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Wprowadzenie

Tradycyjny budzet operacyjny jest jednym z nielicznych elementéw systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore pomimo ciagtej krytyki sa obecne praktycz-
nie w kazdym przedsigbiorstwie w niezmienionej od wielu lat formie. Krytyka
tradycyjnego budzetu operacyjnego w przekroju osrodkow odpowiedzialno$ci
jest bardzo szeroka i dotyczy wielu aspektow, takich jak negatywny wptyw na
decyzje menedzeréw, demotywacja pracownikow czy czasochtonnosé. Mimo to
tradycyjny budzet jest niezmiennie ikong biznesu i niewielu menedzeré6w wyob-
raza sobie funkcjonowanie przedsigbiorstwa bez niego.

Krytyka tradycyjnego budzetowania pojawila sig¢ po raz pierwszy pod koniec
lat dziewigédziesiatych XX wieku za sprawa konsorcjum badawczego CAM-I
z grupy amerykanskiej i europejskiej. Koncepcja zarzadzania bez budzetowania
operacyjnego szerzej zostata przedstawiona w 1999 roku przez J. Hope’a i R. Fra-
sera', jednakze pomimo uptywu ponad 10 lat jest stosowana przez przedsigbior-
stwa z duza ostroznoscia.

Artykut ma na celu przedstawienie najnowszych trendow i propozycji zasta-
pienia tradycyjnego budzetowania operacyjnego innymi formami planowania
dziatalno$ci wraz z przyktadami ich zastosowania.

' J. Hope, R. Fraser, Beyond Budgeting, ,Management Accounting”, styczefi 1999.
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1. Istota budzetu operacyjnego i jego krytyka

Budzet to kwantytatywne wyrazenie planu dzialania, majace na celu zasto-
sowanie 1 koordynacje zalozen planistycznych. Istotne znaczenie ma powiaza-
nie budzetu przygotowanego dla krotkiego okresu ze strategia przedsigbiorstwa
ijego planami dlugookresowymi. Budzet gtéwny (master budget) to catosciowy
budzet dla calego przedsigbiorstwa, bedacy pakietem budzetow poszczegodlnych
obszaréw 1 funkcji. Powinien on uwzglednia¢ przyjete przez kierownictwo cele
dziatalnosci przedsigbiorstwa i stanowi¢ podsumowanie wielko$ci planowanych
w poszczegbdlnych budzetach czastkowych. Budzet ten peini przede wszystkim
funkcje koordynacyjna, zapewniajac zbiezno$¢ celow i dziatan poszczegolnych
czesci sktadowych przedsigbiorstwa.

Podstawowe funkcje budzetu sa $cisle zwiazane z procesem zarzadzania
1 mozna do nich zaliczy¢:

— wspomaganie planowania,

— koordynowanie,

— komunikowanie,

— motywowanie,

— kontrolowanie,

— pomiar i ocen¢ dokonan.

Ch. Horngren wymienia najwazniejsze zalety, jakie daje budzet. Sa to*:

— redukcja niepewnosci, ktora pojawia si¢ podczas proby przewidzenia
przysztych zdarzen na podstawie przesztych doswiadczen i aktualnych
terazniejszych oczekiwan,

— stworzenie planu powiazanego ze strategia firmy, ktory systematycznie
ulatwia realizacjg tej strategii,

— ulatwienie osiagnig¢cia zalozonych celow, szczegoélnie tych ogolnych
przedsigbiorstwa, a takze umozliwienie pomiaru wynikéw dziatalnos$ci;

— stanowienie punktu odniesienia do kontroli wykonania zatozonych
celow.

