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Streszczenie: W dzisiejszej globalnej, turbulentnej rzeczywisto$ci biznesowej planowanie na
poziomie zardwno strategicznym, jak i operacyjnym cechuje si¢ duzym prawdopodobien-
stwem poniesienia porazki i rozminigcia si¢ prognoz z rzeczywistos$cig. Przez lata fundamen-
tem planowania operacyjnego w przedsigbiorstwie byto budzetowanie, ktére mimo istotnych
funkcji w systemie zarzadzania stato si¢ przedmiotem krytyki na ptaszczyznie zar6wno nauki,
jak 1 praktyki gospodarczej. Rola i funkcje budzetu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wyraznie
wskazuja, ze powinien on stanowi¢ optymalne przetozenie strategii na prosty jezyk finansowy
i umozliwia¢ zaplanowanie dziatan maksymalizujacych wartos¢ przedsigbiorstwa oraz dopa-
sowanie si¢ do wymogdw rynku. Jest to czesto iluzjg, a samo budzetowanie okresla si¢ jako
nieadaptacyjne, sztywne w swoich regutach i niepasujace do nowych koncepcji zarzadzania
organizacja. Dlatego pojawito si¢ nowe podejscie dotyczace planowania operacyjnego, wska-
zujace, ze powinno by¢ ono adaptacyjne i elastyczne, umozliwiajace szybka transformacje
przedsiebiorstwa i skuteczne reagowanie na sygnaty ptynace z rynku i wnetrza organizacji. To
nowe podejscie reprezentujg dwie przetomowe koncepcje planowania operacyjnego: SOFP
(Sales, Operational and Financial Planning), opracowane na potrzeby systemu /ean manage-
ment, oraz beyond budgeting. Celem artykutu jest zweryfikowanie, w jakim stopniu spetniaja
one nowe zatozenia stawiane przed planowaniem operacyjnym.

Stowa kluczowe: planowanie operacyjne, budzetowanie, beyond budgeting, SOFP (Sales,

Operational and Financial Planning), lean management.

Summary: For many years organizations have been using traditional budgeting for operational
planning. Since the 1990s researchers and managers have been announcing their dissatisfaction

' SOFP (Sales, Operational and Financial Planning), czyli system planowania operacyjnego,
opracowany na potrzeby koncepcji lean management.
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with budgeting because the traditional approach to budgeting is in opinion of critics too
expensive, not aligned with the strategy, inflexible, cumbersome and out of kilter with new
management systems. There is a new approach to operational planning that emphasizes the
role of adaptation, flexibility, fast respond to market signals and continous help with
transformation. There is an analysis of two breakthrough concepts of operational planning:
Sales, Operational and Financial Planning (SOFP) and Beyond Budgeting.

Keywords: operational planning, budgeting, beyond budgeting, Sales, Operational and Fi-
nancial Planning (SOFP), lean management.

1. Wstep

Planowanie to jedna z kluczowych funkcji zarzadzania, ktora przysparza wspolczes-
nym menedzerom nieustajacych problemow, poniewaz dotyczy proby skutecznego
przewidywania przyszlych zdarzen. W dzisiejszej globalnej, turbulentnej rzeczywi-
stosci biznesowej planowanie na poziomie zardwno strategicznym, jak i operacyj-
nym cechuje si¢ duzym prawdopodobienstwem poniesienia porazki i rozminigcia si¢
prognoz z rzeczywistoscia. Przez lata fundamentem planowania operacyjnego w
przedsigbiorstwie byto budzetowanie, ktore mimo istotnych funkcji w systemie za-
rzadzania stalo si¢ przedmiotem krytyki zarowno na ptaszczyznie nauki, jak i prak-
tyki gospodarczej [Rickards 2006; Szychta 2008]. Krytyka ta jest zwigzana z kluczo-
wymi zalozeniami dotyczacymi roli budzetowania w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
1 wynikajacymi z nich kilkoma paradoksami.

