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Koncepcija ,,Beyond Budgeting” — perspektywy
wykorzystania do zarzadzania przedsiebiorstwami
branzy spozywczej

Wstep

Rozw¢j produkcji masowej na poczatku XX wieku wywotal wzrost zainte-
resowania kierownictwa przedsigbiorstw metodami planowania i kontroli. Mene-
dzerowie przedsigbiorstw zaczeli wykorzystywac narzedzia do zarzadzania kosz-
tami 1 przeptywami pienigznymi [CIMA 2007]. Po raz pierwszy budzet zostat
wprowadzony przez Pierre’a DuPonta w 1920 roku [Swiderska 2010, s. 460].

Literatura przedmiotu zawiera bardzo réznorodne, wrgcz odmienne definicje
budzetowania i1 budzetu w przedsigbiorstwie. Nadal nierozstrzygnigty pozostaje
problem, czy budzetowanie wiaze si¢ wylacznie z planowaniem, czy tez wy-
kracza poza planowanie [Myddelton 1996, s. 234; Rasmusen, Eichorn, Barak
2003, s. 79]. Odmienne sa stanowiska wobec perspektywy czasowej budzetowa-
nia: wedtug niektérych budzetowanie obejmuje okres jednoroczny badz krotszy,
z kolei inna grupa badaczy 1 praktykéw uwaza, ze budzetowanie mozna objac
okresy dtuzsze niz jeden rok [Steinmann, Schreyog 1992, s. 37]

Budzetowanie, pojmowane jako metoda zarzadzania przedsi¢biorstwem,
ktéra pozwala zarzadzajacemu usprawni¢ dziatalnos¢ przedsigbiorstwa i zmini-
malizowaé ryzyko gospodarcze [Swiderska 2010, s. 462], stanowi jedno z na-
rz¢dzi zarzadzania. Budzetowanie to proces obejmujacy [Warren, Reeve, Du-
chac 2008, s. 227]:

* ustalenie celow dzialalno$ci organizacji dla okreslonego okresu w przy-
sztos$ci,

» realizacj¢ planu, aby osiagnac zamierzone cele,

* okresowe porownywanie uzyskanych rezultatow z celami.

Efektem budzetowania, czyli procesu opierajacego si¢ na sformalizowanych
procedurach zatwierdzonych w przedsigbiorstwie, jest budzet, ktory stanowi wy-
razenie krotkookresowego planu najczesciej w kategoriach wartosciowych, ale
rowniez ilosciowych (uzupetniajaco), sporzadzanego najczesciej na rok [Swider-
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ska 2010, s. 462]. Wedlug CIMA — The Chartered Institute of Management Ac-
countants budzet stanowi plan w ujgciu wartoSciowym i/lub ilo§ciowym, przy-
gotowany przed zdefiniowanym okresem.[CIMA 2007].

Cel i metody badan

Celem opracowania jest okreslenie przydatnosci decyzyjnej koncepcji
»Beyond Budgeting” (zarzadzania bez budzetowania) w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem. Podjgto probe oceny mozliwosci wykorzystania koncepcji ,,Beyond
Budgeting” (BB) przez przedsigbiorstwa branzy spozywczej. Metoda badan byty
studia literaturowe (gtéwne artykuty i pozycje ksiazkowe w dorobku zagranicz-
nym), a takze wykorzystano metodg studium przypadku (zarzadzanie bez budze-
tu w przedsigbiorstwie chemicznym Rhodia). Wykorzystano elementy dziatan
o charakterze dedukcyjnym i indukcyjnym, przytaczane informacje zaprezento-
wano w formie tabel i rysunkow.

Krytyka tradycyjnego budzetowania

Z perspektywy historycznej, budzety stosowane w przedsigbiorstwach od lat
20. XX wieku, jako sztywne narzedzie do zarzadzania kosztami, staly si¢ ,,udo-
skonalong” forma kontraktu migdzy kierownictwem organizacji a podwtadnymi,
opierajacg si¢ na planowanych w przyszlosci osiagnigciach. Od lat 60. w przed-
sigbiorstwach panstw o gospodarce rynkowej zauwazono, ze budzety staly si¢
nie tylko narzedziem planowania wydatkow i przychodow, ale zaczely odgry-
wac role miernika sprawnosci i1 efektywnosci systemu zarzadzania organizacji
[CIMA 2007].