Okreslenie w budzecie kontrolowalnych i mozliwych do osiagnigcia celow
wyrazonych wskaznikami finansowymi pozwala na przeniesienie odpowiedzial-
nosci za wyniki firmy na wszystkich jej pracownikow, a takze stanowi narzgdzie
kontroli osiagnigcia tych celow. Istota sterowania budzetowego jest poréwnanie

2 Ch. Horngren, G. Foster, S. Datar, Cost Accounting: A Managerial Emphasis, Prentice Hall,
New Jersey 2004.
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budzetéw (okreslajacych ,,jak powinno by¢”) z raportami z osiagnigtych wyni-
kéw (ukazujacymi ,,jak byto”). W toku tego poréwnania ustalane i analizowane
sa odchylenia, a informacje o odchyleniach sa podstawa wdrozenia dziatan kory-
gujacych i weryfikacji budzetéw, a przede wszystkim podstawa rachunku odpo-
wiedzialnosci. Analiza odchylen (ze szczegdlnym uwzglednieniem odchylen
niekorzystnych) jest istota tzw. zarzadzania przez wyjatki.

Najpowazniejsza krytyka budzetowania tradycyjnego jest zarzut postawiony
przez J. Hope’a i R. Frasera, ze budzety sa bariera skutecznego zarzadzania i na-
lezy z nich zupehie zrezygnowac®. W literaturze mozna znalez¢ takze inne wady
budzetowania, wsrod ktorych wymieniane sa takie zarzuty*:

a) sa zbyt czasochtonne 1 w zwiazku z tym kosztowne, przecigtny okres

budzetowania twa od trzech do sze$ciu miesigcy;

b) zachecaja do sztywnego planowania i mys$lenia w kategoriach przyrosto-
wych;

c¢) nie odzwierciedlaja zachodzacych zmian w organizacjach i procesach
przedsigbiorstw;

d) nie sa powiazane ze strategia przedsigbiorstwa;

e) czesto sa przedmiotem manipulacji menedzeréw, ktérzy chca zrealizowac
wlasne zamierzenia;

f) koncentruja si¢ na wielko$ciach finansowych, a nie na tworzeniu warto-
$ci;

g) ulegaja dezaktualizacji, nawet w momencie ich zatwierdzenia, rzadko sa
uaktualniane w ciagu roku, sa nieelastyczne i nierealne;

h) demotywuja menedzeréow i podwtadnych, ktorzy traktuja okres budzeto-
wania jako stracony czas, a budzet jako ograniczenia dla ich dziatan;

i) promuja marnotrawstwo, gdyz prowadza do wydawania catkowitych
kwot budzetowanych wydatkoéw w obawie, iz niewykorzystanie budzetu
ograniczy wydatki w przysztym roku;

j) nie zachgcaja do wprowadzania ulepszen;

3 J. Hope, R. Fraser, Beyond Budgeting, How Managers Can Break Free from the Annual Per-
formance Trap, Harvard Business School Press, Boston 2003.

4 A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wydawni-
ctwo UL, 1.6dz 2007; T. Leahy, The Top 10 Traps of Budgeting, ,,Business Finance”, listopad 2001;
F. Downes, Reinventing the Budget Process, ,,Controller Magazine”, wrzesien 1996.
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k) tworzone sg za pomoca tradycyjnych arkuszy kalkulacyjnych, nie za$
oprogramowania specjalnie przeznaczonego do tego celu i dostosowa-
nego do specyfiki przedsigbiorstwa.

Konsekwencja wad budzetowania jest niepewno$¢ dotyczaca prognoz wyni-
koéw dziatalnosci przedsigbiorstwa, jaka towarzyszy menedzerom. Proces budze-
towania jest wadliwy takze z powodu niemoznosci przewidzenia przysztosci
i losowosci pewnych zdarzen w rzeczywistosci gospodarczej. W momencie zaj-
$cia takich zdarzen analiza odchylen i kontrola planowanych wielkos$ci ustalonych
w procesie budzetowania oraz wielkos$ci rzeczywistych nie ma wartosci i nie dostar-
cza wiadomosci istotnych z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem?.

