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 ANALIZA ZMIAN 
 WE WSPÓŁCZESNYM PODEJŚCIU 
 DO BUDŻETOWANIA 
 DZIAŁALNOŚCI PRZEDSIĘBIORSTWA 

Streszczenie: Budżetowanie w przedsiębiorstwie stanowi transformację strategii w roczny 
skwantyfikowany plan operacyjny. Od początku lat 90. XX w. można zaobserwować krytykę 
tradycyjnego podejścia do budżetowania oraz dynamiczny rozwój nowych koncepcji. Celem 
niniejszego artykułu jest krytyczna analiza trzech głównych trendów, które pojawiły się we 
współczesnym budżetowaniu. Należy do nich zaliczyć: tradycyjne budżetowanie, koncepcję 
beyond budgeting oraz budżetowanie oparte na działaniach wraz z koncepcją better budgeting. 
W artykule zaprezentowano kluczowe zasady tych koncepcji, a także odniesiono się do prob-
lematyki związanej z krytyką tradycyjnego budżetowania oraz podjęto dyskusję o możliwości 
zastosowania alternatywnych podjeść do planowania operacyjnego w przedsiębiorstwie. 

Słowa kluczowe: tradycyjne budżetowanie, beyond budgeting, budżetowanie oparte na dzia-
łaniach, better budgeting. 
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1. Wstęp 

Trudno sobie wyobrazić zarządzanie przedsiębiorstwem bez budżetowania. Budżet 
stanowi transformację celów strategicznych w precyzyjny, skwantyfikowany rocz-
ny plan działania, który określa ramy funkcjonowania przedsiębiorstwa oraz de-
terminuje system kontrolny i motywacyjny. Jednak od lat 90. XX w. jest ono 
przedmiotem poważnej krytyki. W tym czasie pojawiła się radykalna koncepcja 
beyond budgeting, która postuluje zastąpienie sztywnych zasad tradycyjnego bud-
żetowania adaptacyjnym i zdecentralizowanym podejściem do działalności przed-
siębiorstwa, szczególnie planowania i kontroli [Kowalewski 2013a]. Jednak po 
okresie dużego zainteresowania ze strony przedsiębiorstw koncepcją beyond bud-
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geting, nie zyskała ona w żadnym stopniu pozycji dominującej na rynku, a jest 
zdecydowanie koncepcją niszową. 

Krytyka tradycyjnego budżetowania oraz pojawienie się radykalnej koncepcji 
beyond budgeting spowodowały, że na rynku wykształciły się trzy podstawowe 
trendy we współczesnym planowaniu operacyjnym [Szychta 2008, s. 410]. 

1. Znakomita większość jednostek gospodarczych wykorzystuje tradycyjne podej-
ście do budżetowania, wprowadzając do niego stopniowo różnorodne modyfikacje. 

2. Niewielka liczba przedsiębiorstw (przede wszystkim skandynawskich) pró-
buje zastąpić tradycyjne budżetowanie koncepcją beyond budgeting. 

3. W największych amerykańskich i zachodnioeuropejskich korporacjach wpro-
wadza się zaawansowane, nowe koncepcje budżetowania, takie jak budżetowanie 
oparte na działaniach czy też koncepcja better budgeting. 

Celem niniejszego artykułu jest krytyczna analiza trzech głównych trendów zacho-
dzących we współczesnym budżetowaniu. W artykule skoncentrowano się na korzy-
ściach oraz krytyce tradycyjnego podejścia do budżetowania, koncepcji beyond budge-
ting, budżetowania opartym na działaniach oraz koncepcji better budgeting. 

2. Tradycyjne podejście do budżetowania 

Planowanie jest jedną z podstawowych funkcji zarządzania. Praktycznie zarządza-
nie nie istnieje bez procesu planowania. Planowanie można określić jako sformali-
zowany proces podejmowania decyzji, w którym wypracowuje się pożądany obraz 
przyszłego stanu organizacji i określa sposoby jego osiągnięcia. Planowanie deter-
minuje pozostałe funkcje zarządzania, ponieważ bez planowania trudno mówić o 
odpowiednim organizowaniu, skutecznym kontrolowaniu czy motywowaniu. Pla-
nowanie jest szczególnie ważne dla procesu kontroli. Działania, które nie zostały 
zaplanowane, nie mogą podlegać kontroli, ponieważ nie jest możliwe ustalenie od-
chyleń od planu i wprowadzenie ewentualnych korekt, a także wyciągnięcie odpo-
wiednich konsekwencji [Kowalewski 2013b, s. 940, 941]. Relacje między funkcjami 
zarządzania a budżetowaniem zostały przedstawione na rys. 1. Planowanie w przed-
siębiorstwie na poziomie operacyjnym jest realizowane poprzez budżetowanie. 