W ostatnich dwoch dziesigcioleciach zarowno praktycy, jak 1 naukowcy,
zaczeli dyskusje nad uzyteczno$cia budzetowania w dotychczasowych, trady-
cyjnych formach. Chociaz uwaza si¢, ze tradycyjne budzetowanie stuzy koordy-
nacji, komunikacji, ocenie osiagnig¢, to wystepowaly rowniez opinie, ze znane
dotychczas formy budzetowania okazuja si¢ by¢ przyczyna wewngtrznej rywali-
zacji migdzy menedzerami, staja si¢ wreez zrodtem konfliktow w organizacjach
[Libby, Lindsay 2007, s. 47-51]. Silne wahania na rynku surowcow, zapoczat-
kowane przez tzw. ujemny szok podazowy na rynku paliw w latach 70., pokaza-
ty, ze dotychczasowy sposob budzetowania nie byt efektywny w turbulentnym
otoczeniu ekonomicznym. Wiodace przedsigbiorstwa zaczgly funkcjonowac¢ na
rynku kapitalowym, ktorego uczestnicy — akcjonariusze przedsigbiorstw — zwra-
cali uwagg na generowanie warto$ci przez przedsigbiorstwa. Warto$ci niemate-



139

rialne i prawne (intangible assets), whaczajac lojalnosc¢ klienta, marki firm, staty
si¢ kluczowym czynnikiem wzrostu wartosci przedsigbiorstwa [Kaplan 2006, s.
127-135]. Ponadto zaobserwowano, ze cykl zycia produktow ulegt znacznemu
skroceniu, co wymusito obnizenie kosztow statych i marz. W przypadku orienta-
cji przedsigbiorstwa na oczekiwania klienta dotychczasowe formy budzetowa-
nia (traditional budgetary) okazuja si¢ niewystarczajace.

Tradycyjne budzetowanie nie sprawdza si¢ w obecnym otoczeniu ekono-
micznym przedsigbiorstw, biorac pod uwage oczekiwane rezultaty budzetowania
[CIMA 2007]. Stwierdzono, ze wszystkie czynno$ci zwiazane z budzetowaniem
(planowanie, kontrola budzetowa) obejmuja ponad 20% catkowitego czasu pra-
cy kadry zarzadczej w przedsigbiorstwach. Wedtug danych z Cranfield School of
Management, 80% przedsicbiorstw nie jest usatysfakcjonowanych z efektywno-
$ci procesow budzetowania [Neely, Boume, Adams 2003, s. 22-28].

Wedhug praktykow rachunkowosci zarzadczej zrzeszonych w CIMA, wady
tradycyjnych budzetow wynikaja [CIMA 2007]:

*  ze sprzecznosci ze strategia przedsigbiorstwa,
*  ze czasochtonnosci czynnosci tworzacych proces budzetowania,
*  ze ograniczenia odpowiedzialnos$ci i elastycznos$ci dzialania w organizacji,

Tabela 1
Stabosci tradycyjnego planowania finansowego i praktyki tradycyjnego budzetowania

Lp. Obszary

Strategia konkurenc;ji

« tradycyjne budzety sa rzadko skoncentrowane na realizowaniu strategii firmy

« tradycyjne budzety koncentrujg sie raczej na redukcji kosztow niz kreowaniu warto-
$ci przedsiebiorstwa

« budzety stanowig czesto ograniczenie w podejmowaniu zmian w przedsiebiorstwie

* budzety wnoszg niewielkg warto$¢ — zniechecajg do kreatywnego myslenia

Proces biznesowy

e proces budzetowania jest zbyt czasochtonny

¢ budzety s rozwijane i aktualizowane niezbyt czesto, co najmniej raz do roku

* budzety sg poparte czesto tylko na nieuzasadnionych przewidywaniach

« budzety zachecajg wrecz do dysfunkcjonalnych zachowan organizacyjnych (zbyt
silna rywalizacja wewnatrz organizaciji)