Tradycyjne podejscie okreslajace role i funkcje budzetowania w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem wyraznie wskazuje, ze budzet powinien stanowi¢ optymalne
przetozenie strategii na prosty jezyk finansowy i umozliwia¢ zaplanowanie dziatan
maksymalizujgcych wartos¢ przedsicbiorstwa oraz dopasowanie si¢ do wymogow
rynku. W budzecie zostajg zapisane w ujeciu finansowym najwazniejsze cele dzia-
tfalnosci przedsigbiorstwa, dzigki czemu mozliwe jest okreslenie ram funkcjonowa-
nia dla catego przedsigbiorstwa i kazdej komorki organizacyjnej wystepujacej w
jego strukturze. Ponadto proces budzetowania umozliwia wtasciwe zaplanowanie 1
zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa, powinien by¢ powigzany z systemem moty-
wacyjnym oraz pehic¢ kluczowa funkcje w koordynacji i kontroli dziatalnosci przed-
siebiorstwa [Drury 1995; Hope, Fraser 2001; Kowalewski 2013]. Na tym etapie roz-
wazan nalezy postawi¢ pytanie: dlaczego, mimo tak ambitnych i istotnych zalozen
dotyczacych budzetowania, jest ono przedmiotem nieustajacej od przeszto dwudzie-
stu lat krytyki? Odpowiedz jest prosta: wymienione w artykule zalozenia doty-
czace funkcji budzetowania w zarzadzaniu przedsiebiorstwem sa iluzoryczne, a pa-
radoksem jest to, ze w wielu organizacjach tradycyjne budzetowanie prowadzi do
wielu dysfunkcyjnych zachowaé i nieefektywnych dziatan oraz nie odzwierciedla
zatozen zawartych w strategii, co szczegdtowo zostalo omowione w literaturze
przedmiotu: [Hope, Fraser 2003b; Szychta 2008; Nita 2009; Maskell, Baggaley,
Grasso 2011; Norkowski 2012].
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Nowe podejscie do planowania operacyjnego wyraznie wskazuje, ze powinno
by¢ ono adaptacyjne i elastyczne, umozliwiajace szybka transformacje¢ przedsigbior-
stwa i skuteczne reagowanie na sygnaty plynace z rynku i wngtrza organizacji. To
nowe podejscie reprezentujg dwie przelomowe koncepcje planowania operacyjnego:
SOFP (Sales, Operational and Financial Planning), opracowane na potrzeby syste-
mu lean management, oraz beyond budgeting. Celem niniejszego artykutu jest zwe-
ryfikowanie, w jakim stopniu spelniaja one nowe wymogi stawiane przed planowa-
niem operacyjnym.

