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WYKORZYSTANIE BUDZETOWANIA
DO REDUKCJI KOSZTOW PRODUKCJI

Proces narastajacej konkurencji w dobie dynamicznego rozwoju rynkéw glo-
balnych powoduje koniecznosé stosowania coraz bardziej zaawansowanego za-
rzadzania strategicznego prowadzacego do osiagnigcia przewagi nad konkuren-
tami. W warunkach gospodarki rynkowej obranie wlasciwej strategii dziatania
jest czynnikiem decydujacym o sukcesie lub porazce podmiotu. Wymogiem pod-
stawowym efektywnego wdrozenia odpowiedniej strategii dziatania jest sprawnie
dziatajacy system przyplywu informacji, na ktory sklada si¢ przede wszystkim
informacyjny system rachunkowosci zarzadczej. W ramach tego systemu szcze-
golne znaczenie ma informacja na temat kosztéw dziatalnosci podmiotu. Bierze
si¢ to stad, ze ostateczny efekt dziatania przedsigbiorstwa zalezy od rynku, ktory
ocenia wartos¢ oferowanego produktu z perspektywy subiektywnej uzytecznosci,
bez uwzgl¢dnienia wielkosci wysitku i kosztow poniesionych na wytworzenie
produktu. Dlatego koszty sa jednym z podstawowych obszar6w zainteresowania
uzytkownikéw informacji, niezaleznie od realizowanej strategii (por. [8, s. 6-1]).
To zainteresowanie coraz czgsciej skupia si¢ na dazeniu do ciaglej racjonalizacji i
zwigkszania efektywnosci wykorzystania zasobow podmiotu, co przeklada si¢
gldwnie na zarzadzanie kosztami prowadzace do ich redukeji. Teoria i praktyka
rachunkowosci zarzadczej wytworzyta wiele modeli, metod i procedur zmierza-
jacych do redukcji kosztow. W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotkaé ze
wskazaniem na cztery tzw. proste warianty modelu redukcji kosztéw (simple
four-state cost reduction model)'. Kwadraty na rys. 1 odzwierciedlaja cztery po-

! Zobacz charakterystyke czterech reprezentatywnych podejsé do formutowania strategii, omé-
wiona w pracy [6].
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taczone stany niezaleznych zmiennych, ktére zostaly zinterpretowane jako cztery
archetypy redukgcji kosztow. Sa to: ciagle rynkowe innowacje, skracanie produk-
tu, ciagte udoskonalenia procesowe i radykalne innowacje’.

Brak potrzeby Ciggle procesowe Ciz!gle rynlfowe
calkowitej doskonalenie innowacje
zmiany
Silna potrzeba
catkowitej Skracanie Radykalne
zmiany produktu innowacje
Staba orientacja Silna
rynkowa orientacja
rynkowa

. Rys. 1. Cztery warianty modelu redukcji koszté6w
Zrédlo: [6, s. 4].

W ramach tych modeli najczesciej stosowane narzedzia redukcji kosztéw to:?
— rachunek kosztéw docelowych (target costing),
— rachunek kosztow dziatan (ativity based costing),
— ciagle usprawnianie procesow (kaizen costing),
— zarzadzanie oparte na teorii ograniczen (theory of constrains) i w ramach tej
teorii metoda tancucha krytycznego (critical chain),
— analiza wartosci dla udzialowcow (shareholder value analysis).
Wsrod metod mogacych w istotny sposob przyczyni¢ si¢ do redukcji
kosztéw podaje si¢ budzetowanie [7, s. 568]. Budzetowanie, jako narzedzie,

? Zobacz dla przykladu archetypy sformutowane przez Milesa i Snowa w pracy Organizational
Strategy, Structure and Process, McGraw-Hill, New York 1978 (za [6)).