Budżet jest skwantyfikowanym planem działania przypisanym jednostkom or-
ganizacyjnym (ośrodkom odpowiedzialności) oraz całemu przedsiębiorstwu w 
określonym przedziale czasu (najczęściej jest to rok kalendarzowy). W budżetowa-
niu zazwyczaj wyróżnia się trzy podstawowe fazy: 
– tworzenie budżetu, 
– realizację budżetu, 
– kontrolę budżetową i analizę odchyleń. 

Wymienione fazy są ściśle ze sobą powiązane i generują użyteczne informacje 
zwrotne, tworząc z budżetowania proces ciągły. Jeżeli te trzy wymienione fazy 
uszczegółowić i ułożyć w logicznej kolejności wykonywanych czynności, to pro-
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ces budżetowania składa się z przynajmniej dziewięciu etapów. Można do nich za-
liczyć [Drury 1998, s. 375; Nowak 2013, s. 100]: 

1) opracowanie założeń budżetowych na podstawie planu długookresowego i 
uwarunkowań sytuacyjnych oraz przekazanie ich osobom odpowiedzialnym za 
przygotowanie budżetu, 

2) zdefiniowanie czynników ograniczających działalność przedsiębiorstwa w 
każdym istotnym obszarze w okresie roku budżetowego, 

3) sporządzenie budżetu sprzedaży, 
4) przygotowanie budżetów cząstkowych dla poszczególnych komórek organi-

zacyjnych przedsiębiorstwa, 
5) zorganizowanie tzw. negocjacji budżetowych pomiędzy kierownictwem 

przedsiębiorstwa a kierownikami poszczególnych komórek organizacyjnych, 
6) koordynowanie i weryfikację budżetów, 
7) ostateczne zatwierdzenie budżetu, 
8) kontrolę wykonania budżetu w ujęciu całościowym i cząstkowym w trakcie 

jego realizacji, 
9) analizę służącą weryfikacji stopnia realizacji budżetu i ustaleniu przyczyn 

ewentualnych odchyleń. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 1. Relacje między funkcjami zarządzania w ramach budżetowania 

Źródło: [Nowak 2010, s. 16]. 

Warto nadmienić, że zaprezentowana procedura budżetowania powinna być 
dostosowana do rodzaju przedsiębiorstwa, jego struktury organizacyjnej, specyfiki 
branży oraz rodzajów wykonywanej działalności. 
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Odnosząc się do tradycyjnej koncepcji budżetowania w przedsiębiorstwie, war-
to zastanowić się nad fundamentalnymi przyczynami wykorzystywania budżetów 
oraz nad krytyką tego podejścia. Współcześni menedżerowie wykorzystują budże-
towanie w kilku kluczowych obszarach zarządzania przedsiębiorstwem. Przede 
wszystkim budżet wspiera planowanie strategiczne i umożliwia wyrażenie strategii 
w postaci rocznego skwantyfikowanego planu, w którym są zapisane różnorodne 
cele do osiągnięcia dla kierowników każdego z ośrodków odpowiedzialności 
przedsiębiorstwa. Stanowi to określenie czytelnych ram działalności przedsiębior-
stwa oraz podstawę kontroli. Ponadto budżetowanie umożliwia dokładną koordy-
nację działań realizowanych w ramach każdego z ośrodków odpowiedzialności 
przedsiębiorstwa, tak aby zagwarantować ich wzajemną harmonizację [Drury 
1998, s. 370]. Z funkcją koordynacji łączy się funkcja komunikowania, której rolą 
w ramach budżetu jest efektywne dostarczenie kierownikom precyzyjnych infor-
macji o zamierzeniach i celach do realizacji. Skuteczna realizacja zakomunikowa-
nych kierownikom zamierzeń i celów jest jednym z fundamentów oceny ich pracy 
[Sierpińska, Niedbała 2003, s. 76]. Warto jeszcze zwrócić uwagę na kolejną ko-
rzyść tradycyjnego budżetowania, która umożliwia zastosowanie w przedsiębior-
stwie rachunku odpowiedzialności. Zastosowanie rachunku odpowiedzialności 
wiąże się z kontrolą realizacji zadań w ośrodkach odpowiedzialności i ocenę efek-
tywności gospodarowania [Szychta 2008, s. 411]. 

