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ZARZĄDZANIE DOKONANIAMI 
WEDŁUG KONCEPCJI BEYOND BUDGETING

Streszczenie: Zarządzanie dokonaniami pełni jedną z kluczowych ról w zarządzaniu współ-
czesnym przedsiębiorstwem. W tradycyjnym nakazowo-kontrolnym modelu zarządzania jest 
ściśle powiązane z budżetowaniem. Pod koniec lat dziewięćdziesiątych pojawiła się alter-
natywna koncepcja zarządzania przedsiębiorstwem, określana mianem beyond budgeting, 
w której system zarządzania dokonaniami wraz z instrumentami go wspomagającymi ma za-
stąpić tradycyjne budżetowanie i zmienić zupełnie charakter zarządzania przedsiębiorstwem 
na adaptacyjno-zdecentralizowany. Celem niniejszego artykułu jest krytyczna analiza zarzą-
dzania dokonaniami zaproponowana przez autorów koncepcji beyond budgeting. 

Słowa kluczowe: zarządzanie dokonaniami, koncepcja beyond budgeting.

1. Wstęp

Zarządzanie przedsiębiorstwem na początku XXI wieku wymaga nieustanej ada-
ptacji do dynamicznie zmieniających się warunków rynkowych. Pietą achillesową 
współczesnego systemu zarządzania jest skuteczne planowanie, zarówno na pozio-
mie strategicznym, jak i operacyjnym. Fundamentalne przyczyny tych problemów 
to na pewno wspomniana już turbulencja rynku, globalna konkurencja, oligopoli-
zacja wielu rynków, nieustanny wyścig technologiczny pomiędzy przedsiębior-
stwami, a także wzrost znaczenia aktywów niematerialnych w zarządzaniu przed-
siębiorstwem, szczególnie kapitału intelektualnego. Większość przedsiębiorstw 
wykorzystuje w procesie planowania tradycyjny model oparty na planie strategicz-
nym i budżecie, który stanowi przełożenie założeń strategicznych na roczny plan 
działalności wyrażony w postaci ilościowej, przede wszystkim finansowej. Budżet 
odpowiada za funkcje związane z planowaniem, kontrolą i koordynacją działalności 
przedsiębiorstwa. Ten tradycyjny model zarządzania określa się również mianem 
nakazowo-kontrolnego (command and control).

Tradycyjne podejście do planowania od początku lat dziewięćdziesiątych stało 
się przedmiotem krytyki zarówno na płaszczyźnie nauki, jak i praktyki gospodarczej. 
Krytyka dotyczy przede wszystkim budżetowania, powiązanych z  nim systemów 
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zarządzania dokonaniami oraz motywacyjnego. Krytyka koncentruje się na ograni-
czeniach tradycyjnego budżetowania w odniesieniu do dynamicznych zmian, które 
nieustannie zachodzą na rynku i wymagają elastyczności, oraz szybkiego dostoso-
wywania się do nowych warunków. Współczesne zarządzanie przedsiębiorstwem 
wymaga natychmiastowego i  efektywnego działania, a  tradycyjny roczny budżet 
nie uwzględnia tej dynamiki i nie umożliwia szybkiej, efektywnej adaptacji [Hope, 
Fraser 2003, s. 5-7]. Ponadto opracowany w przedsiębiorstwie budżet po kilku mie-
siącach z reguły się dezaktualizuje, gdyż wiele jego podstawowych założeń ulega 
zmianie. Kolejny problem dotyczy mocnego powiązania ze strategią przedsiębior-
stwa, które w przypadku budżetu jest często iluzoryczne. Budżet przede wszystkim 
odwzorowuje strukturę organizacyjną przedsiębiorstwa i  realizowane funkcje, co 
z punktu widzenia dynamicznej strategii nie jest już tak istotne. To również ukierun-
kowanie w strategii na sukces, który zależy dzisiaj od wielu różnorodnych czynni-
ków, takich jak aktywa niematerialne, ciągłe innowacje, inicjatywy, przewidywanie 
sytuacji rynkowej oraz dynamiczne zmiany. Tradycyjne mocno zbiurokratyzowane 
budżetowanie nie jest do tego typu czynników sukcesu przygotowane, a wręcz czę-
sto je blokuje [Kowalewski 2013, s. 180]. Alternatywą wobec tradycyjnego mode-
lu jest zastąpienie go zarządzaniem według koncepcji beyond budgeting1, w której 
zmodernizowane zarządzanie dokonaniami pełni kluczową rolę. 