3 W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ tez z innym podziatem technik zarzadzania kosztami
w celu agresywnego redukowania kosztéw produktéw. R. Cooper i R. Slagmulder w swoich pracach
wymieniaja sze$¢ technik redukcji kosztéw, powiazanych z produktem i procesem produkgcji oraz dodaja
jeszcze dwie, ktére zespalaja duch przedsiebiorczosci. Sa to: trzy techniki typu feedforward, wykorzy-
stywane do zarzadzania kosztami przyszlych produktow — tj.: rachunek kosztéw docelowych (rarget
costing), inZynieria wartosci (value engineering) oraz systemy zarzadzania mig¢dzyorganizacyjnego
kosztami (interorganizational cost management systems), trzy techniki typu feedback, wykorzystywane
w celu redukgji kosztéw istniejacych produktéw, tj.: ciagte usprawnianie proceséw (kaizen costing), tzw.
rachunek kosztéw produktu (product costing) oraz kontrola operacyjna (operational control). Dwie
ostatnie techniki za$ to tzw. pseudomikrocentra zysku (pseudo micro profit centers) oraz rzeczywiste
mikrocentra zysku (real micro profit centers). Zob. [1, s. 50-60; 2, s. 59-70].
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ktére wspiera planowanie dziatalnosci, koordynuje i harmonizuje dziatania
roznych cz¢sci podmiotu, wspomaga komunikacje pomigdzy osrodkami reali-
zujacymi cele podmiotu, motywuje menedzerow do przyktadania staran dla
osiagnigcia celéw, powinno pomagac¢ w procesie optymalizacji kosztow dzia-
falnosci [3, s. 370].

Niewatpliwie wsrdd licznych metod budzetowania stosowanych w dziatalno-
sci podmiotow gospodarujacych metoda o najwigkszych mozliwosciach wspo-
magania procesu redukcji kosztow jest budzetowanie zerowej podstawy (zero
based budgeting). Budzetowanie ,,0d zera” polega na ksztalttowaniu projektow w
taki sposob, jakby realizowane procesy rozpoczynaly si¢ po raz pierwszy. Podej-
scie takie wymusza okresowe (zwykle coroczne) rozwazenie priorytetow pro-
gramowych oraz alternatywnych sposobdw ich wykonania [5, s. 14]. Organy
kreujace budzet zobowiazane sa do oceny wszystkich programow na poczatku
procesu budzetowania pod katem podjg¢cia decyzji o tym, ktére projekty nalezy
kontynuowaé, wyeliminowaé¢ lub wvkona¢ w inny sposéb. Przy budzetowaniu
zerowym corocznie konstruuje si¢ przyszte projekty od poziomu zerowego oraz
rozwaza si¢ warianty ich wykonania. Zastosowanie metody budzetowania zero-
wego powoduje nalozenie na wydziaty i jednostki realizujace projekty obowiaz-
ku przygotowania kilku (co najmniej dwoch) wersji propozycji budzetowych.
Najbardziej ostrozna wersja budzetu to tzw. budzet przetrwania zasilony $rodka-
mi na poziomie niezbgdnym do osiagni¢cia minimalnego stopnia wykonania
okres$lonego projektu. Po przeciwnej stronie znajduje si¢ wariant optymistyczny
budzetu, zakladajacy otrzymanie srodkow w wysokosci wigkszej niz w poprzed-
nim okresie. Poza tym zwykle opracowuje si¢ wersj¢ budzetu przy zalozeniu, ze
ogodlne kwoty przyznane osrodkowi zostang zredukowane o 5-10% lub utrzymane
na poziomie zeszlorocznym.

Rysunek 2 przedstawia zwigzek migdzy modelami redukcji kosztow a mozli-
wymi do zastosowania narzedziami.

W ostatnich latach w ramach usprawniania procedury budzetowania w przedsie-
biorstwach w USA zaczeto taczy¢ cechy budzetowania ,,0d zera” z zalozeniami tech-
niki zarzadzania projektami w oparciu o teori¢ tanicucha krytycznego opisana i rozwi-
ni¢ta przez E.M. Goldratta [4], nazywajac tak stworzone narzedzie ,budzetowaniem
strategicznym” (strategic budgeting) [9].