Wymienione korzyści sprawiają, że zdecydowana większość menedżerów jest 
wierna tradycyjnemu podejściu do budżetowania. Jednak należy podkreślić, że od dru-
giej połowy lat 90. tradycyjne budżetowanie jest przedmiotem nieustającej krytyki. 

Krytyka tradycyjnego podejścia do budżetowania pojawiła się w momencie 
kompletnej zmiany warunków do prowadzenia działalności biznesowej, w tym 
możliwości jej planowania. W obliczu coraz większej dynamiki zmian na rynkach i 
ich nieprzewidywalności, tworzenia się gospodarki globalnej, nasilającej się kon-
kurencji w poszczególnych branżach, skracania się cyklu życia produktów, ciągłej 
presji na osiągane wyniki oraz wprowadzanie innowacji, tradycyjne budżetowanie 
przestało być w wielu przedsiębiorstwach efektywną formą planowania operacyj-
nego. Podstawowy zarzut formułowany przez krytyków dotyczył wykorzystywania 
w procesie budżetowania sztywnych, przestarzałych procedur, które są za bardzo 
czasochłonne i kosztowne, a wynik tych procedur, czyli opracowany budżet, szyb-
ko staje się nieaktualny ze względu na dynamikę zmian w otoczeniu [Player 2007, 
s. 37, 38]. Ponadto cała procedura budżetowania szczególnie w dużych przedsię-
biorstwach wymaga zaangażowania cennego czasu wielu wartościowych pracow-
ników z różnorodnych komórek organizacyjnych, co przekłada się na wysokie 
koszty całego przedsięwzięcia.  

Jednak najpoważniejszy zarzut dotyczy iluzji kontroli, jaką w przedsiębior-
stwie może stwarzać opracowany według tradycyjnych procedur budżet, i powiela-
nia wzorców złych zachowań. Ta sytuacja dotyczy szczególnie przedsiębiorstw o 
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złożonej strukturze organizacyjnej, posiadających wiele wydziałów i dywizji, funk-
cjonujących na różnorodnych rynkach. W takich podmiotach proces budżetowania 
może trwać trzy, cztery miesiące, a jego nieodłącznym elementem są negocjacje bu-
dżetowe pomiędzy kierownictwem naczelnym a kierownikami poszczególnych ośrod-
ków odpowiedzialności. Typowe negatywne wzorce zachować powielane rokrocznie 
w trakcie takich negocjacji dotyczą [Hope, Fraser 2000, s. 13, 14]: 
– orientacji wyłącznie na premie, 
– pozostawania rokrocznie na tym samym poziomie kosztów, 
– wprowadzenia rywalizacji o podział środków finansowych pomiędzy poszcze-

gólnymi ośrodkami odpowiedzialności, co skutkuje utrudnieniami w przepły-
wie wiedzy i zasobów w przedsiębiorstwie i nasila wewnętrzną konkurencję, 

– koncentracji na celach, a nie na kliencie, 
– negocjowania zawsze wyższych zasobów, niż wynika to z realnych potrzeb da-

nego ośrodka odpowiedzialności. 
Iluzja kontroli natomiast dotyczy sytuacji sztywnego powiązania budżetu z pomia-

rem dokonań przedsiębiorstwa. Dzisiejsza dynamika i nieprzewidywalność rynku, na 
którym funkcjonuje współczesne przedsiębiorstwo, wymuszają dużo większą elastycz-
ność i częstszą aktualizację określonych w budżecie wartości docelowych mierników, 
które są podstawą oceny dokonań przedsiębiorstwa. Sztywne trzymanie się rocznych, 
niezmiennych cykli oceny jest iluzją kontroli, ponieważ system kontrolny przedsię-
biorstwa nie może opierać się na nieaktualnych informacjach. 