Celem niniejszego artykułu jest krytyczna analiza alternatywnego podejścia do 
zarządzania dokonaniami w  przedsiębiorstwie zaproponowanego przez autorów 
koncepcji beyond budgeting. Ponadto w ramach artykułu zostaną przybliżone pod-
stawowe zasady tej koncepcji oraz zaprezentowane podstawowe narzędzia wspoma-
gające zarządzanie dokonaniami w przedsiębiorstwie. 

2. Koncepcja beyond budgeting

Beyond budgeting to koncepcja, która została opracowana w  drugiej połowie lat 
dziewięćdziesiątych przez zespół działający w konsorcjum CAM-I, w ramach które-
go jest realizowany projekt badawczy Beyond Budgeting Round Table. Podstawowe 
założenia tej koncepcji sprowadzają się do reorganizacji całego systemu zarządzania 
przedsiębiorstwem i  zmiany jego tradycyjnej filozofii funkcjonowania. Filary be-
yond budgeting to [zob. Hope, Fraser 2003, s. 70; Player 2007, s. 38, 39]:
•	 Zrezygnowanie z tradycyjnego budżetowania z rocznymi, stałymi limitami dla 

poszczególnych ośrodków odpowiedzialności oraz całego przedsiębiorstwa. 
•	 Zdefiniowanie elastycznych celów w ramach strategii, która jest procesem ciąg- 

łym, ukierunkowanym na decentralizację oraz szybkie zmiany w odpowiedzi na 
sygnały płynące z rynku. Wykorzystuje się prognozowanie kroczące (rolling fo-
recast), benchmarking i podejście sytuacyjne. 

1  Autor w artykule posługuje się wyłącznie angielskim terminem beyond budgeting, natomiast 
w literaturze przedmiotu można spotkać próby tłumaczenia tego terminu jako: zarządzanie bez budże-
towania, poza-budżetowanie. Jednak w opinii autora tłumaczenie nie oddaje w pełni sensu i złożoności 
tej koncepcji.
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•	 Planowanie i kontrola odbywają się z wykorzystaniem odpowiedniego systemu 
zarządzania dokonaniami, jak zmodyfikowana zrównoważona karta wyników 
z właściwym zestawem mierników (KPI’s – Key Performance Indicators), która 
jest powiązana z systemem prognozowania oraz wykorzystuje benchmarking do 
uaktualniania mierników.

•	 Odpowiedni system motywacyjny z elastycznym premiowaniem za osiągane re-
zultaty.

•	 Efektywne zarządzanie posiadanymi zasobami w  stosunku do aktualnych po-
trzeb, które wprowadza elastyczność i dużo większą autonomię dla menedżerów. 

•	 Właściwa koordynacja ukierunkowana na doskonałość organizacyjną, najlepsze 
praktyki i współpracę. 

Tabela 1. System zarządzania według koncepcji beyond budgeting w przedsiębiorstwie Borealis

Finansowe prognozowanie kroczące
•	 wykorzystuje się do planowania finansowego 

i podatkowego dla każdego oddziału,
•	 aktualizowane jest kwartalnie, 
•	 opracowywane na pięć kolejnych kwartałów,
•	 w proces planowania zaangażowanych jest 

niewielu pracowników,
•	 przewiduje się wysoki poziom zysków i strat, 
•	 priorytetem w planowaniu jest „uczciwa” 

(rzetelna) prognoza dotycząca przyszłości. 

Zrównoważona karta wyników jako 
podstawowy system zarządzania dokonaniami
•	 cele strategiczne opracowane dla całego 

przedsiębiorstwa są kaskadowane w dół do 
poszczególnych ośrodków odpowiedzialności 
wraz z odpowiednimi miernikami dokonań 
(KPI’s),

•	 istnieje równowaga pomiędzy celami 
finansowymi i niefinansowymi, szybkimi 
i opóźnionymi,

•	 karta wyników jest wykorzystywana 
do ustalania osobistych celów i raportowania, 

•	 trendy rynkowe oraz zmiany analizowane 
są w oparciu o najlepsze praktyki 
z wykorzystaniem benchmarkingu. 

Controlling kosztów 
•	 do zarządzania zasobami wykorzystuje się 

koncepcję zarządzania opartego na działaniach 
(ABC/ABM),

•	 średnie ruchome ustalane na podstawie 
ostatniego kwartału zastępują koncentrowanie 
się na rocznej działalności,

•	 zarządzanie kosztami i małymi inwestycjami 
odbywa się z uwzględnieniem trendów 
rynkowych,

•	 zarządzanie na każdym poziomie odbywa 
się z uwzględnieniem benchmarkingu 
w odniesieniu do najlepszych podmiotów 
(zewnętrznych i wewnętrznych),

•	 wydajność (zdolność) produkcyjna jest 
monitorowana.

