrzebne jest, by w ramach systemu informacyjnego wydawnictwa umozliwié
prace wielu oséb jednoczesnie nad jednym plikiem. Umozliwi to przyspieszenie prac
nad np. budzetami, czy tez réznorodnymi analizami, prognozami. System powinien
zapewnia¢ wlasciwa kontrolg nad wersjami dokumentéw oraz pozwala¢ na
identyfikacj¢ osob, ktore wprowadzaja do nich poprawki.

Podsumowujac warto zauwazy¢, ze wspotcze$nie nie mozna sobie wyobrazi¢
zadnego skutecznego modelu zarzadzania, ktoéry nie bedzie wspomagany
informatycznie!**. Hybrydowy model budzetowania operacyjnego réwniez powinien
takg asyste posiada¢, inaczej pozostanie jedynie konstrukcja teoretyczng, nie bedzie
mogt efektywnie realizowa¢ postawionych przed nim celow. Pomimo faktu, ze
komputerowe wspieranie zarzadzania nie jest przedmiotem niniejszej rozprawy, autor
pracy uznal, iz jest to na tyle istotna kwestia, by poruszy¢ wybrane zagadnienial*®
zwigzane z tym tematem. Nie mozna przy tym wykluczy¢ stosowania przez
wydawnictwa innych rozwigzan informatycznych (niz te proponowane w niniejszym
podrozdziale), majacych na celu wsparcie hybrydowego modelu budzetowania.
Powyzej przedstawiono jedynie pewne pomysty, ogdlne wytyczne, nie stanowig one
jednak zbioru $cisle okreslonych zasad postepowania w tym zakresie. Nalezy przy tym
zaznaczy¢, ze skoncentrowano si¢ gtowne na aspektach praktycznych. Ze wzgledu na
ograniczenia objetosciowe, pomini¢to teoretyczne podstawy konstruowania systemow

informacyjnych przedsiebiorstw4°,

144 Juz dawno polscy naukowcy podkre$lali znaczenie stosowania rozwigzafh informatycznych w
wykonywaniu prac z zakresu rachunkowosci zarzadczej/controllingu (zob. np. Sierpifiska, Niedbata,
2003, s. 125-130; Szychta, 2000a).

145 Np. pominigto omowienie procesu wdrazania nowego rozwigzania w przedsigbiorstwie. Jest to
rozlegte zagadnienie (zob. np. Krupa, 2014, s. 513-514).

146 Interesujace podejscie taczace zagadnienia natury praktycznej z teorig zostalo zaproponowane w
Laudon, Laudon (2007).
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Z.akonczenie

Zwienczeniem niniejszej rozprawy jest koncepcyjne opracowanie hybrydowego
modelu budzetowania operacyjnego (utatwiajacego potencjalnie: zarzadzanie m.in.
finansami wydawnictwa; osigganiec ambitnych celow finansowych), co stanowito cel
glowny pracy sformutowany we wprowadzeniu.

Model hybrydowy zostat tak skonstruowany, by jego wdrozenie moglo pomodc
W ograniczeniu mankamentéw stosowania klasycznego budzetowania operacyjnego.
Sposoby redukcji tychze wad stanowily okreslony na poczatku pracy problem
badawczy.

Pomocne w realizacji celow pracy byto wykonanie badan literaturowych (m.in.
w zakresie: budzetowania operacyjnego; teorii uwarunkowan sytuacyjnych; koncepcji
Beyond Budgeting; zarzadzania finansami).

Przeprowadzono takze badania empiryczne. Pierwszym z nich byla obserwacja
uczestniczaca. W jej drodze zidentyfikowano czynniki warunkujace (wielko$¢
wydawnictwa, stopien postrzeganej przez kierownictwo finansowe niepewnosci
otoczenia, charakter wydawnictwa: edukacyjne/nieedukacyjne, zatozenie zapisane
w strategii wydawnictwa o rozwoju m.in. przez akwizycje), ktore potencjalnie moga

wptywaé na®#’:

niektore cechy budzetowania operacyjnego w wydawnictwach
ksigzkowych; planowany zakres zmian w jego stosowaniu; wdrazanie narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie (z listy instrumentow proponowanych w ramach
koncepcji Beyond Budgeting). Zastosowanie tej metody badawczej pozwolito takze na
poglebiong analiz¢ procesu budzetowania operacyjnego (w polskim wydawnictwie
ksigzkowym) oraz na sformulowanie cze¢sci hipotez badawczych.