2. SOFP (Sales, Operational and Financial Planning),
czyli koncepcja planowania operacyjnego w lean management

Lean management jest jedna z najbardziej popularnych w ostatnich latach i rozpo-
wszechnionych koncepcji zarzadzania, ktora zrewolucjonizowata branze produkcyj-
ne, ushugowe czy handlowe. Wywodzi si¢ z duzych japonskich firm produkcyjnych,
a jej pierwowzorem byt TPS (Toyota Production System), czyli specyficzny system
produkcji i zarzadzania opracowany w Toyocie. Fundament lean management stano-
wig permanentne ukierunkowanie na warto$¢ dla klienta, eliminacja marnotrawstwa,
koncentracja na cigglym doskonaleniu; ponadto nalezy wskaza¢ na zwigkszenie roli,
znaczenia i szacunku dla kazdego z pracownikow oraz podmiotow wspotpracujacych
[Womack, Jones 2003; Michalak, Zarzycka 2013]. Lean management jest komplek-
sowym systemem zarzadzania, w ramach ktorego wykorzystuje si¢ wiele narzedzi
komplementarnych wzglgdem siebie. Kluczowym poziomem zarzadzania w koncep-
cji lean jest strumien wartosci, ktory mozna zdefiniowac jako sekwencje wszystkich
proceséw danej rodziny produktdéw, ukierunkowanych na tworzenie wartosci dla
klienta. W przedsigbiorstwach produkcyjnych strumien wartosci obejmuje wszystkie
procesy, zaczynajac od ztozenia zamowienia przez klienta, poprzez przygotowanie
produkcji, procesy produkcyjne oraz okotoprodukcyjne, wysytke produktu do klien-
ta, wystawienie faktury, odebranie zaptaty oraz obstuge posprzedazowa [Kowalewski
2014]. Warto zauwazy¢, ze wdrozenie koncepcji lean management do przedsigbior-
stwa wymaga réwniez specyficznego systemu informacyjnego tzw. szczuptej rachun-
kowosci, czyli lean accounting [Maskell, Kennedy 2007; Maskell, Baggaley, Grasso
2011; Sobanska 2013]. W ramach tego systemu rozwinigto niezwykle skuteczny, ada-
ptacyjny i jednoczesnie partycypacyjny system planowania operacyjnego, nazywany
SOFP (Sales, Operational and Financial Planning), czyli planowanie sprzedazy ope-
racyjne i finansowe, ktorego podstawy zaprezentowano na rys. 1.

SOFP, czyli planowanie operacyjne, w lean management jest systematycznym,
comiesigcznym procesem ukierunkowanym przede wszystkim na poziom strumie-
nia wartosci oraz catego przedsigbiorstwa. Warto zwroci¢ uwage, ze jest to formalny,
staty, comiesigczny proces, umozliwiajacy zachowania ciggtosci i elastycznosci
w planowaniu. Ponadto dzigki systematycznej procedurze, w ktorg sg zaangazowani
menedzerowie sredniego szczebla z poszczegodlnych strumieni wartosci, dziatow
sprzedazy i marketingu, produkcji, finansow, zespoléw odpowiedzialnych za rozwoj
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Strategia przedsi¢biorstwa
Sprzedaz Inzynieria Zarzadzanie operacyjne Finanse
i marketing produkecji i logistyka
oenoz nowe zdolno$¢ koszty
prognozy produkty’ produkcyjna strumienia
sprzedazy wartosci
SOFP, czyli planowanie sprzedazy
operacyjne i finansowe
) Wprowadzanie ..
Plan sprzedazy nowych produktéw Plan produkcji Plan finansowy
Zintegrowany plan gry

Rys. 1. Gtéwne wejscia 1 wyjscia w procesie planowania SOFP

Zrodho: [Maskell, Baggaley, Grasso 2011, s. 238] (przektad wlasny autora).

i wprowadzanie nowych produktéw oraz najwyzsze kierownictwo, powstaje warto-
$ciowa platforma wymiany informacji poglebiajaca wspolprace i koordynacj¢ dzia-
tan pomiedzy poszczegolnymi dziatami przedsiebiorstwa. To sprawia, ze SOFP jest
procesem planowania adaptacyjnym, nienarzucanym z gory i dysponuje niezwykle
aktualnymi informacjami. Procedura postepowania przy SOFP jest zazwyczaj pig-
cioetapowa (tab. 1) i rozpoczyna si¢ w momencie, kiedy sa dostgpne informacje
dotyczace sprzedazy i produkcji z poprzedniego miesigca. Oczywiscie, podstawo-
wym poziomem planowania, bioragc pod uwage organizacj¢ przedsigbiorstwa we-
dhug koncepcji lean management, jest strumien warto$ci [Kowalewski 2015¢] (za:
[Maskell, Baggaley, Grasso 2011]).

