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ANALIZA ZMIAN
WE WSPOLCZESNYM PODEJSCIU

DO BUDZETOWANIA

DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Budzetowanie w przedsigbiorstwie stanowi transformacje strategii w roczny
skwantyfikowany plan operacyjny. Od poczatku lat 90. XX w. mozna zaobserwowac¢ krytyke
tradycyjnego podejscia do budzetowania oraz dynamiczny rozwdj nowych koncepcji. Celem
niniejszego artykutu jest krytyczna analiza trzech glownych trendéw, ktdre pojawily sic we
wspoltczesnym budzetowaniu. Nalezy do nich zaliczy¢: tradycyjne budzetowanie, koncepcje
beyond budgeting oraz budzetowanie oparte na dziataniach wraz z koncepcja better budgeting.
W artykule zaprezentowano kluczowe zasady tych koncepcji, a takze odniesiono si¢ do prob-
lematyki zwigzanej z krytyka tradycyjnego budzetowania oraz podjeto dyskusj¢ o mozliwosci
zastosowania alternatywnych podjes¢ do planowania operacyjnego w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: tradycyjne budzetowanie, beyond budgeting, budzetowanie oparte na dzia-
taniach, better budgeting.

DOI:10.15611/pn.2014.335.13

1. Wstep

Trudno sobie wyobrazi¢ zarzadzanie przedsi¢biorstwem bez budzetowania. Budzet
stanowi transformacj¢ celow strategicznych w precyzyjny, skwantyfikowany rocz-
ny plan dzialania, ktory okresla ramy funkcjonowania przedsicbiorstwa oraz de-
terminuje system kontrolny i motywacyjny. Jednak od lat 90. XX w. jest ono
przedmiotem powaznej krytyki. W tym czasie pojawita si¢ radykalna koncepcja
beyond budgeting, ktoéra postuluje zastgpienie sztywnych zasad tradycyjnego bud-
zetowania adaptacyjnym i zdecentralizowanym podejsciem do dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, szczegodlnie planowania i kontroli [Kowalewski 2013a]. Jednak po
okresie duzego zainteresowania ze strony przedsigbiorstw koncepcja beyond bud-
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geting, nie zyskata ona w zadnym stopniu pozycji dominujacej na rynku, a jest
zdecydowanie koncepcja niszows.

Krytyka tradycyjnego budzetowania oraz pojawienie si¢ radykalnej koncepcji
beyond budgeting spowodowaly, ze na rynku wyksztalcily si¢ trzy podstawowe
trendy we wspotczesnym planowaniu operacyjnym [Szychta 2008, s. 410].

1. Znakomita wigkszo$¢ jednostek gospodarczych wykorzystuje tradycyjne podej-
scie do budzetowania, wprowadzajac do niego stopniowo réznorodne modyfikacje.

2. Niewielka liczba przedsi¢biorstw (przede wszystkim skandynawskich) pro-
buje zastapi¢ tradycyjne budzetowanie koncepcja beyond budgeting.

3. W najwiekszych amerykanskich i zachodnioeuropejskich korporacjach wpro-
wadza si¢ zaawansowane, nowe koncepcje budzetowania, takie jak budzetowanie
oparte na dziataniach czy tez koncepcja better budgeting.

Celem niniejszego artykutu jest krytyczna analiza trzech gtéwnych trendéw zacho-
dzacych we wspoélczesnym budzetowaniu. W artykule skoncentrowano si¢ na korzy-
Sciach oraz krytyce tradycyjnego podejscia do budzetowania, koncepcji beyond budge-
ting, budzetowania opartym na dzialaniach oraz koncepcji better budgeting.