Niepewnos¢ przewidywan w tradycyjnym procesie budzetowania powoduje
rowniez tworzenie przez menedzerow bufordw bezpieczenstwa w postaci dodat-
kowych rezerw na nieprzewidywane zdarzenia. Jest to szczegdlnie szkodliwe
w przypadku budzetow przyrostowych, w ktorych bufory zostaja przenoszone
zroku na rok, znieksztalcajac informacje o przewidywanych kosztach. Mani-
pulacja danymi niezbednymi do przygotowania budzetu przez poszczegdlnych
menedzerow w celu utatwienia osiagnigcia zatozen i celow przyczynia si¢ do
jeszcze wigkszej niepewnosci w prognozowaniu przysztosci. Ponadto klasyczne
formy budzetowania nie ulatwiaja osiagnigcia zalozonych celow przedsigbior-
stwa, szczegolnie tych ogdlnych, a nawet przyczyniaja si¢ do dziatan szkodliwych
z punktu widzenia firmy. Menedzerowie koncentruja si¢ na wynikach swoich cen-
trow odpowiedzialno$ci, a nie na wyniku przedsigbiorstwa jako cato$ci.

2. Propozycje zastgpienia tradycyjnego budzetowania

W literaturze pojawia si¢ coraz wigcej propozycji zastapienia tradycyjnego
budzetowania innymi formami planowania przysztych dzialan przedsigbiorstwa.
Zadna z propozycji nie eliminuje jednak wszystkich wad budzetowania.

R. Messer upatruje najwazniejszej wady tradycyjnego budzetu w niemozli-
wosci przewidzenia przysztosci i niepewnosci z tym zwiazanej®. Proponuje wiec
zastapienie tradycyjnego budzetowania wskaznikami finansowymi i niefinan-

5 M. Schwitzer, L. Ordonez, Goal Setting as a Motivator of Unethical Behaviour, ,,Academy of
Management Journal”, czerwiec 2004.

¢ R. Messner, Death of a Budget: Replacing a Business Icon, ,,Cost Management”, listopad/
grudzien 2009.
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sowymi z poprzednich lat. Zarzadzanie budzetem i jego kontrola maja polegac
na poroOwnaniu proponowanego planu finansowego opartego na danych histo-
rycznych z aktualnymi kosztami i wynikami oraz wyjasnieniu odchylen. Zaleta
takiego planu jest prostota, fatwos¢ przygotowania, a takze mozliwo$¢ wyjasnie-
nia powstalych odchylen przez kierownikéw centrow odpowiedzialno$ci. Elimi-
nuje on rowniez w pewnym stopniu manipulacje menedzerow i znieksztatcanie
przez nich danych budzetowych, gdyz opiera si¢ na rzeczywistych wielkosciach
z poprzednich lat. Nowe podejscie zapewnia rowniez lepsze osiagnigcie celdw
ogolnych przedsigbiorstwa, gdyz poszczeg6lni kierownicy centréw odpowie-
dzialno$ci nie musza juz konkurowac miedzy sobg o ograniczone zasoby, ktdre sa
rozdzielane przy tradycyjnym budzetowaniu. Autor koncepcji zwraca szczegdlna
uwage na powigzanie omawianego planu finansowego ze strategia przedsigbior-
stwa, a takze na oceng, jak poniesione koszty i wypracowane przychody wpisuja
si¢ w realizacjg tej strategii. Zwigkszenia kosztéw w stosunku do poprzednich lat
moga by¢ uzasadnione przez realizacjg strategii przedsigbiorstwa badz tez lepsze
wyniki operacyjne przedsigbiorstwa, np. zwigkszenie sprzedazy. W przeciwnym
wypadku nieuzasadnione zwigkszenia kosztow $wiadcza o problemach i btgdach
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wada tej koncepcji jest prawdopodobienstwo
przenoszenia marnotrawstwa na przyszte okresy, a takze tworzenie barier we
wprowadzaniu ulepszen. Menedzerowie nie sa bowiem motywowani przez plany
oparte na danych historycznych do wprowadzania ulepszen, lecz koncentruja si¢
na utrzymaniu wynikow i kosztow na historycznym poziomie.