Zarządzanie inwestycyjne
•	 inwestycje (działania) do kwoty 1 mln EUR 

są realizowane przez menedżerów liniowych 
(zdecentralizowany proces podejmowania 
decyzji), w procesie kontroli wykorzystuje 
się raportowanie wewnętrzne połączone 
z benchmarkingiem,

•	 inwestycje (działania) w przedziale pomiędzy 
1 mln EUR a 7 mln EUR są realizowane po 
pozytywnym ratingu wewnętrznym, zależnym 
od dostępności zasobów oraz dopasowania 
strategicznego,

•	 inwestycje (działania) przekraczające kwotę 
7 mln EUR są realizowane po uzyskaniu 
akceptacji rady nadzorczej. 

Źródło: [Libby, Lindsay 2003, s. 31] (przekład własny autora).
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Praktyczny model zarządzania według koncepcji beyond budgeting przedsta-
wiono w tabeli 1. 

Jednym z najistotniejszych aspektów zarządzania współczesnym przedsiębior-
stwem jest system zarządzania dokonaniami (performance management), który 
można zdefiniować jako wieloaspektowy (wieloperspektywiczny) system infor-
macyjny tworzący i komunikujący menedżerom istotne (krytyczne) informacje za-
rządcze, który ma wspomagać proces decyzyjny. Ukierunkowany jest na obszary 
kluczowe z punktu widzenia realizacji strategii przedsiębiorstwa, takie jak: obszar 
finansów, klienta, udziałowców, procesów wewnętrznych, wiedzy i rozwoju. Jego 
rola sprowadza się do aktualizacji i zmian w ramach strategii przedsiębiorstwa, po-
miaru i kontroli jej realizacji w kluczowych obszarach, przełożenie strategii przed-
siębiorstwa na język celów i mierników tak, aby była ona zrozumiała dla wszystkich 
pracowników i umożliwiała skupienie się na najważniejszych obszarach determinu-
jących jego sukces [Kowalewski 2013, s. 165].

Warto podkreślić, że system zarządzania dokonaniami pełni bardzo istotną rolę 
w koncepcji beyond budgeting. Odpowiada za pomiar i kontrolę, wspomaga proces 
planowania. System ma być źródłem szybkich i dostępnych dla wszystkich pracow-
ników aktualnych informacji, które umożliwiają uaktualnianie celów. Wyznacza 
wartości docelowe dla każdego istotnego obszaru przedsiębiorstwa i łączy je z sys-
temem motywacyjnym. Ponadto umożliwia menedżerom różnych szczebli ciągłe 
dostosowywanie się do zmieniającej się strategii i oczekiwań właścicieli, a także jest 
podstawowym narzędziem kontroli dokonań przedsiębiorstwa.

3. Modyfikacja zrównoważonej karty wyników

Zrównoważona karta wyników (balanced scorecard) to jeden z najbardziej popu-
larnych systemów zarządzania dokonaniami, który został opisany przez Kaplana 
i  Nortona na początku lat dziewięćdziesiątych. Istotną rolą zrównoważonej karty 
wyników jest możliwość przełożenia strategii przedsiębiorstwa na prosty język 
celów, tematów strategicznych oraz mierników i jej oceny przez pryzmat czterech 
fundamentalnych perspektyw: finansowej, klienta, procesów wewnętrznych oraz 
uczenia się i wzrostu. Według tradycyjnego modelu zrównoważona karta wyników 
jest bezpośrednio powiązana z budżetem przedsiębiorstwa. Większość wartości do-
celowych mierników zrównoważonej karty wyników, będących podstawą oceny do-
konań przedsiębiorstwa, jest określana w oparciu o budżet (szczególnie dotyczy to 
nadrzędnej perspektywy finansowej i procesów wewnętrznych).

W związku z krytyką tradycyjnego modelu zarządzania przedsiębiorstwem auto-
rzy skupieni wokół projektu Beyond Budgeting Round Table zaproponowali modyfi-
kację wykorzystania zrównoważonej karty wyników, tak aby zgodnie z pierwotnymi 
założeniami stała się efektywnym systemem zarządzania dokonaniami. W tradycyj-
nym podejściu zrównoważona karta wyników bardzo często wzmacnia nakazowo-
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-kontrolny model zarządzania i jest wraz z budżetem systemem opartym na rocznym 
cyklu oceny dokonań przedsiębiorstwa. 

