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Streszczenie: Budzetowanie od zera stato si¢ ponownie popularne wérod menedzerdw roz-
norodnych organizacji, zarowno w sektorze publicznym, jak i prywatnym. Po 2013 roku
budzetowanie od zera jest wdrazane do coraz wigkszej liczby przedsigbiorstw. Koncepcja ta
jest na pewno ciekawa alternatywa dla tradycyjnego, krytykowanego budzetowania przyro-
stowego. Metoda budzetowania od zera oznacza traktowanie kazdego cyklu budzetowania
jako autonomicznego, bez wspierania si¢ danymi historycznymi. Jednym z najwazniejszych
powoddow jej ponownej popularnosci jest ukierunkowanie na istotng redukcje kosztow i ciag-
e doskonalenie dziatalno$ci przedsi¢gbiorstwa. Budzetowania od zera nie traktuje si¢ jednak
jako narzedzia ukierunkowanego wytacznie na redukcje kosztow, ale jako istotny, koherentny
element systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem, ktéry wymusza zmiang 16l i kryteriow po-
dejmowania decyzji, wprowadza odpowiedzialno$¢, skuteczny nadzor i efektywne dziatania.
Celem niniejszego artykutu jest porownanie i krytyczna analiza pierwotnej wersji budzetowa-
nia od zera oraz nowego podejscia do tej koncepcji, czyli okreslnie, jak w ciagu czterdziestu
lat zmienito si¢ jej wykorzystanie w organizacjach.

Stowa kluczowe: budzetowanie od zera, budzetowanie w przedsiebiorstwie.

Summary: Zero-base budgeting has again become popular among managers. According to
the survey of Bain & Company this concept of budgeting, over 40 years after its creation, is
enjoying a renaissance. Zero-base budgeting means to plan company activity “from scratch”
— from zero. It is not only a powerful tool for cost reduction and continuous improvement,
but a unique mind-set shift that upends managers default assumptions. The paper offers the
critical evaluation of the zero-base budgeting evolution. It discusses the traditional zero-base
budgeting process and new approach to this concept.

Keywords: zero-base budgeting, budgeting in an enterprise.
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1. Wstep

Poczatki koncepcji budzetowania od zera (zero base budgeting' — ZBB) siegaja
pierwszej polowy lat 60. i amerykanskiego departamentu rolnictwa. Jednak opraco-
wanie takiego budzetu nie powiodto si¢. Nastepnie amerykanskie przedsiebiorstwo
Texas Instruments w roku 1969 podjeto pierwsza probe opracowania budzetu od
zera najpierw dla wybranego dziatu, a w nastgpnym roku juz dla calej jednostki.
W roku 1970 ukazat si¢ tez pierwszy artykut na ten temat na famach ,,Harvard Bu-
siness Review”, napisany przez Petera A. Pyhrra — pracownika Texas Instruments.
Wspomniany autor opublikowal nastepnie, w 1973 roku, ksigzke o podstawach
i procedurze budzetowania od zera. W ten sposob rozpoczela si¢ gwaltowna i krotka
popularno$¢ tej koncepcji, szczegélnie w Stanach Zjednoczonych i krajach anglo-
saskich. W roku 1978 prezydent Carter wprowadzit do rzadu federalnego coroczny
cykl budzetowania od zera. Jednak po trzech latach zrezygnowano z tej metody,
poniewaz okazata si¢ nieporgczna, za bardzo zlozona i nie odnotowano znaczgcych
oszczednosci w wydatkach rzagdowych zwigzanych z jej zastosowaniem. W sekto-
rze przedsigbiorstw rowniez ta metoda budzetowania zawiodta. Wskazywano przede
wszystkim na zlozone procedury i duzo dtuzszy czas potrzebny na opracowanie ta-
kiego budzetu niz przy wykorzystaniu tradycyjnej metody przyrostowej [Anthony,
Hawkins, Merchant 2011, s. 713]. Od tej pory w literaturze przedmiotu wskazywano
na wykorzystanie budzetowania od zera jako metody ewentualnie uzupehniajace;j
i weryfikujacej tradycyjny budzet. Jednak nalezy podkresli¢, ze byta zazwyczaj trak-
towana jako metoda znajdujaca marginalne zastosowanie w dziatalnosci przedsie-
biorstw [Kowalewski 2017].