Hipotezy zostaly zweryfikowane na podstawie danych uzyskanych w badaniu
ankietowym za pomocg narzgdzi statystycznych (wykorzystano np. test t-Studenta, test
chi-kwadrat, analiz¢ regresji liniowej, analiz¢ wspotczynnika korelacji rang
Spearmana). Zbadano m.in. wybrane cechy budzetowania operacyjnego, stosowane
metody budzetowania, sposob wsparcia budzetowania przez nowe technologie.
Analizowano takze stopien postrzeganej niepewnosci otoczenia, jak réwniez zakres
planowanych zmian wzgledem budzetowania. Szczegétowe rezultaty zostaty

przedstawione oraz omowione w rozdziale 3 rozprawy.

147 Analiza w ramach nurtu teorii uwarunkowar sytuacyjnych.
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Jak juz wczes$niej zaznaczono, w celu realizacji glownych oraz szczegotowych
zamierzen zapisanych we wprowadzeniu, przeprowadzono szerokie badania
literaturowe (wykorzystano ponad 270 zrodet polsko- i anglojezycznych). Nalezy przy
tym zwrdci¢ uwage na fakt, iz literatura przedmiotu w zakresie poruszanych gtownych
zagadnien (budzetowanie operacyjne, teoria uwarunkowan sytuacyjnych, koncepcja
Beyond Budgeting wraz z narzgdziami proponowanymi do stosowania w ramach tej
idei, zarzadzanie finansami) jest bardzo obfita, nie sposob uwzgledni¢ w jednej pracy
catego dostepnego dorobku naukowego. Konieczne zatem byto dokonanie selekcji
dostepnych zrodet.

Przeprowadzono takze obserwacj¢ uczestniczaca (wraz z zastosowaniem metody
ekspertow), ktora trwala dwa lata. Autor rozprawy nie napotkal na powazniejsze
problemy podczas realizacji badania. Nalezy jednak podkresli¢, ze wyniki obserwacji
uczestniczacej s3 z natury rzeczy obarczone duzg doza subiektywizmu.

Na polskim rynku istnieje stosunkowo niewielka liczba wydawnictw ksigzkowych
(szacowano ich liczbe na 150-200), ktore warto bada¢ pod katem stosowanych przez nie
rozwigzan z zakresu rachunkowosci zarzadczej. 22% wydawnictw, do ktdérych
zwrocono si¢ z prosbg o uzupehlienie ankiety, odestalo wypelnione kwestionariusze.
Jest to wynik, ktory mozna uzna¢ za zadawalajacy. Niemniej jednak tylko
w dziewigtnastu z wszystkich wydawnictw, ktorych przedstawiciele wypetnili ankietg,
stosowane bylo budzetowanie operacyjne. Trudno zatem w tym przypadku
o wycigganie wnioskow istotnych statystycznie. Mozna jednak zaobserwowac pewne
zaleznosci oraz tendencje (lub ich brak) wewnatrz badanej grupy przedsigbiorstw.

W rozdziale 3 kilkukrotnie wskazywano na potrzebe przeprowadzenia badan
uszczegOtawiajacych niektdre z analizowanych kwestii. Celem badah empirycznych
byto uzyskanie ogdlnego obrazu m.in. cech budzetowania, realizowanego w polskich
wydawnictwach ksigzkowych. Niektore z uzyskanych wynikow okazaty sie na tyle
interesujace, ze warto dokona¢ ich poglebionej analizy. Dotyczy to m.in.:

e przyczyn nieuzywania oprogramowania do budzetowania produkowanego
seryjnie;

e zakresu stosowania analizy odchylen wielkos$ci faktycznych od budzetowanych;

e powodow  rzadkiego wdrazania  kombinacji  r6znych  instrumentéw

rachunkowosci zarzadczej wspomagajacych zarzadzanie.
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W rozdziale 4 przedstawiono koncepcje hybrydowego modelu budzetowania.
Potagczono  budzetowanie @z  narzedziami  wspomagajacymi  zarzadzanie
przedsi¢biorstwem proponowanymi w ramach koncepcji Beyond Budgeting oraz
z wybranymi zasadami tej idei. Ponadto, budzetowanie operacyjne zostato
zmodyfikowane w stosunku do tradycyjnej jego wersji. Stosowane narzg¢dzia oraz
zasady zostaty dopasowane do specyfiki zarzadzania wydawnictwem ksigzkowym.