Kolejne części niniejszego artykułu zostały poświęcone alternatywnym kon-
cepcjom wobec tradycyjnego budżetowania, takim jak: beyond budgeting, budże-
towaniu opartemu na działaniach oraz koncepcji better budgeting. 

3. Koncepcja beyond budgeting 

Koncepcja beyond budgeting wprowadziła dużo zamętu zarówno w praktyce gospo-
darczej, jak i w obszarze nauk zajmujących się budżetowaniem. Jednak ten zamęt 
stał się siłą sprawczą reorganizacji i uaktualnienia tradycyjnego podejścia do budże-
towania. Beyond budgeting została opracowana w drugiej połowie lat 90. XX w. 
przez zespół działający w konsorcjum CAM-I, w ramach którego jest realizowany 
projekt badawczy Beyond Budgeting Round Table. Podstawowe założenia tej kon-
cepcji sprowadzają się do reorganizacji całego systemu zarządzania przedsiębior-
stwem i zmiany jego tradycyjnej filozofii funkcjonowania [Kowalewski 2013a]. 

Autorzy tej koncepcji postulują radykalną zmianę całego systemu zarządzania 
wraz z system planowania operacyjnego w przedsiębiorstwie. Po pierwsze, należy 
zrezygnować z czasochłonnej, kosztownej procedury budżetowania. Celem głów-
nym jest spójne powiązanie planowania operacyjnego z realizowaną strategią i 
koncentracja na jej skutecznym wykonaniu, a nie ukierunkowanie na strukturę or-
ganizacyjną, którą przede wszystkim uwzględnia tradycyjny budżet. Z tego powo-
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du do planowania wykorzystuje się prognozowanie kroczące (rolling forecast), 
które nie jest tak szczegółowe jak tradycyjny budżet, ale za to dużo bardziej ela-
styczne i ukierunkowane na strategię. Prognozowanie kroczące polega na progno-
zowaniu finansowym działalności przedsiębiorstwa najczęściej w perspektywie 
pięciu kolejnych kwartałów i cokwartalnej jej aktualizacji. Narzędziami wspoma-
gającymi planowanie są system zarządzania dokonaniami (performance manage-
ment) oraz benchmarking. Rolą systemu zarządzania dokonaniami jest określenie 
kluczowych obszarów, które są najważniejsze dla rozwoju przedsiębiorstwa i reali-
zacji przyjętej strategii. Do każdego obszaru projektuje się odpowiedni zestaw 
mierników wraz z ich wartościami docelowymi. Ten zestaw mierników stanowi 
skwantyfikowany zapis kluczowych celów wynikających ze strategii i jest funda-
mentem systemu kontroli. Natomiast benchmarking jest źródłem zmian i aktualiza-
cji w przedsiębiorstwie, zarówno celów strategicznych, jak i mierników dokonań. 
Wykorzystuje się benchmarking wewnętrzny, czyli porównania pomiędzy po-
szczególnymi ośrodkami odpowiedzialności przedsiębiorstwa, oraz bechmarking 
zewnętrzny, porównując się przede wszystkim z największymi konkurentami w 
branży (liderami rynkowymi). Warto wspomnieć, że autorzy koncepcji beyond 
budgeting zaproponowali elastyczne powiązanie systemu planowania oraz zarzą-
dzania dokonaniami z systemem motywacyjnym. Ustalone cele dla zespołów pra-
cowniczych poszczególnych komórek organizacyjnych przedsiębiorstwa nie są sta-
łe (sztywne), tylko ewoluują wraz ze zmianami strategii w odpowiedzi na sygnały 
płynące z rynku. Ponadto autorzy beyond budgeting postulują wprowadzenie dużo 
większej autonomii dla menedżerów poszczególnych ośrodków odpowiedzialności, 
co umożliwi bardziej efektywne zarządzanie posiadanymi zasobami w stosunku do 
potrzeb [Hope, Fraser 2003, s. 70; Player 2007, s. 38, 39]. 