2. Tradycyjne podejscie do budzetowania

Planowanie jest jedng z podstawowych funkcji zarzadzania. Praktycznie zarzadza-
nie nie istnieje bez procesu planowania. Planowanie mozna okresli¢ jako sformali-
zowany proces podejmowania decyzji, w ktérym wypracowuje si¢ pozadany obraz
przysztego stanu organizacji i okresla sposoby jego osiggnigcia. Planowanie deter-
minuje pozostate funkcje zarzadzania, poniewaz bez planowania trudno méwi¢ o
odpowiednim organizowaniu, skutecznym kontrolowaniu czy motywowaniu. Pla-
nowanie jest szczegélnie wazne dla procesu kontroli. Dziatania, ktore nie zostaty
zaplanowane, nie mogg podlegac¢ kontroli, poniewaz nie jest mozliwe ustalenie od-
chylen od planu i wprowadzenie ewentualnych korekt, a takze wyciagniecie odpo-
wiednich konsekwencji [Kowalewski 2013b, s. 940, 941]. Relacje migdzy funkcjami
zarzadzania a budzetowaniem zostaly przedstawione na rys. 1. Planowanie w przed-
sigbiorstwie na poziomie operacyjnym jest realizowane poprzez budzetowanie.
Budzet jest skwantyfikowanym planem dziatania przypisanym jednostkom or-
ganizacyjnym (osrodkom odpowiedzialno$ci) oraz calemu przedsicbiorstwu w
okreslonym przedziale czasu (najczesciej jest to rok kalendarzowy). W budzetowa-
niu zazwyczaj wyrdznia si¢ trzy podstawowe fazy:
— tworzenie budzetu,
— realizacje budzetu,
— kontrole budzetowg i analiz¢ odchylen.
Wymienione fazy sa $cisle ze sobg powigzane i generujg uzyteczne informacje
zwrotne, tworzac z budzetowania proces ciagly. Jezeli te trzy wymienione fazy
uszczegotowié i ulozy¢ w logicznej kolejnosci wykonywanych czynnosci, to pro-
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ces budzetowania sktada si¢ z przynajmniej dziewigciu etapow. Mozna do nich za-
liczy¢ [Drury 1998, s. 375; Nowak 2013, s. 100]:

1) opracowanie zatozen budzetowych na podstawie planu dlugookresowego i
uwarunkowan sytuacyjnych oraz przekazanie ich osobom odpowiedzialnym za
przygotowanie budzetu,

2) zdefiniowanie czynnikow ograniczajacych dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w
kazdym istotnym obszarze w okresie roku budzetowego,

3) sporzadzenie budzetu sprzedazy,

4) przygotowanie budzetéw czastkowych dla poszczegdlnych komorek organi-
zacyjnych przedsigbiorstwa,

5) zorganizowanie tzw. negocjacji budzetowych pomigdzy kierownictwem
przedsiebiorstwa a kierownikami poszczegolnych komorek organizacyjnych,

6) koordynowanie i weryfikacj¢ budzetow,

7) ostateczne zatwierdzenie budzetu,

8) kontrole wykonania budzetu w ujeciu calosSciowym i czgstkowym w trakcie
jego realizacji,

9) analize stuzacg weryfikacji stopnia realizacji budzetu i ustaleniu przyczyn
ewentualnych odchylen.

) Planowanie
A (ustalanie
’ budzetow)

" Organizowanie

Kontrola p ) \
(weryfikacja " (stwarzanie warunkow
wykonania budzetu) __ do wykonania budzetow)

Motywowanie )
(stwarzanie bodzcow

’ do wykonania
‘\(\"’ budzetu)

Rys. 1. Relacje migdzy funkcjami zarzadzania w ramach budzetowania

Zrédlo: [Nowak 2010, s. 16].