W wydawnictwach, ktore zdecydujg si¢ na implementacje hybrydowego modelu
budzetowania operacyjnego, warto bedzie przeprowadzi¢ badania empiryczne. Ich
celem powinna by¢ analiza konsekwencji wdrozenia powyzszego modelu, zaréwno
w odniesieniu do spodziewanych efektow pozytywnych, jak rowniez ewentualnych

problemow, ktore powstang wskutek wdrozenia.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

Ankieta dotyczaca stosowania budzetowania operacyjnego w polskich wydawnictwach

ksigzkowych

(7 P
' - £k ODZKI
wl:imrﬂl;tnsmmnu k&aﬁﬁdf

Mgr inz. Pawet Pawlak
Doktorant, Katedra Rachunkowosci Wydziat Zarzadzana Uniwersytet todzki
Ul. Matejki 22/26, 90-237 £6dz
pmpawlak@interia.pl

Cel ankiety: zbadanie procesu budzetowania operacyjnego w wydawnictwach ksigzkowych

Szanowni Panstwo,

Wiekszos$¢ podmiotéw gospodarczych na swiecie stosuje budzetowanie operacyjne.
W opozycji do tego narzedzia powstata koncepcja Beyond Budgeting, ktora zaktada odejscie od
tego instrumentu i zastgpienie go zintegrowanym pakietem innych narzedzi oraz wdrozenie
specyficznych zasad zarzgdzania. Co skfonito twércéw tej nowej idei do jej opracowania?
Przede wszystkim nasilajgca sie krytyka budzetowania w literaturze sSwiatowej. Od konca lat
90. XX w. wskazywane sg liczne mankamenty tego instrumentu, niewielu autoréw staje w jego
obronie. O idei Beyond Budgeting staje coraz bardziej gtosno. Na przeszkodzie jednak w jej
implementacji stoi jej radykalizm, ktéry w obliczu réznego rodzaju kryzyséw (politycznych,
gospodarczych) moze staé sie przyczyng nieudanego wdrozenia i braku korzysci jej
zastosowania w przedsiebiorstwie.

Postanowitem zatem opracowaé¢ udoskonalony system budzetowania, uzupetniony
o wybrane narzedzia i zasady z zakresu koncepcji Beyond Budgeting. Jego zastosowanie ma
z jednej strony pozwoli¢ na unikniecie niektérych mankamentéw klasycznego budzetowania
operacyjnego, ale przede wszystkim usprawnic¢ caty system zarzgdzania przedsiebiorstwem.

Pierwsza wersja hybrydowego modelu budzetowania ma powsta¢ dla wydawnictw
ksigzkowych. W podmiotach tych mozina bowiem zaobserwowac cate spektrum rézinych
aktywnosci (od produkcji az po handel), przy czym proces produkcji przebiega zazwyczaj
bardzo podobnie, nie jest on wiec Zzrédtem uzyskania przewagi konkurencyjnej wydawnictw.
Stanowi to pewne ufatwienie, nie powoduje jednak catkowitego nieuwzglednienia procesu
produkcji w nowym modelu budzetowania.

Nie jest jednak mozliwa jego konstrukcja bez wczesniejszego zbadania budzetowania,
ktore odbywa sie w wydawnictwach ksigzkowych w Polsce. Tego typu badania nie byty
dotychczas przeprowadzone. A przeciez wydaje sie tak istotne, by np. zidentyfikowac
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najwazniejsze problemy zwigzane z budzetowaniem w wydawnictwach i poszuka¢ mozliwosci
ich rozwigzania.

Wiem, ze wypetnienie ankiety wigze sie z wysitkiem, o ktéry Panstwa bardzo serdecznie
prosze. Uzyskane wyniki pozwolg na ukonczenie czesci empirycznej mojej rozprawy
doktorskiej, pisanej pod kierunkiem prof. nadzw. Ut dr hab. Anny Szychty. Mam réwniez
nadzieje, ze w przysztosci efektywnie przyczynig sie do utatwienia zarzadzania wydawnictwami
ksigzkowymi.