Modyfikacja wykorzystania zrównoważonej karty wyników polega na zdefinio-
waniu dla niej nowych zadań i uwypukleniu jej roli w procesie ciągłego planowania 
i kontroli w oparciu o elastyczne, zmieniające się cele strategiczne (bez sztucznego 
podziału na lata działalności przedsiębiorstwa i  stałe roczne cele do osiągnięcia). 
Według tej koncepcji proces projektowania i wdrażania zrównoważonej karty wy-
ników należy rozpocząć od odnowy strategicznej przedsiębiorstwa, która polega 
na redefinicji celów strategicznych oraz zmianie cykli planowania strategicznego 
na jeden cykl ciągły. Zwraca się szczególną uwagę na zaangażowanie praktycznie 
wszystkich pracowników w  proces tworzenia, uaktualniania oraz zmian strategii, 
której kluczową rolą jest permanentna adaptacja organizacji do zmieniającej się sy-
tuacji na rynkach. 

Jeżeli strategia przedsiębiorstwa staje się procesem ciągłym, elastycznym i ada-
ptacyjnym, to zrównoważona karta wyników również powinna odzwierciedlać te 
zmiany, które dotyczą odejścia od sztywnej oceny przedsiębiorstwa w ramach cy-
klu rocznego i przejścia na adaptacyjny system zarządzania dokonaniami z ciągłym 
raportowaniem. Akcentuje się w ramach tej modyfikacji koncentrację menedżerów 
na najważniejszych, zredukowanych do niezbędnego minimum, kluczowych mier-
nikach dokonań przedsiębiorstwa (KPI’s), które są mierzone i oceniane w ciągłych 
krótkich cyklach (np. miesięcznych czy nawet tygodniowych). Kolejną kwestią 
związaną z  modyfikacją zarządzania dokonaniami jest wykorzystanie benchmar-
kingu zewnętrznego w celu ciągłej aktualizacji wartości docelowych kluczowych 
mierników dokonań przedsiębiorstwa. Takie podejście odcina przedsiębiorstwo od 
tradycyjnego zarządzania (w tym budżetowania) i czyni z niego organizację adaptu-
jącą się [Player 2003, s. 5].

4. Prognozowanie kroczące i kluczowe mierniki dokonań

Autorzy koncepcji beyond budgeting J. Hope oraz R. Fraser zaproponowali pierwot-
nie, oprócz zrównoważonej karty wyników, zestaw narzędzi wspomagający zarzą-
dzanie przedsiębiorstwem według nowego modelu. Należą do nich: prognozowanie 
kroczące, benchmarking, zarządzanie oparte na działaniach (ABM), modele zarzą-
dzania wartością przedsiębiorstwa oraz zarządzanie relacjami z  klientem (CRM). 
Natomiast w najnowszej publikacji Beyond Performance Management J. Hope oraz 
S. Player dokonują przeglądu czterdziestu koncepcji, modeli, praktyk i  narzędzi 
wspomagających nowe adaptacyjne podejście do zarządzania przedsiębiorstwem. 
W niniejszym podrozdziale zostaną poddane analizie wyłącznie koncepcje odnoszą-
ce się do problematyki zarządzania dokonaniami przedsiębiorstwa, czyli prognozo-
wanie kroczące oraz kluczowe mierniki dokonań. 

Prognozowanie kroczące jest podstawowym narzędziem planowania operacyj-
nego, którego rola polega na przejęciu zadań tradycyjnego budżetu, jednak z dużo 
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większą elastycznością i koncentracją na kluczowych aspektach strategii przedsię-
biorstwa. Prognozowanie kroczące polega na prognozowaniu finansowym dzia-
łalności przedsiębiorstwa najczęściej w perspektywie pięciu kolejnych kwartałów 
i cokwartalnej jej aktualizacji. Schemat prognozowania kroczącego przedstawiono 
w tabeli 2.

Tabela 2. Prognozowanie kroczące pięciokwartałowe 

Rok X Rok X+1

Kwartał 1 Kwartał 2 Kwartał 3 Kwartał 4 Kwartał 1 Kwartał 2 Kwartał 3 Kwartał 4

Prognoza 1

Prognoza 2

Prognoza 3

Prognoza 4

Prognoza Wykonanie

Źródło: [Lamoreaux 2011, s. 35].