Warto nadmieni¢, ze zaprezentowana procedura budzetowania powinna by¢
dostosowana do rodzaju przedsigbiorstwa, jego struktury organizacyjnej, specyfiki
branzy oraz rodzajow wykonywanej dziatalnosci.
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Odnoszac si¢ do tradycyjnej koncepcji budzetowania w przedsigbiorstwie, war-
to zastanowi¢ si¢ nad fundamentalnymi przyczynami wykorzystywania budzetow
oraz nad krytyka tego podejscia. Wspodtczesni menedzerowie wykorzystujg budze-
towanie w kilku kluczowych obszarach zarzadzania przedsigbiorstwem. Przede
wszystkim budzet wspiera planowanie strategiczne i umozliwia wyrazenie strategii
w postaci rocznego skwantyfikowanego planu, w ktorym sg zapisane réznorodne
cele do osiagniecia dla kierownikow kazdego z osrodkow odpowiedzialno$ci
przedsigbiorstwa. Stanowi to okreslenie czytelnych ram dziatalnosci przedsi¢bior-
stwa oraz podstawe kontroli. Ponadto budzetowanie umozliwia doktadng koordy-
nacje dziatan realizowanych w ramach kazdego z os$rodkéw odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa, tak aby zagwarantowa¢ ich wzajemna harmonizacje [Drury
1998, s. 370]. Z funkcja koordynacji taczy si¢ funkcja komunikowania, ktorej rola
w ramach budzetu jest efektywne dostarczenie kierownikom precyzyjnych infor-
macji o zamierzeniach i celach do realizacji. Skuteczna realizacja zakomunikowa-
nych kierownikom zamierzen i celow jest jednym z fundamentdéw oceny ich pracy
[Sierpinska, Niedbata 2003, s. 76]. Warto jeszcze zwrdci¢ uwage na kolejng ko-
rzy$¢ tradycyjnego budzetowania, ktora umozliwia zastosowanie w przedsigbior-
stwie rachunku odpowiedzialno$ci. Zastosowanie rachunku odpowiedzialnosci
wigze si¢ z kontrolg realizacji zadan w osrodkach odpowiedzialnosci i ocene efek-
tywnosci gospodarowania [Szychta 2008, s. 411].

Wymienione korzysci sprawiaja, ze zdecydowana wigkszo$¢ menedzerow jest
wierna tradycyjnemu podejsciu do budzetowania. Jednak nalezy podkresli¢, ze od dru-
giej potowy lat 90. tradycyjne budzetowanie jest przedmiotem nieustajacej krytyki.

Krytyka tradycyjnego podejscia do budzetowania pojawila si¢ w momencie
kompletnej zmiany warunkoéw do prowadzenia dziatalno$ci biznesowej, w tym
mozliwosci jej planowania. W obliczu coraz wickszej dynamiki zmian na rynkach i
ich nieprzewidywalnosci, tworzenia si¢ gospodarki globalnej, nasilajacej si¢ kon-
kurencji w poszczegdlnych branzach, skracania si¢ cyklu zycia produktow, ciagtej
presji na osiaggane wyniki oraz wprowadzanie innowacji, tradycyjne budzetowanie
przestato by¢ w wielu przedsigbiorstwach efektywna forma planowania operacyj-
nego. Podstawowy zarzut formutowany przez krytykow dotyczyt wykorzystywania
w procesie budzetowania sztywnych, przestarzalych procedur, ktore sg za bardzo
czasochtonne i kosztowne, a wynik tych procedur, czyli opracowany budzet, szyb-
ko staje si¢ nieaktualny ze wzgledu na dynamike zmian w otoczeniu [Player 2007,
s. 37, 38]. Ponadto cata procedura budzetowania szczegdlnie w duzych przedsig-
biorstwach wymaga zaangazowania cennego czasu wielu wartosciowych pracow-
nikow z roéznorodnych komorek organizacyjnych, co przektada si¢ na wysokie
koszty calego przedsigwziecia.