ANONIMOWOSCE/POUFNOSC DANYCH

Ankiety zbierane droga pocztowg oraz internetowa s catkowicie ANONIMOWE. Ankiety
wypetnianie podczas rozmowy telefonicznej z zatozenia nie moga by¢ anonimowe, niemniej
jednak wszystkie otrzymane informacje (niezaleznie od sposobu ich zbierania) sg
CALKOWICIE POUFNE. Prezentacja wynikow badan bedzie tak przeprowadzona, by nie byto
mozliwosci identyfikacji, ktére podmioty udzielity poszczegdlnych odpowiedzi.
Celem badania jest analiza OGOLNEGO STANU stosowania budzetowania operacyjnego
w polskich wydawnictwach ksigzkowych.

Z powazaniem

Pawet Pawlak

Uprzejmie prosze o wypetnienie ankiety najpdzniej do 20.02.2015. Bardzo dziekuje.
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1.

BUDZETOWANIE OPERACYJNE W WYDAWNICTWACH KSIAZKOWYCH W POLSCE

Czy w Panstwa wydawnictwie stosowane jest budzetowanie operacyjne®?
O TAK
O NIE

@ Budzetowanie operacyjne rozumiane jest jako tworzenie krotkookresowych (np.
rocznych) operacyjno-finansowych planéw funkcjonowania przedsiebiorstwa wraz
z pOzniejszq analizq ich realizacji.

Jedli zaznaczono odpowiedz "NIE", prosze o podanie przyczyny niestosowania
budzetowania operacyjnego w Panstwa wydawnictwie:

O JEST TO NARZEDZIE DLA NAS NIEZNANE

O ZREZYGNOWALISMY ZE STOSOWANIA TEGO NARZEDZIA ZE WZGLEDU NA (PROSZE
PODAC PRZYCZYNE):

O JESTESMY PRZEDSIEBIORSTWEM ZBYT MALYM NA STOSOWANIE BUDZETOWANIA
OPERACYJNEGO

00 INNE PRZYCZYNA, PROSZE PODAC JAKA:

OSOBY, KTORE ZAZNACZYLY ODPOWIEDZ ,,NIE” W PYTANIU NR 1 PROSZE
O PRZEJSCIE DO PYTANIA NR 14

Jak dtugo trwa (w dniach) opracowywanie budzetu giéwnego® przedsiebiorstwa
(od momentu rozpoczecia prac budzetowych do zatwierdzenia budzetu gtéwnego)?

® Budzet gtéwny (master budzet, budzet catosciowy, budzet globalny) to zbidr
szczegotowych budzetéw operacyjnych wraz z podsumowujgcymi je zestawieniami
finansowymi.

W jaki sposéb wspierane jest przeprowadzanie budzetowania operacyjnego przez
nowe technologie? (mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng opcje)
O STOSOWANY JEST ARKUSZ KALKULACYJNY (NP. EXCEL)

297



298

0 STOSOWANE JEST OPROGRAMOWANIE DO BUDZETOWANIA PRODUKOWANE
SERYJNIE

O STOSOWANE JEST SPECJIANIE OPRACOWANE DLA  WYDAWNICTWA
OPROGRAMOWANIE DO BUDZETOWANIA

O INNE ROZWIAZANIE, PROSZE PODAC, NA CZYM POLEGA:

Jakie sg stosowane metody budzetowania? (mozna zaznaczy¢ wiecej niz jednq opcje)

O PARTYCYPACYJNA (budzety sporzqdzane sq przez kierownikéw wszystkich szczebli
kierowniczych oraz przy znacznym udziale zatogi)

O ODGORNA (budzety sporzqdzane sq przez menedieréw wyzszego szczebla
zarzgdzania przy niewielkim udziale kierownikéw szczebla operacyjnego)

O KROCZACA (zaktada, Zze budzet powinien cafy czas obejmowac taki sam okres czasu,
dzieki dodawaniu przewidywanych w przysztosci danych dotyczqcych miesigca,
kwartatu bgdZ roku zaraz po zakoriczeniu minionego miesigca, kwartatu bqgdz roku)