Potencjat organizaciji

e budzety wspierajg odgérny sposob kierowania

« budzety nie uwzgledniajg sieciowych struktur, ktére organizacje zaczynajg stoso-

3. wac

« budzety wzmacniajg istniejgce podziaty miedzy jednostkami organizacyjnymi (np.
wydziatami)

¢ budzety nie dowarto$ciowujg wktad pracownikéw w proces budzetowania

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie [Neely, Boume, Adams 2003, s. 22-28].
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* ze skoncentrowania na redukcji kosztow zamiast na kreowaniu wartosci dla
udziatowcoéw/akcjonariuszy.

Poglebione studia literaturowe ekonomistow z Cranfield's Centre of Busi-
ness Performance umozliwity zidentyfikowanie 12 najbardziej istotnych stabosci
tradycyjnego planowania finansowego oraz praktyki tradycyjnego budzetowania.
Te stabosci zostaty zaklasyfikowane do trzech obszarow (strategia konkurencji,
proces biznesowy, potencjal/zdolnosci organizacji) 1 przedstawione w tabeli 1.

Zatozenia ,,Beyond Budgeting”

Naukowe Konsorcjum ,,Beyond Budgeting Round Table” (BBRT) od 1998
roku rozpoczglo intensywna pracg nad usprawnieniem procesu budzetowania.
Po przeprowadzeniu badan empirycznych, ktorych obiektem bylo kilkanascie
organizacji, ktore przestaty czgsciowo lub catkowicie stosowaé tradycyjne bu-
dzetowanie, BBBT ustalito ogolny model ,,Beyond Budgeting” (BB) czyli ,,za-
rzadzania bez budzetu”, opierajacy si¢ na dwunastu zasadach.

W radykalnej postaci wszystkie zasady ,,Beyond Budgeting” zostaty wdro-
zone w organizacjach, ktore wykorzystuja ,,zarzadzanie bez budzetow”. Szes§¢
podstawowych zasad BB dotyczy wyksztatcenia elastycznej struktury organiza-
cyjnej, w ktorej wiele uprawnien jest delegowanych do pracownikow nizszych
szczebli zarzadzania. Kolejne zasady modelu BB stuza stworzeniu inteligentne-
go procesu zarzadzania dla elastycznej struktury organizacyjnej. Podstawowych
sze$¢ zasad BB, dotyczacych elastycznej struktury organizacyjnej obejmuje [de
Waal 2005, s. 56-57]:

e autonomicznos$¢ jednostek organizacyjnych — w organizacji odrzucony jest
centralistyczny sposob zarzadzania z wieloma procedurami, uprawnienia sa
przekazywane kierownikom matych samorzadnych jednostek (self-mana-
ging units), struktura organizacyjna staje si¢ bardziej elastyczna;

* upowaznienie kierownikow nizszych szczebli zarzadzania do podejmowa-
nia decyzji — kierownicy autonomicznych jednostek sa odpowiedzialni za
realizowanie celow krétkoterminowych (zadan operacyjnych), a takze zadan
taktycznych, dysponuja duza autonomia w swoich dziataniach w taki spo-
sob, aby nie wystgpowaty zaklocenia w realizowaniu celow strategicznych
organizacji;

* odpowiedzialnos$¢ za ,,dynamiczne wyniki” (dynamic outcomes) — pracow-
nicy sa odpowiedzialni nie tylko za uzyskiwanie wstgpnie ustalonych re-
zultatéw dla jednostek organizacyjnych czy funkcji w organizacji, pozada-
ne wyniki ustalane sa dynamicznie (tzn. moga by¢ modyfikowane w ciagu
roku), dlatego tez nie z gory, gdyz mogloby to zniecheci¢ pracownikow to
osiagania lepszych rezultatow niz obecne cele;
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e ,organizacja sieciowa” — jednostki organizacyjne o duzym stopniu samo-
dzielnosci stanowia niezalezne, ukierunkowane na klienta podmioty, ktore
reaguja bardzo szybko i elastycznie na zmiany zachowan konsumenckich,