Jednak najpowazniejszy zarzut dotyczy iluzji kontroli, jakg w przedsigbior-
stwie moze stwarza¢ opracowany wedlug tradycyjnych procedur budzet, i powiela-
nia wzorcow ztych zachowan. Ta sytuacja dotyczy szczegolnie przedsiebiorstw o



156 Marcin Kowalewski

ztozonej strukturze organizacyjnej, posiadajacych wiele wydziatéw i dywizji, funk-

cjonujacych na réznorodnych rynkach. W takich podmiotach proces budzetowania

moze trwac trzy, cztery miesigce, a jego nicodlacznym elementem sg negocjacje bu-
dzetowe pomiedzy kierownictwem naczelnym a kierownikami poszczeg6lnych osrod-
kéw odpowiedzialnosci. Typowe negatywne wzorce zachowac powielane rokrocznie

w trakcie takich negocjacji dotycza [Hope, Fraser 2000, s. 13, 14]:
orientacji wytacznie na premie,

— pozostawania rokrocznie na tym samym poziomie kosztow,

— wprowadzenia rywalizacji o podziat §rodkéw finansowych pomiedzy poszcze-
gblnymi osrodkami odpowiedzialnosci, co skutkuje utrudnieniami w przepty-
wie wiedzy 1 zasobdw w przedsigbiorstwie i nasila wewnetrzng konkurencje,

— koncentracji na celach, a nie na kliencie,

— negocjowania zawsze wyzszych zasobow, niz wynika to z realnych potrzeb da-
nego osrodka odpowiedzialnosci.

Iluzja kontroli natomiast dotyczy sytuacji sztywnego powigzania budzetu z pomia-
rem dokonan przedsigbiorstwa. Dzisiejsza dynamika i nieprzewidywalno$¢ rynku, na
ktorym funkcjonuje wspotczesne przedsiebiorstwo, wymuszaja duzo wigksza elastycz-
nos¢ 1 czgstszg aktualizacje okreslonych w budzecie wartosci docelowych miermnikow,
ktore sg podstawa oceny dokonan przedsigbiorstwa. Sztywne trzymanie si¢ rocznych,
niezmiennych cykli oceny jest iluzjg kontroli, poniewaz system kontrolny przedsie-
biorstwa nie moze opiera¢ si¢ na nieaktualnych informacjach.

Kolejne czesci niniejszego artykutu zostaly poswiecone alternatywnym kon-
cepcjom wobec tradycyjnego budzetowania, takim jak: beyond budgeting, budze-
towaniu opartemu na dziataniach oraz koncepcji better budgeting.

3. Koncepcja beyond budgeting

Koncepcja beyond budgeting wprowadzita duzo zamg¢tu zarowno w praktyce gospo-
darczej, jak i w obszarze nauk zajmujacych si¢ budzetowaniem. Jednak ten zamgt
stat si¢ sila sprawczg reorganizacji i uaktualnienia tradycyjnego podejscia do budze-
towania. Beyond budgeting zostata opracowana w drugiej potowie lat 90. XX w.
przez zespot dziatajacy w konsorcjum CAM-I, w ramach ktoérego jest realizowany
projekt badawczy Beyond Budgeting Round Table. Podstawowe zatozenia tej kon-
cepcji sprowadzajg si¢ do reorganizacji catego systemu zarzadzania przedsicbior-
stwem i zmiany jego tradycyjne;j filozofii funkcjonowania [Kowalewski 2013a].
Autorzy tej koncepcji postuluja radykalng zmiane catego systemu zarzadzania
wraz z system planowania operacyjnego w przedsigbiorstwie. Po pierwsze, nalezy
zrezygnowaé z czasochtonnej, kosztownej procedury budzetowania. Celem glow-
nym jest spojne powigzanie planowania operacyjnego z realizowang strategig i
koncentracja na jej skutecznym wykonaniu, a nie ukierunkowanie na strukture or-
ganizacyjna, ktora przede wszystkim uwzglednia tradycyjny budzet. Z tego powo-
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du do planowania wykorzystuje si¢ prognozowanie kroczace (rolling forecast),
ktore nie jest tak szczegdlowe jak tradycyjny budzet, ale za to duzo bardziej ela-
styczne i ukierunkowane na strategi¢. Prognozowanie kroczace polega na progno-
zowaniu finansowym dziatalnosci przedsicbiorstwa najczes$ciej w perspektywie
pigciu kolejnych kwartalow i cokwartalnej jej aktualizacji. Narzgdziami wspoma-
gajacymi planowanie sg system zarzadzania dokonaniami (performance manage-
ment) oraz benchmarking. Rola systemu zarzgdzania dokonaniami jest okreslenie
kluczowych obszaréw, ktére sa najwazniejsze dla rozwoju przedsigbiorstwa i reali-
zacji przyjetej strategii. Do kazdego obszaru projektuje si¢ odpowiedni zestaw
miernikow wraz z ich wartosciami docelowymi. Ten zestaw miernikdw stanowi
skwantyfikowany zapis kluczowych celow wynikajacych ze strategii i jest funda-
mentem systemu kontroli. Natomiast benchmarking jest zrodtem zmian i aktualiza-
cji w przedsigbiorstwie, zarbwno celow strategicznych, jak i miernikéw dokonan.
Wykorzystuje si¢ benchmarking wewnetrzny, czyli poréwnania pomiedzy po-
szczegblnymi osrodkami odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, oraz bechmarking
zewnetrzny, porownujac si¢ przede wszystkim z najwigkszymi konkurentami w
branzy (liderami rynkowymi). Warto wspomnie¢, ze autorzy koncepcji beyond
budgeting zaproponowali elastyczne powigzanie systemu planowania oraz zarzg-
dzania dokonaniami z systemem motywacyjnym. Ustalone cele dla zespotow pra-
cowniczych poszczegolnych komodrek organizacyjnych przedsiebiorstwa nie sg sta-
te (sztywne), tylko ewoluujg wraz ze zmianami strategii w odpowiedzi na sygnaty
ptynace z rynku. Ponadto autorzy beyond budgeting postuluja wprowadzenie duzo
wiekszej autonomii dla menedzerow poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci,
co umozliwi bardziej efektywne zarzadzanie posiadanymi zasobami w stosunku do
potrzeb [Hope, Fraser 2003, s. 70; Player 2007, s. 38, 39].