Koncowym rezultatem SOFP jest przygotowanie aktualnego tzw. planu gry dla
calego przedsiebiorstwa, zawierajacego wszystkie kluczowe decyzje, wytyczne i inne
informacje okreslajace postgpowanie w kazdym strumieniu warto$ci oraz kazdej in-
nej komorce przedsigbiorstwa w perspektywie krotko- i sredniookresowej. Warto
jeszcze raz zwroci¢ uwage na sposob realizacji planowania SOFP, w ktory zaanga-
zowani sg pracownicy roznorodnych dziatow. Ich efektywna i systematyczna wspot-
praca przektada si¢ na koherentny, aktualny, elastyczny, adaptacyjny, akceptowany
przez wszystkich plan operacyjny. Na tym polegaja sita i skuteczno$¢ planowania
w lean management [Kowalewski 2015¢].
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Nalezy zauwazy¢, ze w lean management szybkie reagowanie na sygnaty z ryn-
ku, elastycznos¢, precyzyjne zarzadzanie zasobami, dostosowywanie si¢ do wyma-
gan klienta oraz ciggle doskonalenie jest realizowane migdzy innymi dzigki dosko-
natlemu systemowi planowania, w ktorym kluczowa role odgrywa SOFP. Jest to
niezwykle wartosciowy przyktad systemu, w spojny i adaptacyjny sposob taczacego
strategie i planowanie operacyjne.

W kolejnym punkcie niniejszego artykutu zostanie zaprezentowana koncepcja
beyond budgeting, ktdra rbwniez podaza za nowymi zalozeniami planowania opera-
cyjnego.

3. Koncepcja beyond budgeting

Koncepcja beyond budgeting zostata zaproponowana przez konsorcjum badawcze
CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing-International), ktore od 1997 r.
realizowato projekt badawczy Beyond Budgeting Round Table. Do gtownych auto-
row nalezy zaliczy¢: J. Hope’a, R. Frasera, P. Bunce’a oraz S. Playera [www.bbrt.
org]. Jednak jej pierwowzoru nalezy doszukiwac si¢ juz w latach siedemdziesiagtych
XX wieku w szwedzkim banku Svenska Handelsbanken i dziataniach jej dyrektora
Jana Wallandera [Player 2007; Kowalewski 2015a]. Warto zauwazy¢, ze nazwa bey-
ond budgeting jest niekiedy thumaczona na jezyk polski jako zarzgdzanie bez budze-
towania operacyjnego czy pozabudzetowanie.

Zatozenia beyond budgeting dotycza radykalnego zerwania z tradycyjnym plano-
waniem operacyjnym (budzetowaniem) i systemem nakazowo-kontrolnym oraz po-
szukiwania takich rozwigzan, ktére uczynig z przedsigbiorstwa organizacj¢ adapta-
cyjna i elastyczng. Nalezy nadmieni¢, ze zasady koncepcji beyvond budgeting
ewoluowaty w ostatnich kilkunastu latach, jednak mozna wymieni¢ dwanascie klu-
czowych, ktore w sposob komplementarny odnosza si¢ do niej. Wyroznia si¢ zazwy-
czaj dwie podstawowe grupy tych zasad. Pierwsze sze$¢ tworzy ramy do przekazania
uprawnien dla menedzerow liniowych i ich zespotow, aby umozliwi¢ im szybkie re-
agowanie na r6znorodne zdarzenia oraz uczyni¢ ich odpowiedzialnymi za ciggte udo-
skonalanie wspolpracy z klientem (wewngtrznym i zewnetrznym), a takze osiagane
wyniki. Wsrod pierwszych szesciu zasad mozna wyrézni¢ dwie podgrupy: nadzor
1 transparentnosc¢, odpowiedzialno$¢ zespotow. Kolejne sze$¢ zasad dotyczy wspiera-
nia adaptacyjnego systemu zarzadzania dokonaniami, ktory umozliwi menedzerom
liniowym oraz ich zespotom bycie bardziej odpowiedzialnymi, wrazliwymi i szybko
reagujacymi na potrzeby klienta i zmiany w konkurencyjnym $rodowisku. Wsrod
kolejnych szesciu zasad rowniez mozna wyr6zni¢ dwie podgrupy: cele i premiowa-
nie, planowanie i kontrole [Kowalewski 2015a] (za: [www.beyondbudgeting.org]).
Podstawowe zasady koncepcji beyond budgeting zostaly przedstawione w tab. 2.