W XXI wieku nastgpit powrot do tej koncepcji. W tym okresie najwicksze firmy
konsultingowe, takie jak Boston Consulting Group, Bain, McKinsey czy Accenture,
oglosity ogromne zainteresowanie wsrod menedzeréw przedsiebiorstw na calym
swiecie budzetowaniem od zera. Oczywiscie koncepcja ta zostata zmodyfikowana
w odniesieniu do jej zalozen pierwotnych, przez co pojawily sie tez nowe jej okre-
$lenia, takie jak Zero-Base Budgeting 2.0, Beyond Zero-Based Budgeting czy Smart
Zero-Based Budgeting [Fitzpartick, Hawke 2015; Heinrich, Garton, Martin 2016].
Celem niniejszego artykulu jest porownanie i krytyczna analiza pierwotnej wersji
budzetowania od zera oraz nowego podejscia do tej koncepcji, czyli okreslenie, jak
w ciggu czterdziestu lat zmienilto si¢ jej wykorzystanie w organizacjach.

2. Podstawy budzetowania od zera

Pierwotna wersja budzetowania od zera opisana przez Pyhrra sktada si¢ z dwoch
podstawowych etapow. Nalezy do nich zaliczy¢ [Pyhrr 1973, s. 5]:

I'W literaturze przedmiotu mozna znalez¢é zardwno okre$lenia zero-base budgeting, jak i zero-ba-
sed budgeting. Warto zauwazy¢, ze pierwotna nazwa tej koncepcji to zero-base budgeting.
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1. Rozwinigcie decyzji (dziatan) do podjecia w formie tzw. pakietow decyzyj-
nych,

2. Okreslenie rankingu poszczegdlnych pakietow decyzyjnych.

Etap pierwszy wymaga szczegotowej analizy i opisu kazdej decyzji (dziatania)
zarowno biezacej, jak i nowej, ktore grupuje sie w pakiety decyzyjne. Pakiet decyzyjny
oznacza dokument, w ktorym wedtug sprecyzowanych kryteriow dokonuje si¢ opisu
poszczegblnych decyzji. Stworzenie takich pakietow umozliwia menedzerom ich ocene,
ustalenie rankingu decyzji oraz porownywanie ich mi¢dzy sobg. W ramach kazdego
pakietu decyzyjnego muszg si¢ znalez¢ [Pyhrr 1973, s. 6, za: Kowalewski 2017]:

*  Cel lub cele do zrealizowania, ktore odnosza si¢ do konkretnej decyz;ji,

* Konsekwencje, jakie poniesie przedsigbiorstwo, jezeli nie zrealizuje tej decyzji,

e Mierniki dokonan odnoszace si¢ do konkretnej decyzji i powigzanych z nig ce-
low,

* Alternatywne decyzje (dziatania),

* Analiza kosztow/korzysci w odniesieniu do decyzji i ich alternatyw.

Wedtug autora tej koncepcji wartos¢ budzetowania od zera tkwi wlasnie w iden-
tyfikacji i ocenie alternatywnych decyzji. Moga stanowi¢ one istotng zmiane w do-
tychczasowej dziatalno$ci przedsigbiorstwa i przetozy¢ si¢ na poziom jego dokonan.

sg rozwijane

\ ,
A ) Koncowa
(165 pakietow) Jeden ranking dla konsolidacja
p cale_] organizacjt paklet(')w
decyzyjnych
I ] Wyzszy poziom
B, B, B; konsglic’lacji
(35 pakietow) (55 pakietow) (75 pakietow) pakietow
decyzyjnych
I 1 Nizszy poziom
C C, C; konsqlid,acji
(10 pakietow) (28 pakietow) (17 pakietow) pakletpw
decyzyjnych
I 1 Poziom centréw
D D, D; kosztow, gdzie
(5 pakietéw) (8 pakietow) (15 pakietow) pakiety decyzyjne

Rys. 1. Proces rankingu i konsolidacji pakietow decyzyjnych
Zrédto: [Pyhrr 1973, s. 16].