Mozliwos¢ wprowadzenia zaproponowanych zmian bedzie realna dopiero po
zmianie praktycznie catego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Celem tej
koncepcji jest uczynienie z przedsigbiorstwa organizacji zdecentralizowanej z
przekazaniem duzej wladzy i autonomii menedzerom liniowym oraz ukierunkowa-
nie jej na ciagla adaptacj¢ do zmian zachodzacych wewnatrz i na zewnatrz. Anali-
zujac podstawy koncepcji beyond budgeting, nalezy podkresli¢, ze pomimo obec-
nos$ci na rynku od ponad 10 lat, efektywnej promocji oraz poSwiecenia jej wielu ar-
tykuldéw i ksigzek, nie zdobyta popularnosci w przedsigbiorstwach i nie wyparta
tradycyjnego podejscia do budzetowania. Krag firm, ktére uczestnicza w projekcie
Beyond Budgeting Round Table i deklaruja zastapienie tradycyjnego budzetu zasa-
dami koncepcji beyond budgeting, nie przekracza 100 podmiotow. Warto zauwa-
zy¢, ze dominujg w nim przedsi¢biorstwa skandynawskie.

Przyczyna matej popularnos$ci tej koncepcji jest zapewne jej radykalizm. Prak-
tycznie wigkszos$¢ przedsigbiorstw nie jest przygotowana na tak ryzykowne zmiany
catego systemu zarzadzania. Wigkszo$¢ organizacji pomimo krytyki stosuje trady-
cyjne podejécia do budzetowania, dokonujac w nim roznorodnych modyfikacji.
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Jednym z przyktadow zmiany tradycyjnego podejscia do budzetowania jest budze-
towanie oparte na dziataniach oraz koncepcja better budgeting.