» . rynkowa” koordynacja w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa —ustu-
gi $wiadczone przez wewngtrzne komorki organizacyjne (takie jak HR, ICT)
moga by¢ kupowane przez autonomiczne jednostki organizacji na postawie
wewngtrznego kontraktu, co przyczynia si¢ do poprawy jakosci i obnizenia
kosztéw ustug swiadczonych wewnatrz organizacji;

* wspierajace liderstwo” (supporting leadership) — cztonkowie organizacji
sa wpierani 1 objgci coachingiem i mentoringiem ze strony kierownictwa
wyzszych szczebli, ponadto kierownicy matych samorzadnych jednostek
maja prawo do podejmowania ryzyka bez koniecznosci ponoszenia kary za
popetnione btedy wynikajace z niezaleznosci decyzji.

Zaprojektowanie inteligentnego/adaptacyjnego procesu zarzadzania wyma-

ga od organizacji przyj¢cia nastepujacych zasad [Hope, Fraser 2003, s. 45]:

* wzgledne cele — strategia organizacji musi zaktada¢ przezwycigzenie rywa-
lizacji z konkurencja, a nie zrealizowanie biezacego budzetu, cele dla orga-
nizacji powinny by¢ ustalane na podstawie zachowan o gtéwnych konkuren-
tow przedsigbiorstwa lub zblizonych organizacji (w przypadku organizacji
nonprofit), ponadto cele powinny by¢ ciagle adaptowane z uwzglednieniem
o osiagnie¢ konkurentow;

* ciagle regulowanie/modyfikowanie strategii (strategy setting) — strategia or-
ganizacji musi by¢ ciagle modyfikowana i przystosowana do otoczenia na
podstawie sygnalow z rynku;

* systemy antycypacyjne (anticipatory systems) — co najmniej raz na kwar-
tal menedzerowie sporzadzaja kroczace prognozy (rolling forecasts), ktore
obejmuja okres powyzej jednego roku i uwzgledniaja zarowno finansowe,
jak i niefinansowe czynniki sukcesu przedsigbiorstwa;

* zasoby na zadanie — menedzerowie alokuja zasoby do tych jednostek, w kto-
rych sa one najbardziej potrzebne, organizacja nie dysponuje zadnymi staty-
mi budzetami opartymi na budzecie z ostatniego roku;

e sprawny obieg informacji w organizacji — informacja jest szybko dost¢pna
i tatwa do uzyskania dla osob, ktore rzeczywiscie jej potrzebuja, a zrowno-
wazony zestaw wskaznikow sprawnosci jest uzyty w celu pordwnania wyni-
kéw jednostek o duzej samodzielnosci w zakresie zarzadzania z innymi jed-
nostkami w organizacjami, konkurentami czy podobnymi organizacjami;

* wzgledny sposob nagradzania — opierajacy si¢ zaréwno na wynikach jedno-
stek o samodzielnos$ci zarzadczej, jak roéwniez na osiagnigciach organizacji
jako catosci, struktura nagrod opiera si¢ na ocenie zarowno indywidualnych,
jak i grupowych osiagnig¢.
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Zarzadzanie bez budzetéw w przedsiebiorstwie Rhodia
— studium przypadku

Rhodia jest duzym francuskim przedsigbiorstwem branzy chemicznej (cen-
trala miesci si¢ w Paryzu), ktérego roczne przychody ze sprzedazy wynosza
okoto 7,2 mld USD, a zatrudnienie w nim znajduje 27 tys. pracownikéw (w 19
panstwach). Rhodia zrezygnowata z budzetowania w 1999 roku, wprowadzita
przejrzysta i stosunkowa prosta procedur¢ w miejsce tradycyjnego planowania
finansowego [Hope, Fraser 2003, s. 48].