Możliwość wprowadzenia zaproponowanych zmian będzie realna dopiero po 
zmianie praktycznie całego systemu zarządzania przedsiębiorstwem. Celem tej 
koncepcji jest uczynienie z przedsiębiorstwa organizacji zdecentralizowanej z 
przekazaniem dużej władzy i autonomii menedżerom liniowym oraz ukierunkowa-
nie jej na ciągłą adaptację do zmian zachodzących wewnątrz i na zewnątrz. Anali-
zując podstawy koncepcji beyond budgeting, należy podkreślić, że pomimo obec-
ności na rynku od ponad 10 lat, efektywnej promocji oraz poświecenia jej wielu ar-
tykułów i książek, nie zdobyła popularności w przedsiębiorstwach i nie wyparła 
tradycyjnego podejścia do budżetowania. Krąg firm, które uczestniczą w projekcie 
Beyond Budgeting Round Table i deklarują zastąpienie tradycyjnego budżetu zasa-
dami koncepcji beyond budgeting, nie przekracza 100 podmiotów. Warto zauwa-
żyć, że dominują w nim przedsiębiorstwa skandynawskie. 

Przyczyną małej popularności tej koncepcji jest zapewne jej radykalizm. Prak-
tycznie większość przedsiębiorstw nie jest przygotowana na tak ryzykowne zmiany 
całego systemu zarządzania. Większość organizacji pomimo krytyki stosuje trady-
cyjne podejścia do budżetowania, dokonując w nim różnorodnych modyfikacji. 
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Jednym z przykładów zmiany tradycyjnego podejścia do budżetowania jest budże-
towanie oparte na działaniach oraz koncepcja better budgeting. 

4. Activity based budgeting, 
czyli budżetowanie oparte na działaniach, 
oraz koncepcja better budgeting 

Budżetowanie oparte na działaniach ABB (Activity-Based Budgeting) jest przenie-
sieniem idei rachunku kosztów działań (ABC, Activity-Based Costing)i zarządzania 
opartego na działaniach (ABM, Activity-Based Management) do budżetowania. Po-
lega na przygotowywaniu budżetów i stosowaniu ich do działań wykonywanych w 
przedsiębiorstwie. Budżetowanie ABB jest zorientowane na strategię przedsiębior-
stwa oraz charakteryzuje się rozpatrywaniem działań w kontekście łańcucha warto-
ści. Koszty planowanych działań są przewidywane w tej koncepcji na podstawie 
wielkości prognozowanych działań i wykorzystywanych przez nie zasobów 
[Szychta 2008, s. 437]. 

Budżetowanie ABB stanowi odwrócenie procedury stosowanej przy rachunku 
kosztów działań, co zilustrowano na rys. 2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

Rys. 2. Budżetowanie oparte na działaniach w kierunku od produktów do zasobów 

Źródło: [Cooper, Kaplan 2000, s. 367]. 
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Proces budżetowania opartego na działaniach składa się z następujących eta-
pów [Cooper, Kaplan 2000, s. 366, 367]: 

1) określenia przewidywanej w następnym okresie wielkości produkcji i sprze-
daży dla poszczególnych produktów i klientów, 

2) prognozowania zapotrzebowania na działania operacyjne, 
3) ustalenia zapotrzebowania na zasoby niezbędne do wykonania działań, 
4) ustalenia rzeczywistego stanu zasobów dla realizacji zapotrzebowania, 
5) ustalenia mocy przerobowej dla działania. 
Korzyści z zastosowania budżetowania ABB związane są z możliwością okre-

ślania rzeczywistego zapotrzebowania zasobów na działania, a także odpowie-
dzialności poszczególnych pracowników i zespołów za realizowane działania. Po-
nadto budżetowanie ABB umożliwia tworzenie budżetów w większym stopniu 
opartych na faktach, a w mniejszym stopniu na krytykowanych jako nieskuteczne 
negocjacjach budżetowych [Nita 2009, s. 326, 327]. 