R. Suutari proponuje zacie$nienie wigzi migdzy budzetem operacyjnym
a planowaniem strategicznym’. W wigkszoSci bowiem przedsigbiorstw plany
strategiczne przygotowywane sa w potowie roku, a budzet operacyjny pod koniec
roku finansowego. Z powodu duzej rozbieznos$ci czasowej wspomnianych budze-
tow 1 planow menedzerowie ostroznie przygotowuja budzet operacyjny, za to
$miato prognozuja przyszte, lecz odlegle plany strategiczne. Zdaja sobie bowiem
sprawg, iz zazwyczaj nie dokonuje si¢ porownan ani zestawien planow strategicz-
nych ioperacyjnych. W celu zapobiezenia brakowi spdjnosci migdzy planowaniem
operacyjnym 1 strategicznym R. Suutari proponuje rezygnacj¢ z dwoch rodza-
jow planowania i zastapienie ich jednym budzetem o mniejszej szczegotowosci,
taczacym w sobie elementy planowania operacyjnego i strategicznego, obejmuja-
cym okres od trzech do pigciu lat. Dzigki temu plany operacyjne zostana wpisane

7 R. Suutari, Rethinking Strategy, ,,CMA Management”, grudzien/styczen 2001, nr 10.
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w strategiczna perspektywe, co pozwoli na oceng wptywu biezacej dziatalnosci na
realizacje celéw i zamierzen dhugookresowych. Taka koncepcja umozliwia row-
niez oceng zaangazowania menedzerow w budowanie strategii przedsigbiorstwa
poprzez pordwnanie aktualnie osiagnigtych wynikow z rzeczywistymi rezulta-
tami lat poprzednich, a takze z planami zawartymi w budzetowaniu obejmujacym
okres dtuzy niz jeden rok, czyli pokazuje, jak menedzer planowat aktualny rok
na przyktad trzy lata temu. Wada przedstawionej metody budzetowania jest jej
skomplikowanie i pracochtonnos$ci, a takze trudno$¢ przewidzenia elementow
rzeczywistosci gospodarczej takich, jak inflacja czy oczekiwania ptacowe w dtu-
gim okresie. W przypadku wystapienia kryzysu lub zajécia innych nieprzewidy-
walnych zdarzen budzet moze by¢ zupelnie nieaktualny, a wigc nieuzyteczny.

Nieelastycznosci i szybka dezaktualizacja tradycyjnego budzetu moze zostaé
zredukowana poprzez integracje budzetu operacyjnego z procesem prognozowa-
nia. System taki stosuje firma IBM Printing Systems Co., w ktdrej budzetem na
nowy rok staje si¢ prognoza zamknigcia biezacego roku przygotowywana w paz-
dzierniku. Prognozy w IBM przygotowywane sa w kazdym kwartale, a wigc daje
to mozliwo$¢ uaktualniania budzetu co cztery miesiace w oparciu o nowa pro-
gnoze. Taki system uaktualniania budzetowania w oparciu o prognozy nazywany
jest prognozowaniem kroczacym. Prognozowanie kroczace daje menedzerom
mozliwo$¢ lepszego przewidywania przyszio$ci na skutek szybkiego dostarcza-
nia danych rzeczywistych, prognoz i informacji rynkowych, a takze pozwala na
dostosowanie si¢ przedsigbiorstwa do zmieniajacego si¢ otoczenia®.

Takze przedsigbiorstwa stosujace szczuple zarzadzanie (lean manage-
ment) wykazuja odmienne od tradycyjnego podej$cie do kwestii budzetowania.
Szczupte firmy nie musza przeprowadzac¢ analiz odchylen, aby dokonaé oceny
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Analizy odchylenia dostarczane po zakonczeniu
miesigca sa nieuzyteczne, trudne do interpretacji dla pracownikow i nie zachgcaja
do ulepszen, lecz jedynie do osiagania zaplanowanego poziomu. Zbyt szczego-
lowy proces budzetowania i analizy odchylen jest z punktu widzenia szczuptych
przedsigbiorstw uwazany za marnotrawstwo.