O PRZYROSTOWA (korygowanie danych wynikowych charakteryzujgcych poziom
dziatalnosci w analogicznym ubiegtym okresie o przewidywane zmiany w przysztym
okresie)

O, 0D ZERA” (szacowanie wielkosci budzetowych dla przysztego okresu przy zatozeniu,
jakby realizowane przez przedsiebiorstwo procesy rozpoczynaty sie po raz pierwszy)

O PROCENTU OD SPRZEDAZY (sporzqdzanie budzetéw polega na uzaleznianiu od
wartosci sprzedaZy znacznej czesci wielkosci budzetowych, czyli kosztow oraz
niektorych sktadnikéw bilansu)

O ELASTYCZNA (wielkosci uzalezniane sq od wartosci wybranego czynnika
determinujgcego np. wartosci sprzedazy, tworzone sq rézne warianty budzetow)

O STATYCZNA (wielkosci uzalezniane sq od wartosci wybranego czynnika
determinujgcego np. wartosci sprzedazy, ale brak jest wielowariantowosci budzetdw,
przygotowywana jest tylko jedna wersja)

Czy w trakcie trwania okresu realizacji budzetu dopuszcza sie tworzenie nowych
zespotéw zadaniowych z odrebnymi budzetami (np. dotyczagcymi nowych,
nieplanowanych wczesniej projektow)?

O TAK

O NIE

Jesli zaznaczono odpowiedz ,TAK”, prosze o podanie przynajmniej jednej przyktadowej
okolicznosci, ktéra uzasadniataby utworzenie takiego zespotu:



6. Czy w trakcie trwania okresu realizacji budzetu dopuszcza sie wprowadzanie korekt do
budzetu gtéwnego?
O TAK
O NIE

Jesli zaznaczono odpowiedz ,TAK”, prosze o podanie przynajmniej jednej przyktadowej
okolicznosci, ktéra uzasadniataby wprowadzanie korekt do budzetu gtéwnego:

7. Prosze o odpowiedZ na to pytanie, jesli w pytaniu numer 6 zaznaczono odpowied?
»TAK”.
Jak czesto (przecietnie) dopuszcza sie korygowanie budzetu gtéwnego w trakcie
trwania okresu budzetowego?

O 1-2 RAZY W ROKU
O 3-6 RAZY W ROKU
O 7-12 RAZY W ROKU

0 POWYZEJ 12 RAZY W ROKU

8. Czy system premii w Panstwa wydawnictwie oparty jest na analizie odchylen od
budzetéw?
O TAK, W CALOSCI
O TAK, W CZESCI
O PREMIE USTALANE SA W ODERWANIU OD ANALIZY ODCHYLEN

9. Jaki jest poziom jawnosci danych budzetowych?
O DANE BUDZETOWE SA OGOLNODOSTEPNE, BUDZETY SA W PEtNI JAWNE DLA
WSZYSTKICH CZtONKOW ORGANIZACII
O DOSTEP DO WSZYSTKICH BUDZETOW MA WYLACZNIE KIEROWNICTWO
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ WSZYSCY KIEROWNICY DZIALtOW
O DOSTEP DO WSZYSTKICH BUDZETOW MA WYtACZNIE KIEROWNICTWO
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ WYBRANI KIEROWNICY DZIAtOW

0 DOSTEP DO POSZCZEGOLNYCH BUDZETOW MA WYLACZNIE KIEROWNICTWO
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ KIEROWNICY WRAZ Z PRACOWNIKAMI DZIAtOW,
KTORYCH DANY BUDZET DOTYCZY

O DOSTEP DO POSZCZEGOLNYCH BUDZETOW MA WYLACZNIE KIEROWNICTWO
NAJWYZSZEGO SZCZEBLA ORAZ KIEROWNICY DZIAtOW, KTORYCH DANY BUDZET
DOTYCZY

O INNE ROZWIAZANIE, PROSZE PODAC, NA CZYM POLEGA:
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10. Jaki jest zakres zmian wzgledem procesu budzetowania operacyjnego, ktére sa

11.

12.

planowane do wdrozenia w wydawnictwie w ciggu najblizszych dwdch lat?