Koncepcja beyond budgeting jest ukierunkowana na wsparcie procesoOw adapta-
cyjnych w przedsiebiorstwie oraz jego decentralizacj¢. Warto podkresli¢, ze przed-
siebiorstwa uczestniczace w projekcie Beyond Budgeting Round Table w 16zny spo-
sob wdrazaja te koncepcje i wykorzystuja jej narzedzia, do ktoérych mozna migdzy
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Tabela 2. Zasady koncepcji beyond budgeting

Nadzor i transparentno$¢

1. Wartos$ci Ciagta koncentracja pracownikow wokot wspolnych codziennych spraw i dziatan,
a nie centralnego planu.
2. Nadzor Podstawowe zasady nadzoru tworzone sa w oparciu o przejrzyste i znane

pracownikom reguty, odpowiedzialng oceng, wartosci oraz precyzyjnie wytyczone
granice.

3. Transparentno$¢

Otwarty, transparentny i etyczny system informacyjny, ktérego zadaniem jest
wzmacnianie atmosfery zaufania i wspotpracy pomigdzy zespotami pracowniczymi
przedsigbiorstwa.

Odpowiedzialne zespoly

4. Zespoty Przedsigbiorstwo powinno by¢ siecig odpowiedzialnych, ukierunkowanych na
klienta zespotow, ktore dynamicznie moga reagowac na sygnaty ptynace z rynku
i samodzielnie podejmowac decyzje ukierunkowane na rozwoj i kreowanie
wartosci.

5. Zaufanie Zaufanie jest zwigzane bezposrednio z przekazaniem zespotom i ich menedzerom

swobody decyzyjnej. Koncepcja beyond budgeting zmienia radykalnie sposob
zarzadzania organizacja przez decentralizacj¢ zarzadzania, ktore teraz opiera si¢
na ukierunkowanych na klienta, matych wspotpracujacych ze soba zespotach
posiadajacych samodzielno$¢ decyzyjna.

6. Odpowiedzialno$¢

Odpowiedzialnos¢ polega na upowaznieniu zespotow i ich menedzerow do
podejmowania réznorodnych decyzji, a kontrola ich dziatan jest zorganizowana
w oparciu o catoSciowe kryteria przyjete dla catego przedsigbiorstwa oraz
systematyczne i przejrzyste porownywanie dokonan poszczegolnych zespotow z
innymi podmiotami wewnetrznymi oraz osiggnig¢ciami konkurencji.

Cele i premiowanie

7. Cele

Elastyczne cele sg ustalane na podstawie analizy zmian w otoczeniu konkurencyj-
nym jako proces ciagly i adaptacyjny. Do celow przypisuje si¢ odpowiednie
warto$ci docelowe precyzyjnie dobranych miernikow dokonan, ktore maja
okresla¢ ramy swobod decyzyjnych kierownikéw liniowych przy ich realizacji.

8. Premiowanie

System motywacyjny premiuje przede wszystkim prace¢ zespotowaq i jest
realizowany w odniesieniu do elastycznej oceny dokonan catego przedsigbiorstwa
lub konkretnego liniowego zespotu.

Planowanie i kontrola

9. Planowanie

Planowanie jest procesem ciagltym, adaptacyjnym, realizowanym przez wszystkie
zespoly, a nie narzuconym odgoérnie corocznym wydarzeniem.

10. Koordynacja

Rolg koordynacji jest stworzenie platformy do efektywnej i dynamicznej pracy
zespotowej w przedsigbiorstwie, w ramach ktorej premiowana jest wspotpraca
pomiedzy zespotami, efektywne wykorzystywanie zasobow i doskonata obstuga
klienta.