Tradycyjne formy budzetowania zostaly zastapione w szczuptych przedsig-
biorstwach planowaniem sprzedazy, dziatalno$ci operacyjnej i finanséw (Sales,
Operations Financial Planning — SOFP). SOFP jest przeprowadzane zazwyczaj
raz w miesiacu i koncentruje si¢ na krotko- i $rednioterminowym planowaniu

8 F. Downes, op.cit.
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kazdego wyodrgbnionego strumienia wartosci. Dziaty sprzedazy i marketingu
dostarczaja informacji o planowanej sprzedazy produktow wytworzonych w ra-
mach kazdego strumienia wartosci w ciagu najblizszych 12 miesigcy, a dziaty
produkcyjne informuja o zdolno$ciach produkcyjnych strumieni warto$ci. W ra-
mach spotkan przedstawicieli wymienionych dzialow zostaje ustalony ,,plan
dzialania” majacy pogodzi¢ oczekiwania klientéw i mozliwosci produkcyjne
strumieni wartoéci oraz jednoczes$nie dostarczy¢ informacji o zapotrzebowaniu
na zasoby ludzkie w kazdej komorce produkcyjnej, wielkosci poszczegdlnych
zamoOwien w ramach systemu Kanban’®, a takze o potrzebach zakupow Srodkow
trwatych. SOFP jest tworzone przy wspotudziale najwazniejszych menedzeréw
zarzadzajacych przedsigbiorstwem (czgsto nawet CFO badz CEO), ale niezwykle
istotna przy ich opracowaniu jest kooperacja pracownikow wszystkich szczebli,
co oznacza, ze praktycznie kazdy moze si¢ wlaczy¢ w proces planowania.

Planowanie finansowe w ramach SOFP wymaga uaktualniania budzetow co
miesiac w zwiazku ze zmianami w prognozach dotyczacych sprzedazy i produkcji.
Biezace uaktualnianie budzetow oznacza rezygnacje z czasochlonnych procedur
budzetowania rocznego i1 zapewnia aktualno$¢ planéw. Prosta struktura budzetu
i niewielka liczba pozycji, ktore podlegaja planowaniu, powoduja zmniejszenie
zasobow zaangazowanych w proces budzetowania, a wigc nizsze koszty tego
procesu.

W literaturze pojawiaja si¢ rowniez koncepcje maksymalnego uproszczenie
procesu budzetowania poprzez redukcje szczegdélowych analiz i pozycji podle-
gajacych budzetowaniu. Najradykalniejsze koncepcje nawotuja do budzetowania
jedynie pigciu pozycji: wielkosci 1 wartosci sprzedazy, poziomu zysku i inwesty-
cji oraz liczby pracownikow. Poniewaz jednak wymienione wielkosci sa wypad-
kowa wielu czynnikow, ich okreslenie moze by¢ stosunkowo skomplikowane.
W szwedzkim banku Svenska Handelsbanken zrezygnowano z przygotowywania
krotkookresowych budzetdow, a oceny wynikow dziatalnos$ci poszczegolnych filii
lub oddziatéw regionalnych dokonuje si¢ przy uzyciu jednego, dwoch wskazni-
kéw finansowych. Ocena ma charakter zbiorowej gry, w ktorej konkuruja migdzy
soba zespoty z poszczegdlnych oddziatow i regionéw, a wyniki sa dostgpne dla
wszystkich jej uczestnikow. Jedenascie filii regionalnych banku walczy o wypra-
cowanie jak najwyzszego wskaznika stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu,

® System Kanban to sposob sterowania produkcja, dzigki ktoremu produkcja steruje bezposred-
nio klient, a nie planista. Za pomoca kart Kanban pozwala on na niemal calkowita eliminacjg zapa-
s6w, gdyz jest znakiem, ze mozna przystapic¢ do produkcji kolejnej partii w systemie ssacym.
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za$ 550 oddzialéow konkuruje o miano najlepszego pod wzgledem wypraco-
wania wskaznikow: koszty do przychodow i zysku przypadajacego na jednego
pracownika. System stosowany przez Svenska Handelsbank pozwala nie tylko
na oceng¢ wynikow przedsigbiorstwa, ale takze na motywowanie menedzerow
i pracownikéw do wprowadzania usprawnien i aktywnego dzialania. Znaja oni
bowiem wyniki dziatania innych filii i oddziatéw, a wigc podlegaja ciagtej presji
konkurenc;ji'®.