Etap drugi to ustalenie rankingu poszczegolnych pakietow decyzyjnych. Proce-
dura ustalania rankingu i konsolidacji pakietow decyzyjnych zostala przedstawiona
na rys. 1. Podstawowym kryterium decyzyjnym jest analiza kosztow/korzysci oraz
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istotno$¢ decyzji dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Oczywiscie moga tez by¢
wykorzystywane inne, subiektywne kryteria ewaluacji.

Rozwinigcie tych dwoch kluczowych etapow w petng procedure budzetowania
od zera jest nastepujace [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 81]:

* stworzenie na podstawie strategii przedsi¢biorstwa listy komodrek organizacyj-
nych, ktore powinny by¢ przedmiotem budzetowania,

* doktadne sprecyzowanie dla kazdej komorki organizacyjnej wiaczonej w proces
budzetowania celow i funkcji sktadowych,

» weryfikacja stopnia dotychczasowego wykonania dla poszczegélnych funkcji
sktadowych,

* stworzenie tzw. pakietu decyzji, czyli okreslenie listy priorytetow wszystkich
funkcji sktadowych,

*  wybor decyzji, zaczynajac od najwazniejszych (pierwszych na liscie), az do cat-
kowitego wykorzystania posiadanych srodkow,

» finalne zatwierdzenie i przyjecie budzetow,

* permanentna kontrola i weryfikacja budzetéw w trakcie ich realizacji.

Stosujac koncepcje budzetowania od zera, przeprowadza si¢ analize efektywnos$ci
dziatan, ktore sa realizowane w przedsigbiorstwie, poprzez porownanie ich korzysci
i kosztow. Przeprowadzona analiza umozliwia wyeliminowanie dziatan nieprzynosza-
cych jednostce korzysci, a takze doskonalenie pozostatych dziatan [Nowak 2010, s. 50,
51]. W pierwotnej formie budzetowanie od zera traktowane byto przede wszystkim
jako warto$ciowa metoda poszukiwania oszczedno$ci oraz jako §wieze, nieobcigzone
przesztoscia spojrzenie na funkcjonowanie przedsiebiorstwa na rynku. Jednak mimo
wielu atrybutéw nie sprawdzito si¢ w zarzadzaniu organizacjami. Kolejny podrozdziat
traktuje o nowym podejsciu do budzetowania od zera, ktére zyskuje ponownie coraz
bardziej na popularno$ci wéroéd menedzeréw przedsigbiorstw.

3. Aktualne wykorzystanie koncepcji budzetowania od zera

Na poczatku prezentacji nowego podejs$cia do budzetowania od zera nalezy postawic
pytanie: czy powrot po latach do tej koncepcji to dobry pomyst i jakie przestanki za
tym stoja? Szczegdlnie jezeli przeanalizuje si¢ pierwotne wykorzystanie budzeto-
wania od zera w latach 70. i 80., ktore charakteryzowalo si¢ zbyt skomplikowanymi
procedurami, wysokimi kosztami i nadmiernym zaangazowaniem czasowym me-
nedzer6w w odniesieniu do uzyskiwanych efektow. Dzisiaj rowniez wyraznie si¢
wskazuje, ze wykorzystanie tej koncepcji wylacznie jako efektywnego narzedzia
redukcji kosztow moze nie by¢ skuteczne, jednak zainteresowanie budzetowaniem
od zera wsrod menedzeréw jest ogromne. Z raportdOw i badan firmy konsultingowej
Bain jednoznacznie wynika, ze okoto 50% ankietowanych przez nich menedzerow
z réznorodnych przedsicbiorstw jest zainteresowanych wdrozeniem tej koncepcji
(szczegoblnie w Azji) [Heinrich, Garton, Martin 2016]. Ponadto w wielu publikacjach
wskazuje si¢, ze jest to jeden z najwazniejszych globalnych trendow biznesowych
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w 2017 roku [Mahler 2016; Bacon, Rogers, Chahal 2016]. Odnoszac si¢ do tych
informacji, warto przeanalizowaé przyczyny ponownej popularnosci budzetowania
od zera oraz okresli¢, jak wspotczesne wykorzystanie tej koncepcji rozni si¢ od jej
pierwotnych zalozen.