Budzetowanie strategiczne opiera si¢ na redukcji kosztéw wedlug tych samych
zasad, ktorych uzyto w metodzie tancucha krytycznego, prowadzacych do obnizenia
czasu realizacji projektu. Teoria fancucha krytycznego opiera si¢ na zanegowaniu
powszechnego zatozenia w planowaniu i estymowaniu czasu trwania zadan stano-
wiacego, iz dla planowego zakonczenia calego projektu nalezy terminowo zakon-
czy¢ kazde z czastkowych zadan i etapow. Blad w powyzszym zatozeniu bedzie
widoczny dopiero wéwczas, gdy spojrzymy na to stwierdzenie z perspektywy sys-
temowej. Wykonawcy zadan skupiaja si¢ wylacznie na swoim zadaniu, zapomina-
jac o projekcie jako catosci.



84

STRATEGIA

NARZEDZIA

Skracanie produktu:

Zorientowanie procesowe
Dlugi, dojrzaly cykl zycia
produktu

Minimum inwestycji/
pozbywanie si¢

Stosowane sa zasady ABC jako strategiczne narzedzia w celu
maksymalizacji zestawu istniejacych produktow

TC:  Bardzo ograniczone zastosowanie, w najlepszym przypadku
jako narz¢dzie potwierdzenia

KC/TOC: Nieodpowiedni

SVA: Nieodpowiedni z powodu zbyt krétkiego spojrzenia

ABC: Wysoce zogniskowane zastosowanie nastawione na prze-
ksztalcenie portfolio produktow

ZBB: Nie dotyczy

Radykalne innowacje:

Zogniskowanie na inwesty-
cjach

Srednia dlugosé, na wpét
dojrzaly cykl zycia produktu
Wymagane s3 $rednie/
wysokie naklady

Zbalansowane stosowanie narzedzi w celu kontroli zestawu
istniejacych produktéw oraz wsparcia szybkiego wprowadzania
nowych produktéw

TC:  Mozliwe zogniskowane zastosowanie nieklérych elementow
TC

KC/TOC:  Jezeli w ogble jest stosowany, to jedynie w fazie

wstepnej aplikacji

SVA: Przydatno$¢ do celu wspierania inwestycji

ABC: Mozliwe zastosowanie do celéw szacowania przyszlych,
specyficznych kosztéw

ZBB: Mozliwe zastosowanie na poziomie planowania sposobu
wykonania zadan

Ciagle procesowe
doskonalenie:

Utrzymywanie inwestycji
Zorientowanie procesowe
Powolny wzrost

Dtlugi, rzadki, dojrzaly cykl
zycia produktu

Wymagane sa mate naklady

ZBB, kaizen costing i teoria ograniczen skupia si¢ na redukcji
kosztow istniejacych produktéw

TC:  Okresowe zastosowanie podczas dojrzewania cyklu zycia
produktu

KC/TOC:  Ustawiczne zastosowanie jako gtowne narz¢dzie zarza-

dzania kosztami

SVA: Slaba przydatnosé

ABC: Rzadko zastosowany; jezeli w ogdle si¢ pojawia, to w celu
potwierdzenia korzysci z kazein

ZBB: Stosowane na etapie projektowania wydatkéw budzetowych

Ciagle rynkowe innowacje:

Inwestowanie i wzrastanie
Wazrost

Krétki, czgsty, wzrostowo
zorientowany cykl zycia
produktu

Wymagane sg wysokie
naklady

Target costing wspiera pogof za innowacja

TC:  State zastosowanie w celu wsparcia calej, firmowe;j strategii

KC/TOC: Niejednokrotnie stosowany, ale jest mniej wartoéciowy
jako gléwne narzedzie zarzadzania kosztami, z powodu
krétszego cyklu zycia produktu

SVA: Silna przydatnosé celu oceniania inwestycji

ABC: Jezeli jest stosowany, to jest on zintegrowany z TC w celu

zapewnienia odpowiednich kosztéw
ZBB: Przydatny w poszukiwaniu tafiszych alternatyw dzialania

TC - target costing, KC — kaizen costing, TOC — theory of constrains, SVA — shareholder value analysis,
ABC - activity based costing, ZBB — zero based budgeting.