M.C. Jensen ostrzega jednak przed zastgpieniem budzetu trzema—czterema
wskaznikami, gdyz taki system moze upro$ci¢ procedurg budzetowania, nie ogra-
niczy jednak sktonnosci menedzeréow i pracownikéw do oszust i manipulacji
danymi w celu uzyskania lepszych rezultatow''. Wedtug M.C. Jensena sposobem
na uniknigcie tych problemow jest niewigzanie budzetow z ocena pracownikow
i menedzerow, a takze niewyptacanie wickszych premii za osiagnigcie kolejnych
poziomoéw wskaznikow okreslonych w budzecie'?.

Calkowita rezygnacja z budzetu operacyjnego nie oznacza braku kontroli
nad wynikami dziatalno$ci przedsigbiorstwa i niemoznosci dokonania oceny
menedzerow. Firmy nieprzygotowujace budzetow jako punkt odniesienia w kon-
troli wynikéw dziatalnos$ci wykorzystuja wyniki konkurencji, przedsigbiorstw
siostrzanych lub $rednie standardy branzy (benchmarking). Zastosowanie bench-
markingu dziata motywujaco na menedzerow i pracownikow oraz sklania ich do
wprowadzania ciagtych ulepszen w celu zmniejszenia negatywnych odchylen
migdzy wynikami wilasnej jednostki a wielko$ciami bedacymi wzorcem. Firma
CIBA Vision zrezygnowala z przygotowania budzetu, wykorzystujac jako wzo-
rzec trzy wskazniki swoich najwigkszych konkurentéw: wzrost sprzedazy, zysk
generowany przez sprzedaz oraz ekonomiczng warto$ci dodang (EVA)".

W ankiecie przeprowadzonej przez T. Reasona az 67% badanych firm réznej
wielkos$ci przyznato si¢ do stosowania arkuszy kalkulacyjnych w procesie budzeto-

1" G. Loren, Breaking the Budget Impasse, ,,Harvard Management Update”, Harvard Business
School Publishing Corporation, maj 2003.

" M.C. Jensen, Corporate Budgeting is Broken — Let s Fix It, ,,Harvard Business Review”, listo-
pad 2001.

12 Szersze informacje o powiazaniach systemow motywacyjnych pracownikow z celami zawar-
tymi w budzecie mozna znalez¢, w: M.C. Jensen, Paying People to Lie: The Truth About the Budge-
ting Process., Working Paper Harvard Business School, kwiecien 2001; M. Schwitzer, L. Ordonez,
op.cit.

13 G. Loren, op.cit.
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wania't. Wykorzystywanie arkuszy kalkulacyjnych takich jak Microsoft Excel jest
niezwykle ryzykowne z punku widzenia ochrony danych oraz mozliwosci popel-
nienia btedow przy konstrukcji formut i konsolidacji danych w celu stworzenia
budzetu gtéwnego. Proces budzetowania w duzym przedsigbiorstwie produkcyj-
nym przy wykorzystaniu jedynie arkusza kalkulacyjnego jest niezwykle mozolny,
dlugotrwaty i obciazony prawdopodobienstwem manipulacji danymi, a takze
popetnienia btedow. Przygotowanie budzetu za pomoca arkusza kalkulacyjnego
zabiera $rednio 30 dni wigcej niz sporzadzenie go za pomoca specjalistycznego
programowania przeznaczonego do budzetowania. Zastosowanie nowoczesnych
technologii informatycznych jest wigc forma skrocenia, ale takze utatwienia pro-
cesu budzetowania. Coraz czgsciej stosowane sg specjalistyczne programy prze-
znaczone do budzetowania, na przyktad Hyperion Planning, Adaytum e.Planning,
Cognos Finance, posiadajace layout zblizony do arkuszy kalkulacyjnych, lecz
zapewniajace lepsza kontrolg i organizacj¢ procesu budzetowania, a takze szybki
przeplyw danych migdzy oddziatami, wydziatami i centrala. Dzigki specjalistycz-
nemu oprogramowaniu wprowadzenie modyfikacji i aktualizacja danych budzeto-
wych nawet w najwigkszych firmach to czynnosci niezwykle proste i bezpieczne
z punktu widzenia ochrony danych. Przykltadem wykorzystania interesujacego
narzgdzia informatycznego moze by¢ budzetowanie za pomoca strony interneto-
wej. Jest to niezwykle korzystne rozwigzanie dla firm majacych duza liczbe filii
1 oddzialow rozproszonych terytorialnie, ktore zapewnia standaryzacj¢ informacji
podlegajacych budzetowaniu, natychmiastowy wglad do budzetowanych danych
wszystkich filii oraz globalnych catego przedsigbiorstwa. Standaryzacja umozli-
wia szybkie porownywanie budzetowanych danych, najwazniejszych wskazni-
koéw 1 kosztow miedzy poszczegdlnym filiami i oddziatami. Rozwiazanie takie
daje mozliwo$¢ stosowania budzetowania od dotu, z aktywnym uczestnictwem
1 wspOlpraca menedzerow, pracownikow i zarzadu w tym procesie.