4. Activity based budgeting,
czyli budzetowanie oparte na dzialaniach,
oraz koncepcja better budgeting

Budzetowanie oparte na dziataniach ABB (Activity-Based Budgeting) jest przenie-
sieniem idei rachunku kosztéw dziatan (ABC, Activity-Based Costing)i zarzadzania
opartego na dziataniach (ABM, Activity-Based Management) do budzetowania. Po-
lega na przygotowywaniu budzetéw i stosowaniu ich do dziatan wykonywanych w
przedsigbiorstwie. Budzetowanie ABB jest zorientowane na strategi¢ przedsiebior-
stwa oraz charakteryzuje si¢ rozpatrywaniem dziatan w kontekscie tancucha warto-
$ci. Koszty planowanych dziatan sg przewidywane w tej koncepcji na podstawie
wielkosci prognozowanych dzialan i wykorzystywanych przez nie zasobow
[Szychta 2008, s. 437].

Budzetowanie ABB stanowi odwrocenie procedury stosowanej przy rachunku
kosztow dziatan, co zilustrowano na rys. 2.

Wymagane
zasoby Rozne zasoby
Dziatania Ztozenie Raportowanie Konfiguracja Pakowanie
zaméwien finansowe i praca i wysylanie
produkcji maszyn produktéw
A A A A
Nosniki Liczba Liczba Liczba Liczba
kosztow zamOwien linii partii wysylek
dziatan produktow produkcyjnych
NN\
Produkty Rézne produkty/ushugi/klienci

Rys. 2. BudZetowanie oparte na dziataniach w kierunku od produktow do zasobow

Zrédto: [Cooper, Kaplan 2000, s. 367].
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Proces budzetowania opartego na dziataniach sktada si¢ z nastgpujacych eta-
poéw [Cooper, Kaplan 2000, s. 366, 367]:

1) okreslenia przewidywanej w nastgpnym okresie wielkosci produkcji i sprze-
dazy dla poszczegolnych produktow i klientow,

2) prognozowania zapotrzebowania na dziatania operacyjne,

3) ustalenia zapotrzebowania na zasoby niezbe¢dne do wykonania dziatan,

4) ustalenia rzeczywistego stanu zasobow dla realizacji zapotrzebowania,

5) ustalenia mocy przerobowej dla dziatania.

Korzysci z zastosowania budzetowania ABB zwigzane sa z mozliwos$cia okre-
slania rzeczywistego zapotrzebowania zasobéw na dziatania, a takze odpowie-
dzialno$ci poszczegdlnych pracownikow i zespotow za realizowane dziatania. Po-
nadto budzetowanie ABB umozliwia tworzenie budzetow w wiekszym stopniu
opartych na faktach, a w mniejszym stopniu na krytykowanych jako nieskuteczne
negocjacjach budzetowych [Nita 2009, s. 326, 327].

Rozwinigciem budzetowania opartego na dzialaniach jest koncepcja better
budgeting, ktorej zalozenia teoretyczne zaproponowat A. Neely z zespotem. Nale-
7y si¢ zastanowic, czy jest to rzeczywiscie autonomiczna koncepcja budzetowania,
czy tez zmodernizowanie budzetowania opartego na dziataniach oraz potaczenie go
z kilkoma uzytecznymi narzedziami, aby uczyni¢ z tego system ukierunkowany na
silne powigzanie z realizowang strategia i procesami tworzagcymi warto$¢ w przed-
siebiorstwie oraz umozliwiajacy efektywne zarzadzanie dokonaniami.

Nowe podejscia do budzetowania wedtug koncepcji better budgeting opiera sig
na pieciu narzedziach [Neely i in. 2003, s. 23, 24].

1. Wykorzystanie budzetowania opartego na dziataniach ABB, ktére umozliwia
planowanie i kontrolowanie w przekroju dziatan i proceséw tworzacych warto$é.
Alokacja zasobow jest uzalezniona od struktury organizacyjnej, ale przede wszyst-
kim dziatan i proceséw, co sprawia, ze efektywnej w procesie budzetowania
uwzglednia si¢ potrzeby klienta i innych interesariuszy.

2. Zastosowania podejscia budzetowania od zera (zero-base budgeting), ktore
kazdy cykl budzetowania traktuje jako autonomiczny bez uzasadniania ponoszo-
nych w przedsigbiorstwie wydatkéw danymi historycznymi. Licza si¢ aktualne
uwarunkowania sytuacyjne.