Tradycyjny proces budzetowania rozpoczynat si¢ w czerwcu roku poprze-
dzajacego okres budzetowania i trwal z reguty 6 miesigcy, chociaz kilka razy
budzet zostat ukonczony dopiero w lutym. Tradycyjny budzet opierat sig¢ na eks-
trapolacji opartej na o danych historycznych i byl modyfikowany przez mene-
dzer6w poziomu operacyjnego.

W projekcie o nazwie ,,Spring” powstal nowatorski proces zarzadzania wy-
nikiem dziatalno$ci przedsigbiorstwa, zrywajacy z tradycyjnym budzetowaniem.
Nadrz¢dnym celem alternatywnej metody planowania byla silniejsza integracja
pracownikow organizacji ze strategia. Alternatywe do tradycyjnego budzetowa-
nia przedstawiono na rysunku 1.

Cele strategiczne opieraja si¢ na wskaznikach zwrotu na kapitale (return
on capital) oraz wolnych przeptywach pieni¢znych. Wartosci tych wskaznikoéw
bazuja na systematycznie wykonywanych benchmarkingach (w odniesieniu do
lideréw sektora), a takze na przewidywanym wzroscie [r/r] przychodéw dla po-
szczegblnych oddziatéw przedsigbiorstwa.

System premii menedzerskich, ktore sa ustalane co pot roku, polega na bra-
niu pod uwage wynikéw indywidualnych (60% wagi), a takze przedsigbiorstwa
jako calosci lub jego oddziatow (40%).

Istota zarzadzania bez budzetow jest powiazanie dwoch cykli: $rednio-
okresowego cyklu strategicznego oraz krotkookresowego cyklu operacyjnego.
Cykl strategiczny rozpoczyna si¢ od ustalenia przewidywan ROCE (zwrot na
wydatkach inwestycyjnych), wstgpnych przewidywan wskaznikéw dotyczacych
wydatkéw inwestycyjnych/naktadow kapitatowych. Menedzerowie aktualizuja
wstepne przewidywania co roku. Kolejnym etapem cyklu jest dokonywanie prze-
gladu wynikéw dziatalnosci wraz okresleniem $rodkow prewencyjnych w celu
osiagni¢cia celow planowania taktycznego (medium-term goals). Na ostatnim
etapie menedzerowie wyznaczaja czynniki wzrostu warto$ci. Mozna tu zauwa-
zy¢ tu pewna analogi¢ do Balanced Scorecard (Zréwnowazona Karta Wynikow),
poniewaz przeglady realizacji strategii obejmuja cztery perspektywy:

* imperatywy strategiczne (perspektywy wynikajace z wngtrza korporacji),
* analiza strategiczna (rynek, konkurenci),
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Przeglad wynikow
dziatalnosci i ocena
odchylen

Okreslenie celow

Przeglad realizacji
faktycznych

strategii i okreslenie
czynnikow wzrostu
wartosci

Przeglad strategii
co 3,5 roku

Priorytetyzacja
i finansowanie
planéw

Sredniookresowy Cykl
Strategiczny

® Sredniookresowy Cykl Strategiczny
® Kroczace prognozy

® Trendy i ruchome $rednie

® Kluczowe wskazniki wynikow (KWW)

Zarzadzanie
inicjatywami

Przeglad kroczacy
co 5 kwartatow

Zarzadzanie
operacjami

Przeglad
wynikow
dziatalnosci

Krotkookresowy Cykl
Operacyjny

Decyzja o podejmowaniu
zadania

Rysunek 1
Zarzadzanie przedsiebiorstwem za pomoca ,adaptacyjnych proceséw” (Adaptive Processes)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [Hope, Fraser 2003, s. 50].

* nowe wyzwania (nauka i rozwoj),
* analiza wynikéw (przyszle i obecne trendy).