Aktualne wykorzystanie i popularno$¢ koncepcji budzetowania od zera traktuje
si¢ jako jeden z wielu dowodow na fundamentalng zmiang w sposobie zarzadzania
przedsigbiorstwem. Traktuje o tym wiele pozycji ze wspolczesnej literatury przed-
miotu. Jedng z najbardziej opiniotworczych i szeroko komentowanych jest ksigzka
The Moment of Clarity: Using the Human Sciences to Solve Your Toughest Business
Problems autorstwa Ch. Madsbjerga oraz M.B. Rasmussena, wydana w 2014 roku.
Jeden z jej rozdziatléw charakteryzuje myslenie (rozumowanie) domyslne (default
thinking), czyli dominujace, tradycyjne, automatyczne sposoby rozwigzywania pro-
blemoéw biznesowych oparte na analogii i przesztych doswiadczeniach. Stanowi ono
fundament dotyczacy podejmowania decyzji przez menedzerow, rozumienia biznesu,
analizy zachowan klienta i innych kluczowych kwestii. Wybrane zatozenia rozumo-
wania domyslnego sg nastgpujace [Madsbjerg, Rasmussen 2014]:

1. ludzie (w tym pracownicy, menedzerowie, klienci) sg racjonalni i w petni po-
informowani,

2. przyszto$¢ bedzie taka sama jak terazniejszo$¢,

3. problemy (w tym biznesowe) rozwiazuje si¢, tworzac hipotezy, ktore sa
obiektywne i niestronnicze,

4. cala prawda (o biznesie) jest ukryta w liczbach.

Warto podkresli¢, ze wykorzystywanie rozumowania domys$lnego jest naturalne
1w wigkszosci przypadkow skuteczne. Jednak w dzisiejszych realiach dynamiczne-
go, turbulentnego globalnego rynku coraz czgéciej zawodzi. Stad tez poszukiwania
innych paradygmatow postrzegania organizacji na rynku i zarzadzania nig. Odnoszac
rozumowanie domyslne do problematyki planowania operacyjnego, mozna zauwazy¢,
ze tradycyjne budzetowanie przyrostowe spetnia w catosci jego kryteria i jest uwaza-
ne za coraz mniej efektywne w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Czy zastapienie go
budzetowaniem od zera b¢dzie wlasciwym wyborem menedzeréw — nie sposob tego
dzisiaj rozstrzygnaé. Jednak nalezy przeanalizowac konsekwencje takiego wyboru.

Mozna wskazaé¢ na kilka kluczowych czynnikow sukcesu, ktore determinuja
mozliwos¢ skutecznego wykorzystania tej koncepcji w przedsigbiorstwie. Po pierwsze
wyraznie wskazuje si¢ na efektywny system rachunku kosztow z rozwinigta analiza
czynnikow kosztotworczych. Wspotczesni menedzerowie potrzebuja precyzyjnych
informacji, jakie czynniki wplywaja na poziom poszczegdlnych kategorii kosztow
w przedsiebiorstwie i jego komorkach. Wymaga to ustalenia w przedsigbiorstwie mig-
dzy innymi centrow kosztow i przypisania do nich kierownikéw. Precyzyjne okreslenie
odpowiedzialnosci za koszty jest warunkiem koniecznym lepszego zarzgdzania nimi
iich redukcji [Fitzpartick, Hawke 2015, s. 2]. Jak juz wspomniano, w budzetowaniu od
zera tworzy sie pakiety decyzyjne oddolnie, rozpoczynajac cata procedure od poziomu
centrow kosztow, nastgpnie ustala si¢ ranking poszczegdlnych pakietow decyzyjnych
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i dokonuje ich konsolidacji az do poziomu catego przedsigbiorstwa (rys. 1). Kolejny
etap to wybor pakietow decyzyjnych, zaczynajac od najwazniejszych (pierwszych
na liscie), az do catkowitego wykorzystania posiadanych srodkow. Warto jeszcze raz
podkresli¢, ze w kazdym pakiecie decyzyjnym zostaly okreslone decyzje oraz decyzje
alternatywne wraz z analizg kosztow i korzys$ci dla kazdego z wariantow. Za tworze-
nie pakietow decyzyjnych w kazdym z centrow kosztoéw odpowiada jego kierownik
wraz z nadzorujacym go menedzerem. To efektem ich wspotpracy powinna byc¢ lista
pakietow decyzyjnych wraz z ich rankingiem oraz w kazdym z pakietow okreslenie
optymalnego metody jego realizacji, czgsto w sposob zmodyfikowany skutkujacy
istotng redukcja kosztow.