Prognozowanie kroczące ma umożliwić menedżerom podejmowanie decyzji 
strategicznych, przewidywanie krótkoterminowych wyników, zarządzanie przepły-
wami pieniężnymi oraz określenie oczekiwań akcjonariuszy [Hope, Player 2012,  
s. 305]. Można argumentować, że jest to podejście zbliżone do tradycyjnego budże-
towania, jednak budżet jest zamknięty w sztywnych cyklach rocznych działalności, 
a prognozowanie kroczące uwzględnia dłuższą, pięciokwartalną perspektywę pla-
nowania i dzięki cokwartalnej aktualizacji pozwala zachować ciągłość w procesie 
planowania.

Prognoza krocząca stanowi konsolidację wszystkich istotnych informacji 
(przede wszystkim finansowych) zbieranych co kwartał ze wszystkich ośrodków od-
powiedzialności przedsiębiorstwa i aktualizowanych [Hope, Fraser 2003, s. 58-59]. 
W proces prognozowania kroczącego jest zaangażowanych mniej osób niż w przy-
padku budżetowania oraz rezygnuje się z tradycyjnych negocjacji budżetowych, co 
pozwala zaoszczędzić czas i pieniądze. Należy jednak nadmienić, że prognozowanie 
kroczące odznacza się dużo mniejszą szczegółowością i koncentruje wyłącznie na 
tych aspektach działalności, które są najważniejsze. Istotną wadą stosowania tego 
rodzaju prognozowania jest duże prawdopodobieństwo przeoczenia ważnych zmian 
w  działalności przedsiębiorstwa, szczególnie dotyczy to organizacji o  złożonej 
strukturze organizacyjnej. 

Kluczowe mierniki dokonań (KPI’s), nazywane również miernikami sukce-
su, stanowią podstawę oceny dokonań przedsiębiorstwa i powinny umożliwić mu 
ciągłe uczenie się, skuteczną adaptację i  rozwój. Podstawowy problem związany 
z kluczowymi miernikami dokonań dotyczy określenia właściwego zestawu mier-
ników, odzwierciedlającego najważniejsze aspekty strategii przedsiębiorstwa. Jest 
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to pytanie o  ich liczbę, bezpośrednie powiązanie ze strategią, a  także możliwość 
pomiaru m.in. w obszarach związanych z aktywami niematerialnymi, np. kapitałem 
intelektualnym. W zrównoważonej karcie wyników kluczowe mierniki sukcesu są 
przyporządkowane do czterech perspektyw. O ile dobór mierników do perspektywy 
finansowej i procesów wewnętrznych nie sprawia zazwyczaj większych trudności, 
o tyle mierniki związane z perspektywą klienta oraz uczenia się i wzrostu są często 
najsłabszym punktem zarządzania dokonaniami i zdarza się, że wypaczają cały sys-
tem oceny. Ponadto kluczowe mierniki dokonań wpisane w  zrównoważoną kartę 
wyników powinny się bilansować (równoważyć), czyli mierniki finansowe z nie-
finansowymi, dynamiczne z niedynamicznymi, tak aby system planowania i oceny 
dokonań był komplementarny – spajał działalność przedsiębiorstwa w spójną całość. 
Na rysunku 1 przedstawiono kolejność procesu opracowywania kluczowych mierni-
ków dokonań w przedsiębiorstwie.

Misja, wizja oraz wartości

Strategia (cele i inicjatywy)

Perspektywa
finansowa

Perspektywa
klienta

Perspektywa
procesów

wewnętrznych

Perspektywa
uczenia się
i rozwoju

Krytyczne czynniki sukcesu

Kluczowe mierniki dokonań (KPI’s) 

Rys. 1. Określanie kluczowych mierników dokonań w przedsiębiorstwie

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Parmenter 2010, s. 35].

Efektywne wkomponowanie kluczowych mierników dokonań w  system pla-
nowania i kontroli wymaga też ograniczenia ich liczby do niezbędnego minimum. 
Kaplan i Norton sugerują, że może być ich co najwyżej dwadzieścia. Hope i Fra-
ser ograniczają ich liczbę do co najwyżej dziesięciu, argumentując, że bardziej roz-
budowany system zarządzania dokonaniami staje się nieczytelny dla menedżerów 
[Parmenter 2010, s. 12]. W podobnym tonie wypowiada się J. Welch, osoba uzna-
na w Stanach Zjednoczonych za najwybitniejszego menedżera XX wieku. Według 
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jego opinii współcześni menedżerowie są dużo gorzej poinformowani o działalności 
przedsiębiorstwa niż trzydzieści, czterdzieści lat temu z uwagi na nadmiar informa-
cji, z którym spotykają się w codziennej pracy. Welch sugeruje skupienie się wyłącz-
nie na trzech aspektach działalności: przepływach pieniężnych, satysfakcji klienta 
oraz motywacji pracowników i dobraniu kilku właściwych kluczowych mierników 
dokonań do ich oceny [Rickards 2006, s. 63]. 