W efekcie dialogu migdzy wyzszym kierownictwem a zespotami roboczy-
mi powstaje raport przedstawiajacy rodzaje ryzyka, przewidywania w obszarze
czterech perspektyw strategicznych.
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W przypadku cyklu operacyjnego poczatkowym etapem jest zarzadzanie
inicjatywami: monitorowanie, ocena wptywu na sprzedaz, zyski, przeplywy pie-
ni¢zne. Nastepnie dokonywane sa co kwartat przeglady, w ktorym sprawdza si¢
odchylenia od rzeczywistych wynikow oraz wykonuje si¢ kroczace prognozy.
Menedzerowie moga podja¢ zadania operacyjne, np. zmiana cen, rozpoczecie
promocji.

W zarzadzaniu bez budzetéw wystepuje dwa rodzaje raportow:

e ,skumulowany rzeczywisty” raport miesigczny, w ktorym zestawia si¢ wy-
niki z biezacego miesiaca z miesiacem z poprzedniego roku,

* raport kwartalny — bazujacy na trendach, ruchomych $rednich, odnoszacy
si¢ do celéw w planie strategicznym.

Nowa metodyka zarzadzania wynikiem oddziatow przedsigbiorstwa i catej
organizacji okazata si¢ skuteczna. Bez tradycyjnego budzetowania udato si¢ zre-
alizowac¢ dzigki ciagtemu procesowi prognozowania (kroczace prognozy, rucho-
me $rednie) oraz udoskonaleniu komunikacji wewngtrznej dotyczacej strategii.

Mozliwos¢é wykorzystania Beyond Budgeting
w przedsiebiorstwach branzy spozywczej

Procesy zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwach branzy spozywczej nie
zostaly szczegdtowo zbadane. Jedne z pierwszych wdrozen nowych instrumen-
tow rachunkowos$ci zarzadczej mialy miejsce w branzy chemicznej, ktora cechu-
je podobienstwo stosowanych procesow. Przemyst spozywczy, ktory wyksztateit
si¢ z rzemiosta w latach 30. XX wieku w Stanach Zjednoczonych, korzysta ze
zblizonej aparatury do przeprowadzania procesow technologicznych [Pijanow-
ski, Dluzewski, Dhuzewska, Jarczyk 1997, s. 13].

Przemyst spozywczy jest niezwykle zréznicowany pod wzgledem liczby
sektoréw (gatgzi), a kazdy z nich charakteryzuje si¢ innymi uwarunkowaniami
gospodarowania finansami [Knap-Stefaniuk 2010, Internet].

GUS i IERiGZ-PIB nie analizuja danych dotyczacych kosztow wedtug kal-
kulacyjnego uktadu kosztéw dla przedsigbiorstw przemystu spozywczego. Od
przedsigbiorstw powyzej 9 pracownikdéw zbierane sa informacje o strukturze ro-
dzajowej kosztow. Dla przedsigbiorstw branzy spozywczej w latach 20062008
wskaznik koszty ogotem/aktywa ogoélem byt na poziomie 1,37—-1,40. Przyktado-
wo dla branzy odziezowej wskaznik ten wynosit 1,20—-1,31, dla branzy maszyno-
wej 1,09-1,13, co moze sugerowac istotna rolg zarzadzania kosztami w budowie
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw branzy spozywczej. Istotnym sklad-
nikiem struktury rodzajowej kosztéw jest zuzycie materiatdéw i energii, ktore
w analizowanym okresie wyniosto 63,0%—63,8% i stanowi wyr6znik §wiadcza-
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cy gtéwnie o duzej materiatochtonnosci przemyshu spozywczego [Wasilewski,

Soliwoda 2010, s. 4].

Réznorodnos¢ organizacyjna zaktadow przemystu spozywczego powoduje,
ze koszty posrednie naliczane sa na podstawie kalkulacji doliczeniowej asorty-
mentowej (np. w zaktadach przetworstwa migsnego), kalkulacji przy produkcji
sprzgzonej (przy ktorej powstaja produkty uboczne — np. produkcja serow twaro-
gowych, cukru), kalkulacji przy produkcji sezonowej (np. w sektorze owocowo-
warzywnym) [Kaminski 1984, s. 145].