Rys. 2. Charakterystyka strategii i narzgdzi wystgpujacych
w czterowariantowym modelu redukcji kosztéw

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [6, s. 7).
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Technika usuwania marnotrawstwa czasu w poszczegdlnych zadaniach pro-
jektu zbudowana jest na dwéch podstawowych obserwacjach poczynionych pod-
czas badania sposobu realizacji projektow w r6znych firmach [9].

1. Prognozy zalozen czasowych, dotyczacych celow sa wzglednie doktadne, je-
zeli dotycza catosci, natomiast w ujgciu poszczegdlnych etapéw sa mniej doktadne.
Odnosi si¢ to rowniez do szacunkéw kosztow koniecznych do poniesienia podczas
realizacji zadania.

2. Menedzerowie bioracy udzial w planowaniu projektu maja tendencje do
przeszacowywania ilosci czasu potrzebnego do zrealizowania konkretnych celéw o
minimum 100%. Wynika to w duzej mierze z hierarchizacji wykonania projektu.
Jesli wymaga si¢ od osoby wykonujacej zadanie, by wykonata je terminowo, osoba
ta, dostosowujac si¢ do oceniajacego ja systemu, jest zainteresowana tym, aby czas
przeznaczony na realizacj¢ jej zadania byl bezpieczna estymacja.

Dla przeciwdzialania niepotrzebnemu rozwlekaniu si¢ czasu realizacji kolej-
nych etapéw projektu Goldratt zaleca zmniejszenie zakladanego czasu w kazdym
zadaniu projektu o potowe, a nastgpnie polaczenie zaoszcz¢dzonego w ten sposéb
czasu w jeden ,,bufor projektu”. Bufor ten rowniez podlega redukcji o polowe.
Dzigki takiemu dziataniu catkowity czas realizacji projektu zostaje zredukowany
do jednej trzeciej poczatkowego szacunku. Wypelniajac te proste w swej istocie
zalecenia, wiele podmiotéw osiagnelo znaczna redukcje czasu koniecznego do
przeprowadzenia projektu. Wsrod tych, ktorzy z powodzeniem zastosowali techni-
ke ,.critical chain”, s3 m.in. DaimlerChrysler, Lucent Technologies, Israel Aircraft
Industries, and Harris Semiconductor.

Budzetowanie strategiczne, podobnie jak metoda tancucha krytycznego, uznaje, ze
projekcja w ujeciu calosciowym jest dokladniejsza od tej dokonywanej na poziomie
poszczegolnych zadan. Podstawowym zalozeniem budzetowania strategicznego jest
stwierdzenie, iz budzet dziatu produkcyjnego zawiera ogromna ilosé ,,luzow”, ktore
powinny by¢ traktowane jako potencjalne oszczednosci. Luzy te maja tendencj¢ do
statego powiekszania si¢ w kolejnych okresach. Zadaniem osrodkéw ksztattujacych
budzet dla poszczegdlnych wydzialow jest identyfikacja oszczednosci i redukcja
wydatkéw bez narazania na szwank jakosci produkowanych wyrobéw. Budzetowa-
nie strategiczne pozwala na ,luzy” tylko w jednym miejscu — w grupowym buforze
budzetu.