Drugim czynnikiem jest wkomponowanie budzetowania od zera w rygorystycz-
ny system planowania i kontroli przedsi¢gbiorstwa. Fundamentem tego systemu jest
strategia z zestawem ambitnych, aktualnych celow opracowanych przez menedzerow
najwyzszego szczebla. Te cele powinny by¢ odzwierciedlone w budzecie. Ponadto
stanowig one jedno z glownych kryteridow ustalania rankingu dla poszczegolnych
pakietow decyzyjnych. Weryfikacja systemu planowania jest realizowana z comie-
sieczng czestotliwoscia ze szczegdlnym naciskiem na efekty redukcji kosztéw w po-
szczegblnych centrach. Kolejnym czynnikiem jest dopasowany do takiego procesu
planowania i kontroli system motywacyjny. Podstawowym miernikiem wykorzy-
stywanym w centrach kosztow jest stopa ich redukcji, ze szczegdlnym naciskiem
na ciagle doskonalenie wykonywanej dziatalno$ci i wprowadzanie innowacyjnych
zmian. Oczywiscie kierownicy centrow odpowiadaja wytacznie za zarzadzanie kosz-
tami, na ktore maja realny wptyw [Fitzpartick, Hawke 2015, s. 2]. Warto wspomnie¢
jeszcze o zmianie sposobu my$lenia menedzerow o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
i procesie podejmowania w nim decyzji. Budzetowanie od zera jako istotny, nowy
element systemu zarzgdzania wymusza wprowadzanie zmian, doskonalenie dziatal-
nosci, koncentracje na redukcji kosztow oraz ciggle poszukiwanie nowych sposobow
realizacji podejmowanych decyzji.

Omawiajgc czynniki sukcesu zwigzane ze skuteczng implementacja budzetowa-
nia od zera do przedsigbiorstwa, nalezy wyraznie podkresli¢, ze jest to koncepcja
niezwykle trudna do wdrozenia i wigkszo$¢ przedsiebiorstw moze nie by¢ gotowa
na tak radykalne zmiany. Mozna wymieni¢ wiele powodow, dlaczego nie udaje si¢
wykorzysta¢ potencjatu budzetowania od zera w zarzadzaniu wspotczesnym przed-
siebiorstwem (opracowanie wtasne na podstawie [Heinrich, Garton, Martin 2016]):

1. Brak wyraznego dostosowania i wsparcia kierownictwa przedsigbiorstwa dla
zachodzacych zmian, szczeg6lnie w obszarze zarzadzania kosztami i kultury orga-
nizacyjne;j.

2. Nieumiejetnos¢ aktualizacji i dostosowania strategii do nowych warunkow
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Implementacja budzetowania od zera powinna
by¢ rowniez podstawa do weryfikacji strategii przedsiebiorstwa, okreslenia realne;j
i ambitnej wizji, misji oraz celow, priorytetow dotyczacych wspotpracy z klientem
i aktualnych czynnikow sukcesu, kluczowych obszaréw redukcji kosztow, oraz
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przede wszystkim poszukania nowatorskich rozwigzan w prowadzonym biznesie
(bez ciaglego opierania si¢ na dokonaniach wypracowanych w przesztosci).