W matych i $rednich przedsigbiorstwach branzy spozywczej nie sa znane in-
strumenty rachunkowosci zarzadczej, badz sa znane, jednak niewykorzystywane
w praktyce. System finansowo-ksiggowy ewidencjonuje i przetwarza informa-
cje kosztowe na potrzeby tzw. sprawozdawczego rachunku kosztow. Istotnym
problemem, poruszanym przez ekonomistow przemyshu spozywczego, jest bar-
dzo duza ilo$¢ i1 zroznicowanie przy produkcji wieloasortymentowej, w zwiazku
z czym wystgpuja problemy z przypisaniem kosztow posrednich do poszczeg6l-
nych asortymentow.

Mozliwosci wykorzystania zarzadzania bez budzetow BB s3 silnie ograni-
czone przez koniecznos¢ zmiany w dotychczasowych procesach zarzadzania
[CIMA 2007]:

* motywowanie do zarzadzania zmiana i wlasciwy sposob nagradzania dla
kierownikow nizszy szczebli, uwzglgdniajacy ich osobiste efekty,

* konieczno$¢ zarzadzania decentralistycznego, z delegowaniem czgSci
uprawnien do kierownikow nizszych szczebli,

* wysokie standardy etyczne w organizacji,

*  zespoly front-line, majace duzy stopien niezaleznosci w podejmowaniu de-
cyzji,

* postawa otwartos$ci i zaufania na wszystkich poziomach zarzadzania.
Przeszkodami, ktore w istotny sposdb sprzyjaja zachowaniu tradycyjnego

budzetowania, sa w przypadku przedsigbiorstw branzy spozywczej [Neely, Bo-

ume, Adams 2003, s. 43]:

* traktowanie budzetu jako podstawowego narzedzia kontroli:

— budzety dostarczaja kryteriow w procesie kontroli, bez ktorych trudno

badz tez w ogdle nie mozna bytoby zarzadzac,

— budzety stanowia mape, ktéra objasnia i wskazuje, dokad zdaza dane
przedsigbiorstwo, jakie chcemy uzyska¢ cele (w ujeciu wartosciowym,
ilosciowym);

*  kultura organizacyjna: budzety sa bardzo gigboko zakorzenione w kulturze
organizacyjnej, jest bardzo trudno przejs¢ do innej metody planowania, bu-
dzety sa najczgséciej odgorne, ze znikomym udziatem pracownikow w pro-
cesie budzetowania.
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Z badan przeprowadzonych w USA i panstwach UE wynika, ze wigkszo$¢
przedsigbiorstw nadal bedzie stosowa¢ budzetowanie w tradycyjnej formie, jed-
nak bedzie je usprawnia¢ [Dugdale, Lyne 2006, s. 32-35]. W USA i krajach za-
chodnioeuropejskich zauwazono, ze dzialania usprawniajace polegaty gtéwnie na
silniejszym powiazaniu budzetow z planami strategicznymi za pomoca prognoz.

Nalezy zauwazy¢, ze przejscie do BB bedzie miato charakter ewolucyjny.
Usprawnienie budzetowania powinno obejmowac implementowanie nastgpuja-
cych elementow [Hope, Fraser 2003, s. 117; Neely, Boume, Adams 2003, s. 17]:
* procesowy model budzetowania (Activity Based) — obejmujacy planowanie

1 kontrolg na postawie architektury procesowej organizacji, wyodrgbnienie

dziatan i procesow generujacych warto$¢ dla organizacji, reinzynieri¢ biz-

nesowa;

*  budzety ,,0d zera” — umozliwiajace uniknigcie nieefektywnosci i niedoktad-
nos$ci przy budzetach przyrostowych, w ktorych wartosci ubiegloroczne sa
przemnazane przez wspolczynnik uwzgledniajacy m.in. inflacj¢, wydatki
w organizacji musza by¢ za kazdym razem w sposob przemyslany plano-
wane,;