11. Zasoby

Zarzadzanie zasobami polega na stworzeniu wewngtrznego rynku zasobow w
przedsigbiorstwie tak, aby mogly by¢ efektywnie wykorzystywane przez kazdy
zespol w odpowiednim momencie.

12. Kontrola

Kontrola opiera si¢ na odpowiednim systemie pomiaru dokonan i szybkiej,
aktualnej, warto$ciowej informacji zwrotne;j.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [www.beyondbudgeting.org; www.bbrt.org; Hope, Fraser
2003a, s. 69-88, 143-157; Norkowski 2012, s. 231-238; Kowalewski 2015a, s. 117-120].
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innymi zaliczy¢: zrownowazong karte wynikow (BSC — balanced scorecard), zarza-
dzanie wartos$cig przedsi¢biorstwa (value based management), benchmarking, za-
rzadzanie oparte na dziataniach (activity based management), prognozowanie kro-
czace (rolling forecast). Jednak obserwujac jej ewolucje w ciggu ostatnich lat, mozna
sformutowac¢ kilka wnioskow. Po pierwsze, mozna wyraznie zauwazy¢ nasladowa-
nie w beyond budgeting rozwigzan stosowanych w lean management i systemie pla-
nowania SOFP. Po drugie, najbardziej radykalne rozwigzania, ktore opracowano na
samym poczatku projektu Beyond Budgeting Round Table, szczegblnie dotyczace
radykalnej decentralizacji i przekazania wtadzy tzw. menedzerom liniowym, znacz-
nie wygtadzono i poprawiono, poniewaz wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie byla przy-
gotowana na takg rewolucj¢ w systemie zarzadzania.

4. Podsumowanie

Zaprezentowane w niniejszym artykule dwie koncepcje: SOFP i beyond budgeting
definiuja na nowo role i zasady planowania operacyjnego w przedsigbiorstwie.
Wspolczesne planowanie operacyjne powinno by¢ adaptacyjne, wspiera¢ zmiang
w organizacji, odzwierciedla¢ elastyczne cele strategii, a jego aktualizacja powinna
by¢ procesem cigglym.

Nalezy tez stwierdzi¢, ze rozwigzania proponowane w ramach tych dwoch kon-
cepcji wyraznie zblizaja si¢ do siebie. Zarowno w SOFP, jak 1 beyond budgeting
podkresla si¢ znaczenie planowania i kontroli jako procesu ciggtego, ktory nalezy
systematycznie udoskonala¢. Planowanie operacyjne realizowane jest w cyklu co-
miesigcznym z prognozami na 12-18 miesiecy, ktore sg uaktualniane w sposob ela-
styczny i ptynny. Wazne jest zaangazowanie i wspoOtpraca zespotow pracowniczych w
procesie planowania na poziomie strategicznym i operacyjnym, co pozwala zaosz-
czedzi¢ czas, pienigdze oraz przektada si¢ na wysoka jakos¢ i trafno$¢ tego procesu.
Oczywiscie, oprocz cech wspolnych, wystepuja tez kluczowe rdznice, poniewaz
SOFP jest systemem ukierunkowanym na wsparcie informacyjne koncepcji lean ma-
nagement 1 jest podporzadkowana jej specyficznym zasadom, natomiast beyond bud-
geting koncentruje si¢ na wspieraniu procesoOw decentralizacyjnych w przedsigbior-
stwie. W dobie mato przewidywalnej gospodarki globalnej kazda koncepcja, w tym
dotyczaca planowania operacyjnego, musi by¢ rozwijana, udoskonalana, redefinio-
wana i aktualizowana. W planowaniu operacyjnym wida¢ wyraznie wytyczone kie-
runki rozwoju: celem jest adaptacyjny, elastyczny system planowania, ktory skutecz-
nie dostosowuje si¢ do dynamicznych zmian zachodzacych na rynkach.
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