3. Nieumiejetnos¢ dopasowania systemu budzetowania od zera do potrzeb i wy-
mogow konkretnego przedsigbiorstwa. Kazda organizacja jest wyjatkowa i projek-
towany system budzetowania od zera musi te kluczowe zmienne sytuacyjne precy-
zyjnie uwzgledniac.

4. Nieumiegje¢tnos¢ holistycznego podejscia do rozwigzywania kluczowych pro-
blemoéw przedsicbiorstwa, takich jak eliminacja nadmiernej ztozonosci organiza-
cyjnej i procesowej, upraszczanie i ciggle doskonalenie prowadzonej dziatalnosci.
Implementacja budzetowania od zera powinna by¢ okazja do reorganizacji systemu
zarzadzania. Celem jest stworzenie koherentnego, komplementarnego, ukierunko-
wanego na strategi¢ i potrzeby klientow systemu zarzadzania, ktorego istotng czg¢scia
jest budzetowanie od zera. Trzy kluczowe sktadowe tego systemu to budzetowanie
od zera, zarzadzanie dokonaniami oraz kultura organizacyjna. Rolg budzetowania
od zera w tym systemie jest redukcja kosztow oraz upraszczanie i udoskonalanie
prowadzonej dziatalnosci.

5. Nieumiejetnos¢ przekonania pracownikéw przedsigbiorstwa o stuszno$ci
wprowadzanych zmian.

4. Zakonczenie

Budzetowanie od zera zostato wskazane jako jeden z najwazniejszych trendéw biz-
nesowych w 2017 roku. Niezaleznie od tego, czy ta koncepcja zostanie na dtuzej
zaadaptowana do systemow zarzadzania przedsi¢biorstwami, czy tez stanowi chwi-
lowg modeg, jest to potwierdzenie zmian zachodzacych we wspotczesnych organi-
zacjach. Zmiany te dotycza poszukiwania najlepszych koncepcji i metod umozli-
wiajacych skuteczng transformacje przedsiebiorstwa w organizacje adaptacyjna,
elastyczna, innowacyjna, ukierunkowang na ciaggte doskonalenie swojej dziatalnosci
oraz znajdowanie najlepszych, nowatorskich rozwiazan niebazujacych wytacznie na
dokonaniach z przeszto$ci.

W tym momencie trudno jednoznacznie oceni¢, czy ponowne wykorzystanie
tej koncepcji bedzie efektywne. Mozna natomiast wskaza¢ na korzys$ci i zagrozenia
wynikajace z wykorzystania budzetowania od zera. Wsrdd korzysci nalezy wymienic¢
mozliwo$¢ mocnego powigzania budzetu ze strategia, co w przypadku tradycyjnego
budzetowania jest bardzo iluzoryczne. Ta koncepcja jest niewatpliwie skutecznym
narzedziem redukcji kosztow w przedsiebiorstwach oraz ciggltego doskonalenia klu-
czowych obszaréw dziatalnos$ci. Wymusza rdwniez istotne zmiany w kulturze orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa poprzez odejscie od automatycznego, zazwyczaj poprzez
analogie domyslnego sposobu podejmowania decyzji i rozumienia biznesu.

Jednak, jak juz wspomniano, budzetowanie od zera jest koncepcja trudng we wdro-
zeniu i efektywnym wkomponowaniu jej w system zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Warto wigc w podsumowaniu wspomnie¢ o jego wadach i zagrozeniach. Po pierwsze
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jest to podejscie do budzetowania bardziej kosztowne, ztozone i czasochlonne niz
tradycyjne. Ponadto moze negatywnie wptywac na pracownikow i kulturg organiza-
cyjna przedsigbiorstwa. Zle wdrozony system budzetowania od zera bedzie zrodtem
nadmiernej biurokracji i moze wrecz destabilizowaé funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
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