[0 UDOSKONALANIE | DOSTOSOWYWANIE DO BIEZACYCH WYMAGAN RYNKU
STOSOWANYCH PROCEDUR BUDZETOWANIA OPERACYJNEGO

0 UDOSKONALANIE | DOSTOSOWYWANIE DO BIEZACYCH WYMAGAN RYNKU
STOSOWANYCH PROCEDUR BUDZETOWANIA OPERACYJNEGO ORAZ WSPARCIE
BUDZETOWANIA PRZEZ WPROWADZENIE INNYCH NARZEDZI RACHUNKOWOSCI

ZARZADCZE) O REZYGNACJA Z BUDZETOWANIA OPERACYJNEGO NA RZECZ INNYCH
METOD RACHUNKOWOSCI ZARZADCZE)

O NIE SA PLANOWANE ZADNE ISTOTNE ZMIANY

Jakie mankamenty budzetowania operacyjnego sg dla Panstwa najistotniejsze,
uwzgledniajac specyfike dziatalnosci wydawnictw ksigzkowych?

Prosze o podanie przynajmniej jednej wady, jesli jest ich wiecej, prosze
o0 uszeregowanie ich od najwazniejszej do najmniej istotne;.

Ktére instrumenty rachunkowosci zarzadczej sg stosowane lub planowane do
wdrozenia w wydawnictwie w ciggu najblizszych dwéch lat? (mozna zaznaczy¢ wiecej
niz jednq opcje)

O WYKORZYSTUJACE KONCEPCIE WARTOSCI DLA AKCJONARIUSZY (NARZEDZIA TYPU
EKONOMICZNA WARTOSC DODANA EVA)

O BENCHMARKING

[0 ZARZADZANIE NA PODSTAWIE DZIAtAN

O RACHUNEK KOSZTOW DZIAtAN

O PROGNOZOWANIE KROCZACE

O ZBILANSOWANA KARTA WYNIKOW (BALANCED SCORECARD)



13. Jak przewidywalne sg nastepujace elementy otoczenia wydawnictwa? (skala: 1 =
bardzo przewidywalne, 2 = raczej przewidywalne, 3 = srednio przewidywalne, 4 = raczej
nieprzewidywalne, 5 = bardzo nieprzewidywalne)

Dziatania dostawcéw

Wymagania klientow, ich gusta oraz preferencje
Deregulacja®

Dziatania rynkowe konkurentow

Technologie produkcyjne oraz informacyjne
Polityka rzagdowa oraz regulacje prawne
Otoczenie ekonomiczne

Stosunki miedzy pracodawcami a pracownikami
Nowe, konkurencyjne produkty

Nowi konkurenci

Rozwdj rynku pracy

¢ Deregulacja oznacza wycofywanie sie panstwa z regulowania jakichs dziedzin zycia
spotecznego lub gospodarczego, uniewazZnienie uznanych za zbedne przepisow
prawnych, regulujgcych jakis rodzaj aktywnosci (Zrédto: http://sjp.pl).

INFORMACIJE O WYDAWNICTWIE ORAZ DANE OSOBY WYPELNIAJACEJ ANKIETE
14. Czy wydawnictwo ma charakter edukacyjny (w przewazajgcej czesci)?

O TAK
O NIE

15. Czy wydawnictwo dopuszcza strategie rozwoju przez akwizycje innych podmiotéow?
O TAK
O NIE

16. Srednie roczne przychody ze sprzedazy wydawnictwa za ostatnie 3 lata:
0 ob0DO 1 MLN PLN
0O oD 1 MLN PLN DO 5 MLN PLN
00 ob 5 MLN PLN DO 10 MLN PLN
O oD 10 MLN PLN DO 40 MLN PLN

O powYZEJ 40 MLN PLN

17. Petniona funkcja osoby wypetniajacej ankiete:

UWAGI KONCOWE

Bardzo dziekuje za wypetnienie ankiety. Uprzejmie prosze o odestanie ankiety najpdzniej do
20.02.2015.

Wypetniong ankiete uprzejmie prosze umiesci¢ w przygotowane] kopercie zwrotnej
(znaczek jest wydrukowany) i wystaé na adres podany na kopercie. Serdecznie dziekuje.
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