Rozwinięciem budżetowania opartego na działaniach jest koncepcja better 
budgeting, której założenia teoretyczne zaproponował A. Neely z zespołem. Nale-
ży się zastanowić, czy jest to rzeczywiście autonomiczna koncepcja budżetowania, 
czy też zmodernizowanie budżetowania opartego na działaniach oraz połączenie go 
z kilkoma użytecznymi narzędziami, aby uczynić z tego system ukierunkowany na 
silne powiązanie z realizowaną strategią i procesami tworzącymi wartość w przed-
siębiorstwie oraz umożliwiający efektywne zarządzanie dokonaniami.  

Nowe podejścia do budżetowania według koncepcji better budgeting opiera się 
na pięciu narzędziach [Neely i in. 2003, s. 23, 24]. 

1. Wykorzystanie budżetowania opartego na działaniach ABB, które umożliwia 
planowanie i kontrolowanie w przekroju działań i procesów tworzących wartość. 
Alokacja zasobów jest uzależniona od struktury organizacyjnej, ale przede wszyst-
kim działań i procesów, co sprawia, że efektywnej w procesie budżetowania 
uwzględnia się potrzeby klienta i innych interesariuszy. 

2. Zastosowania podejścia budżetowania od zera (zero-base budgeting), które 
każdy cykl budżetowania traktuje jako autonomiczny bez uzasadniania ponoszo-
nych w przedsiębiorstwie wydatków danymi historycznymi. Liczą się aktualne 
uwarunkowania sytuacyjne.  

3. Zarządzanie wartością jest kolejną koncepcją, która ma za zadanie ukierun-
kować system planowania na najważniejsze cele działalności przedsiębiorstwa, 
czyli tworzenie wartości dla właścicieli. To podejście ma ułatwić wkomponowanie 
w proces planowania operacyjnego celów strategicznych związanych z kreowa-
niem wartości dla właścicieli. 

4. Profit planning, czyli planowanie zysku, służy prognozowaniu przepływów 
pieniężnych w ramach utworzonych w przedsiębiorstwie centrów zysku. Rolą tego 
narzędzia jest wspieranie planowania finansowego i ocena, czy przedsiębiorstwo 
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lub jego centrum odpowiedzialności będą w stanie generować odpowiednią ilość 
gotówki oraz zdobywać zasoby finansowe na planowane inwestycje.  

5. Budżety kroczące i prognozowanie kroczące (rolling budgets and forecasts) 
służą wprowadzeniu bardziej efektywnego, precyzyjnego i aktualizowanego z 
większą częstotliwością planowania operacyjnego. To podejście zmienia sztywny 
tradycyjny budżet w bardziej elastyczną prognozę.  

5. Zakończenie 

Budżetowanie stanowi istotny element systemu zarządzania każdym przedsiębior-
stwem. Tradycyjne podejście do budżetowania jest od lat 90. XX w. przedmiotem 
poważnej krytyki. W odpowiedzi na krytykę pojawiły się koncepcje zmieniające 
tradycyjne podejście, takie jak beyond budgeting, budżetowanie oparte na działa-
niach czy koncepcja better budgeting. Jednak większość przedsiębiorstw nie jest 
gotowa na radykalne zmiany, które są niezbędne, aby wdrożyć alternatywne podej-
ścia do planowania operacyjnego.  

Warunki funkcjonowania współczesnych przedsiębiorstw skrajnie się zmieniły, 
co powinno skutkować również modernizacją tradycyjnego modelu zarządzania. 
Celami niniejszego artykułu są uwypuklenie i krytyczna analiza trzech głównych 
trendów, które zachodzą we współczesnym budżetowaniu. Pierwszy dotyczy wy-
korzystania tradycyjnego budżetowania w zarządzaniu przedsiębiorstwem – to po-
dejście stosuje najwięcej przedsiębiorstw. Drugi trend to radykalna zmiana całego 
systemu zarządzania i zastosowanie wytycznych koncepcji beyond budgeting. Na-
tomiast trzeci stosowany w największych światowych korporacjach to wykorzy-
stywanie budżetowania opartego na działaniach i rozwijanie tego podejścia o na-
rzędzia proponowane przez koncepcję better budgeting. Warto na koniec zauwa-
żyć, że zaprezentowane trendy to wyraźne wyznaczenie kierunków nadchodzących 
zmian w planowaniu operacyjnym współczesnego przedsiębiorstwa. 
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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. 
 
 

 

   