3. Zarzadzanie warto$cia jest kolejng koncepcja, ktora ma za zadanie ukierun-
kowaé system planowania na najwazniejsze cele dziatalnosci przedsiebiorstwa,
czyli tworzenie wartosci dla wlascicieli. To podejscie ma utatwi¢ wkomponowanie
w proces planowania operacyjnego celow strategicznych zwigzanych z kreowa-
niem wartos$ci dla wilascicieli.

4. Profit planning, czyli planowanie zysku, stuzy prognozowaniu przeptywow
pienigznych w ramach utworzonych w przedsigbiorstwie centréw zysku. Rolg tego
narzedzia jest wspieranie planowania finansowego i ocena, czy przedsiebiorstwo



160 Marcin Kowalewski

lub jego centrum odpowiedzialnosci beda w stanie generowac¢ odpowiednig ilosé¢
gotowki oraz zdobywa¢ zasoby finansowe na planowane inwestycje.

5. Budzety kroczace i prognozowanie kroczace (rolling budgets and forecasts)
stuza wprowadzeniu bardziej efektywnego, precyzyjnego i aktualizowanego z
wigksza czestotliwoscig planowania operacyjnego. To podejscie zmienia sztywny
tradycyjny budzet w bardziej elastyczng prognoze.

5. Zakonczenie

Budzetowanie stanowi istotny element systemu zarzadzania kazdym przedsi¢bior-
stwem. Tradycyjne podejscie do budzetowania jest od lat 90. XX w. przedmiotem
powaznej krytyki. W odpowiedzi na krytyke pojawily si¢ koncepcje zmieniajace
tradycyjne podejscie, takie jak beyond budgeting, budzetowanie oparte na dziata-
niach czy koncepcja better budgeting. Jednak wigkszo$¢ przedsiebiorstw nie jest
gotowa na radykalne zmiany, ktore sg niezbgdne, aby wdrozy¢ alternatywne podej-
$cia do planowania operacyjnego.

Warunki funkcjonowania wspotczesnych przedsiebiorstw skrajnie si¢ zmienity,
co powinno skutkowaé¢ réwniez modernizacja tradycyjnego modelu zarzadzania.
Celami niniejszego artykutu sg uwypuklenie i krytyczna analiza trzech gtownych
trendow, ktore zachodza we wspotczesnym budzetowaniu. Pierwszy dotyczy wy-
korzystania tradycyjnego budzetowania w zarzadzaniu przedsigbiorstwem — to po-
dejscie stosuje najwiecej przedsiebiorstw. Drugi trend to radykalna zmiana catego
systemu zarzadzania i zastosowanie wytycznych koncepcji beyond budgeting. Na-
tomiast trzeci stosowany w najwiekszych §wiatowych korporacjach to wykorzy-
stywanie budzetowania opartego na dziataniach i rozwijanie tego podej$cia o na-
rzedzia proponowane przez koncepcje better budgeting. Warto na koniec zauwa-
zy¢, ze zaprezentowane trendy to wyrazne wyznaczenie kierunkow nadchodzacych
zmian w planowaniu operacyjnym wspotczesnego przedsigbiorstwa.
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THE ANALYSIS OF NEW APPROACHES
TO BUDGETING IN ENTERPRISES

Summary: For many years organizations have used budgeting for planning and controlling
performance. Since the 1990s researchers and managers have announced their dissatisfac-
tion with traditional budgeting. There are four main concepts: traditional budgeting, beyond
budgeting, activity based budgeting and better budgeting. These concepts emphasize chan-
ges in budgeting during last 20 years. This article offers critical evaluation of main rules of
traditional budgeting, beyond budgeting, activity based budgeting and better budgeting.
There are also discussed advantages and disadvantages of applying these different appro-
aches to budgeting.

Keywords: traditional budgeting, beyond budgeting, activity based budgeting (ABB), better
budgeting.