Odnosząc się do problematyki związanej z określeniem kluczowych mierników 
dokonań, należy zwrócić uwagę na właściwą kolejność działań w procesie projekto-
wania i wdrażania systemu zarządzania dokonaniami w przedsiębiorstwie. Najważ-
niejszym punktem odniesienia jest zawsze ewoluująca mniej lub bardziej dynamicz-
nie strategia, z której istotne cele i inicjatywy odnoszą się do czterech perspektyw 
zrównoważonej karty wyników. Analizując strategię poprzez pryzmat czerech per-
spektyw i przypisanych im celów i  inicjatyw strategicznych, określa się aktualne, 
najważniejsze czynniki sukcesu. Ich szczegółowa analiza oraz częsta aktualizacja 
umożliwiają zaprojektowanie właściwego ograniczonego zestawu kluczowych 
mierników dokonań. 

Podsumowując zagadnienia związane z  narzędziami wspomagającymi nową 
koncepcję zarządzania dokonaniami przedsiębiorstwa, należy podkreślić, że trady-
cyjne podejście akcentuje ścisłą kontrolę działalności przedsiębiorstwa w cyklach 
rocznych mocno powiązaną z  systemem budżetowania. Natomiast zarządzanie 
dokonaniami według koncepcji beyond budgeting stawia na większą elastyczność 
i autonomię. Wartości docelowe kluczowych mierników dokonań są aktualizowa-
ne przynajmniej raz na kwartał w odniesieniu do stosowanego prognozowania kro-
czącego, ale także w oparciu o benchmarking zewnętrzny, czyli porównywanie się 
z najlepszymi przedsiębiorstwami w branży, oraz benchmarking wewnętrzny, czyli 
porównywanie ze sobą poszczególnych ośrodków odpowiedzialności przedsiębior-
stwa (zakładów, oddziałów, wydziałów). 

5. Podsumowanie

Tradycyjny model zarządzania przedsiębiorstwem, którego istotny element stanowi 
budżetowanie, jest od lat dziewięćdziesiątych dwudziestego wieku przedmiotem po-
ważnej krytyki. W tym czasie pojawiła się radykalna koncepcja beyond budgeting, 
która postuluje zastąpienie sztywnych zasad tradycyjnego budżetowania adaptacyj-
nym i zdecentralizowanym podejściem do działalności przedsiębiorstwa, szczegól-
nie do planowania i kontroli. Główną rolę w obu modelach odgrywa zarządzanie 
dokonaniami, ale w koncepcji beyond budgeting jego rola jest znacznie rozszerzo-
na. Należy jednak wyraźnie podkreślić, że większość przedsiębiorstw nie jest goto-
wa na tak radykalne zmiany, jakie proponują autorzy koncepcji beyond budgeting, 
gdyż wymagają one specyficznej kultury organizacyjnej promującej rezygnację 
z tradycyjnego planowania (w tym budżetowania), decentralizację, dużą autonomię 
w podejmowaniu decyzji przez menedżerów liniowych, a także szybką adaptację do 
zmian.
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Pojawianie się takich rewolucyjnych koncepcji jest wyraźnym sygnałem, że wa-
runki funkcjonowania współczesnych przedsiębiorstw skrajnie się zmieniły, co po-
winno skutkować również modernizacją tradycyjnego modelu zarządzania. Celem 
niniejszego artykułu jest również uwypuklenie roli ewolucji w zarządzaniu dokona-
niami przedsiębiorstwa – od tradycyjnego modelu z budżetowaniem do koncepcji 
beyond budgeting.
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PERFORMANCE MANAGEMENT OF BEYOND BUDGETING 

Summary: Performance management is crucial part of nowadays management system. There 
is a traditional command-and-control management model that joins performance management 
and budgeting. There is also an alternative model of adaptive and decentralized organization 
where performance management with several management tools and practices can replace 
traditional budgeting. The article offers a  critical review of new approach to performance 
management proposed by authors of beyond budgeting concept. 
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