W przeciwiefistwie do budzetowania od zera, budzetowanie strategiczne nie wy-
maga od menedzer6w ustawiania zadan wedlug rangi czy uzasadniania wydatkéw w
celu wyszukiwania ,,lJuz6w” w budzecie. Zamiast tego strategiczne budzetowanie za-
klada, ze wigkszo$¢ budzetéw czastkowych poszczegélnych wydzialéw zawiera
znaczne sumy ,,luz6w” i moze by¢ zredukowana nawet o pofowe, bez ryzyka zagroze-
nia realizacji celow przez te wydzialy. Wydzialy, w ktoérych nie mozna okresli¢
oszczednosci lub oszczednosci te sg niewielkie, zabezpieczono w buforze budzetu
przeznaczonego dla calej firmy. Osrodki potrzebujace dodatkowych $rodkéw moga je
uzyskaé, ale musza poinformowaé o tym inne osrodki realizujace budzet. Celem
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funkcjonowania wspdlnego bufora jest zmniejszenie ryzyka niepowodzenia realiza-
cji catosci planu. Celowosé wydatkowania funduszy wykraczajacych poza wczes-
niej zaplanowang i zatwierdzona kwotg nalezy odpowiednio wyjasnic¢ i uzasadnié¢
przed pozostalymi menedzerami jednostek funkcyjnych oraz przed osoba odpo-
wiedzialna za realizacj¢ calego budzetu. Poniewaz wydatkowanie $rodkéw z bufora
budzetu wymaga komunikacji z innymi menedzerami, stanowi to pewien hamulec w
wykorzystaniu tych dodatkowych funduszy. Swiadomo$¢ bycia obserwowanym przez
innych uczestnikow realizacji budzetu powinna zniechgca¢ menedzeréw do zglasza-
nia zapotrzebowania na zbyteczne fundusze.

Istotne jest jednak, iz metoda ta umozliwia wigksze zasilanie wybranych obsza-
réow dziatania. Chociaz zwykle budzety maja wysoki poziom przeszacowania, to
jasne jest, ze nie kazdy budzet posiada wewnatrz ogromne ,,luzy”.

Zaleta nowej metody jest mozliwosc¢ stosunkowo szybkiej implementacji. To od-
réznia ja od budzetowania zerowej podstawy ze wzgledu na czasochtonno$¢ wdraza-
nia. Przy zastosowaniu budzetowania strategicznego, ocena oszczg¢dnosci w poszcze-
golnych budzetach nie jest konieczna, poniewaz zaklada sig, ze wszystkie budzety
mozna zredukowa¢ o okreslona, oczekiwana wartos¢.

Znaczna redukcja budzetu (do 50%) w pierwszym roku implementacji budze-
towania strategicznego jest stosunkowo prosta, nalezy jednak unika¢ kontynuowa-
nia prob tak radykalnych cig¢ w budzecie rok po roku®. Wiaze sig to z podstawo-
wym zagrozeniem w stosowaniu tej metody, tj. mozliwoscia utraty jakosci i ilosci
produkowanych wyrobow. Wazne jest, aby w pogoni za zmniejszaniem wydatkow
nie stracié z pola widzenia nadrzg¢dnego celu, jakim jest satysfakcja klienta.

Wydaje sig, ze ta metoda budzetowania moze by¢ takze z powodzeniem stoso-
wana w niektorych $rednich przedsigbiorstwach do realizacji zadan controllingo-
wych w celu identyfikacji oszcz¢dnosci, a tym samym — redukcji kosztow.
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THE APPLICATION OF BUDGETING
FOR PRODUCT COST REDUCTION

Summary

To be competetive in today business environment firms should concentrate on strategic cost
management methods. There is a need to use an effective management accounting information system
for cost management. The theory and practice of management accounting focuses on new models,
methods and procedures for cost reduction.

The main goal of this article is to pay attention of the companies to Simple Four-State Cost Re-
duction Model and especially to Zero Based Budgeting and Strategic Budgeting. We point out that
Strategic Budgeting could be an appropriate method for reducing firm’s expences without necessity to
ignore customer requirements and could be the right method for implementation of controlling tasks
of cost reduction in the medium-sized enterprises.
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