*  budzety oparte na wartosci przedsigbiorstwa — wynikajace z przekonania, ze
generowania wartosci dla akcjonariuszy/udzialowcow stanowi najwazniej-
szy imperatyw w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem,

* zysk — ,kolo zysku” jako metoda do planowania przyszlych przeptywow
pieni¢znych oraz wyodrgbniania centrow zysku pozwala okresli¢, czy or-
ganizacja badz jej jednostki generuja odpowiedni poziom EVA, a takze czy
zapewniony sa zasoby finansowe dla inwestycji;

* kroczace budzetowanie — rozwiazuje problemy z opdznieniami w procesie
budzetowania, bardzo dobrze przyjmuje si¢ w warunkach zmian w otocze-
niu rynkowym, jest lepszym rozwiazaniem niz budzetowanie do ustalonego
punktu w czasie.

Whioski

W opracowaniu okre§lono przydatno$¢ decyzyjna koncepcji ,,Beyond Bud-
geting” (zarzadzania ,,bez budzetowania”). Dokonano rowniez oceny mozliwo-
$ci wykorzystania koncepcji ,,Beyond Budgeting” (BB) przez przedsigbiorstwa
branzy spozywczej. Na podstawie przeprowadzonych analiz sformutowano na-
stepujace wnioski:

1. Koncepcja ,,Beyond Budgeting” jest bardzo nowatorska. Kadra zarzadzaja-
ca przedsigbiorstwa, ktore rezygnuje z tradycyjnych form budzetowania, po-
winna wprowadzi¢ radykalne zmiany organizacyjne. Struktura organizacyj-
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na przedsigbiorstwa musi by¢ bardzo elastyczna: samorzadnos¢ jednostek
organizacyjnych w podejmowaniu decyzji, delegowanie uprawnien przez
kierownikow wyzszego szczebla, motywujacy sposob nagradzania kierow-
nikow (w tym kierownikdw nizszego szczebla), uwzgledniajacy zaréwno
wyniki osobiste, jak rowniez jednostki organizacyjnej (np. wydziatu).

2. W najblizszej przysztosci przedsigbiorstwa branzy spozywczej (gtownie
MSP) nadal beda wykorzystywaty budzetowanie w tradycyjnej postaci. Im-
plementowanie zarzadzania bez budzetowania jest ograniczone ze wzglgdu
na gleboko zakorzenione w kulturze organizacyjnej przekonanie, ze trady-
cyjny budzet stanowi najwazniejsze narz¢dzie planowania i kontroli, mapg
objasniajaca cele przedsigbiorstwa.

3. Rezygnacja z tradycyjnego budzetowania bgdzie mozliwa w przypadku nie-
licznej grupy duzych przedsigbiorstw branzy spozywczej, w ktorych kadra
zarzadzajaca poswigca duzo czasu na procesy budzetowania, a takze wy-
stgpuja problemy komunikacji wewngtrznej w zakresie realizowania celow
strategicznych, taktycznych i operacyjnych przedsigbiorstwa.

4. Implementowanie zasad ,,.Beyond Budgeting” bedzie miato charakter ewo-
lucyjny i obejmie przyjecie procesowego modelu budzetowania, budzetow
,0d zera”, budzetow opartych na wartosci przedsigbiorstwa, ,,k6t zysku”,
kroczacego budzetowania.
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»Beyond Budgeting” — the possibilities of using in
business management in the food industry

Abstract

In the article the usefulness of the concept “Beyond Budgeting” in decision-
making process as for business management was presented. The possibilities
of using of this concept by food industry enterprises was assessed. In today’s
economic environment the traditional budgetary does not meet the expectations
of managers. “Beyond Budgeting” involves radical changes in the management
system, including a flexible organization. The possibilities of using new concept
in the food industry enterprises are limited due to the traditional understanding
of the budget in the organizational culture. In the future large food industry com-
panies may abandon the traditional budgeting, but the process of implementing
“Beyond Budgeting” will be evolutionary and will take several steps (among
others “zero-based” budgeting, rolling budgeting).