Wada rozwiazan informatycznych jest ich wysoki koszt zwiazany nie tylko
z zakupem oprogramowania, jego implementacja, ale takze zapewnieniem odpo-
wiednich zasobow, aby oprogramowanie dziatato sprawnie i szybka.

14 T. Reason, Budgeting in the real world. ,,CFO”, lipiec 2005.
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Uwagi koncowe

Pomimo nieustajacej krytyki budzetowanie operacyjne jest nadal szeroko
stosowane przez przedsigbiorstwa. Wady zwiazane z ta forma planowania dzia-
falnosci sprawiaja, iz coraz czg$ciej przedsigbiorstwa poszukuja alternatywnych
sposobow zastapienia tradycyjnego budzetowania operacyjnego. Tradycyjne spo-
soby budzetowania nie odpowiadaja bowiem potrzebom przedsigbiorstw dziataja-
cych w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci gospodarczej. Czynniki charakteryzujace
te rzeczywisto$¢ to migdzy innymi coraz wigksza dynamika zmian prowadzaca
do skrocenia cykli zycia produktéw oraz hiperkonkurencja wyrazajaca si¢ stoso-
waniem strategii konkurencyjnych zorientowanych na potrzeby klientow, jakos¢,
czas, ceny produktow's. (A. Szychta, 2007). Przedsiebiorstwa ukierunkowane na
tworzenie warto$ci dla klienta oraz utrzymanie przewagi konkurencyjnej coraz
czesciej beda stosowaé innowacyjne rozwiazania informatyczne ulatwiajace
proces budzetowania oraz zapewniajace bezpieczenstwo i sprawny przeptyw
informacji.

Przywiazanie do tradycyjnych form budzetowania sprawia, ze przedsigbior-
stwa nie wybiora skrajnego rozwiazania polegajacego na catkowitej rezygnacji
z przygotowan budzetow. Najbardziej prawdopodobna jest opcja, ze czasochtonne,
coroczne budzetowanie zostanie zastapione miesi¢cznymi prognozami powiaza-
nymi z celami strategicznymi firmy. Zakres przygotowywanych prognoz moze
zaleze¢ od indywidualnych potrzeb informacyjnych przedsigbiorstwa, lecz bedzie
si¢ zapewne koncentrowat na najwazniejszych wskaznikach finansowych i nie-
finansowych. Tak alternatywa forma budzetowania ograniczy czas przygotowa-
nia oraz koszty zaangazowanych w ten proces zasobow, bedzie jednak spetiata
wszelkie funkcje systemu budzetowania niezbgdne dla menedzeré6w w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem. Uproszczenie procesu budzetowania odpowiada
rowniez idei i logice szczuplego zarzadzania nakierowanego na proces ciaglych
ulepszen i redukcji wszelkiego marnotrawstwa.

5 A. Szychta, op.cit.
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MODERN FORMS OF PLANNING ACTIVITIES OF THE COMPANIES

Summary

The aim of the article is to present the latest trends in budgeting process in modern
companies as well as to discuss the alternative forms for traditional operating budgeting
with examples of application. The author discusses the advantages and disadvantages of
rolling forecasts, benchmarking, as well as Sales, Operations Financial Planning applied
by lean companies.
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