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ZARZADZANIE DOKONANIAMI
WEDLUG KONCEPCJI BEYOND BUDGETING

Streszczenie: Zarzadzanie dokonaniami petni jedna z kluczowych rol w zarzadzaniu wspot-
czesnym przedsigbiorstwem. W tradycyjnym nakazowo-kontrolnym modelu zarzadzania jest
Scisle powiazane z budzetowaniem. Pod koniec lat dziewigc¢dziesiatych pojawita si¢ alter-
natywna koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, okreslana mianem beyond budgeting,
w ktorej system zarzadzania dokonaniami wraz z instrumentami go wspomagajacymi ma za-
stapi¢ tradycyjne budzetowanie i zmieni¢ zupetnie charakter zarzadzania przedsigbiorstwem
na adaptacyjno-zdecentralizowany. Celem niniejszego artykuhu jest krytyczna analiza zarza-
dzania dokonaniami zaproponowana przez autoréw koncepcji beyond budgeting.

Stowa kluczowe: zarzadzanie dokonaniami, koncepcja beyond budgeting.

1. Wstep

Zarzadzanie przedsigbiorstwem na poczatku XXI wieku wymaga nieustanej ada-
ptacji do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych. Pieta achillesowa
wspotczesnego systemu zarzadzania jest skuteczne planowanie, zarbwno na pozio-
mie strategicznym, jak i operacyjnym. Fundamentalne przyczyny tych probleméw
to na pewno wspomniana juz turbulencja rynku, globalna konkurencja, oligopoli-
zacja wielu rynkow, nieustanny wyscig technologiczny pomiedzy przedsigbior-
stwami, a takze wzrost znaczenia aktywow niematerialnych w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem, szczegodlnie kapitatu intelektualnego. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw
wykorzystuje w procesie planowania tradycyjny model oparty na planie strategicz-
nym i budzecie, ktory stanowi przetozenie zalozen strategicznych na roczny plan
dziatalno$ci wyrazony w postaci ilosciowej, przede wszystkim finansowej. Budzet
odpowiada za funkcje zwiazane z planowaniem, kontrola i koordynacja dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Ten tradycyjny model zarzadzania okresla si¢ rowniez mianem
nakazowo-kontrolnego (command and control).

Tradycyjne podejscie do planowania od poczatku lat dziewigc¢dziesiatych stato
si¢ przedmiotem krytyki zarowno na ptaszczyznie nauki, jak i praktyki gospodarcze;j.
Krytyka dotyczy przede wszystkim budzetowania, powiazanych z nim systemow
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zarzadzania dokonaniami oraz motywacyjnego. Krytyka koncentruje si¢ na ograni-
czeniach tradycyjnego budzetowania w odniesieniu do dynamicznych zmian, ktore
nieustannie zachodza na rynku i wymagaja elastycznosci, oraz szybkiego dostoso-
wywania si¢ do nowych warunkow. Wspdlczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem
wymaga natychmiastowego i efektywnego dzialania, a tradycyjny roczny budzet
nie uwzglednia tej dynamiki i nie umozliwia szybkiej, efektywnej adaptacji [Hope,
Fraser 2003, s. 5-7]. Ponadto opracowany w przedsigbiorstwie budzet po kilku mie-
sigcach z reguly si¢ dezaktualizuje, gdyz wiele jego podstawowych zatozen ulega
zmianie. Kolejny problem dotyczy mocnego powigzania ze strategia przedsigbior-
stwa, ktore w przypadku budzetu jest czgsto iluzoryczne. Budzet przede wszystkim
odwzorowuje strukturg organizacyjna przedsigbiorstwa i realizowane funkcje, co
z punktu widzenia dynamicznej strategii nie jest juz tak istotne. To rowniez ukierun-
kowanie w strategii na sukces, ktory zalezy dzisiaj od wielu r6znorodnych czynni-
koéw, takich jak aktywa niematerialne, ciagle innowacje, inicjatywy, przewidywanie
sytuacji rynkowej oraz dynamiczne zmiany. Tradycyjne mocno zbiurokratyzowane
budzetowanie nie jest do tego typu czynnikéw sukcesu przygotowane, a wrecz czg-
sto je blokuje [Kowalewski 2013, s. 180]. Alternatywa wobec tradycyjnego mode-
lu jest zastapienie go zarzadzaniem wedlug koncepcji beyond budgeting!, w ktorej
zmodernizowane zarzadzanie dokonaniami petni kluczowa rolg.

Celem niniejszego artykutu jest krytyczna analiza alternatywnego podejscia do
zarzadzania dokonaniami w przedsigbiorstwie zaproponowanego przez autorow
koncepcji beyond budgeting. Ponadto w ramach artykutu zostana przyblizone pod-
stawowe zasady tej koncepcji oraz zaprezentowane podstawowe narz¢dzia wspoma-
gajace zarzadzanie dokonaniami w przedsigbiorstwie.

2. Koncepcja beyond budgeting

Beyond budgeting to koncepcja, ktora zostata opracowana w drugiej potowie lat

dziewigcdziesiatych przez zespot dziatajacy w konsorcjum CAM-I, w ramach ktore-

go jest realizowany projekt badawczy Beyond Budgeting Round Table. Podstawowe
zatozenia tej koncepcji sprowadzajq si¢ do reorganizacji catego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem 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 budzetowania z rocznymi, statymi limitami dla
poszczegblnych osrodkow odpowiedzialnosci oraz catego przedsigbiorstwa.

» Zdefiniowanie elastycznych celow w ramach strategii, ktora jest procesem ciag-
tym, ukierunkowanym na decentralizacj¢ oraz szybkie zmiany w odpowiedzi na
sygnaty ptynace z rynku. Wykorzystuje si¢ prognozowanie kroczace (rolling fo-
recast), benchmarking i podejécie sytuacyjne.

' Autor w artykule postuguje si¢ wylacznie angielskim terminem beyond budgeting, natomiast
w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ proby tlumaczenia tego terminu jako: zarzadzanie bez budze-
towania, poza-budzetowanie. Jednak w opinii autora ttumaczenie nie oddaje w pelni sensu i ztozonosci
tej koncepcji.
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Planowanie i kontrola odbywaja si¢ z wykorzystaniem odpowiedniego systemu
zarzadzania dokonaniami, jak zmodyfikowana zréwnowazona karta wynikow
z whasciwym zestawem miernikow (KPI’s — Key Performance Indicators), ktora
jest powiazana z systemem prognozowania oraz wykorzystuje benchmarking do
uaktualniania miernikow.

Odpowiedni system motywacyjny z elastycznym premiowaniem za osiggane re-
zultaty.

Efektywne zarzadzanie posiadanymi zasobami w stosunku do aktualnych po-
trzeb, ktdre wprowadza elastyczno$¢ i duzo wigksza autonomi¢ dla menedzerow.
Wiasciwa koordynacja ukierunkowana na doskonato$¢ organizacyjna, najlepsze
praktyki i wspotprace.

Tabela 1. System zarzadzania wedlug koncepcji beyond budgeting w przedsigbiorstwie Borealis

Finansowe prognozowanie kroczace Zrownowazona karta wynikow jako
wykorzystuje si¢ do planowania finansowego | podstawowy system zarzadzania dokonaniami
i podatkowego dla kazdego oddziatu, * cele strategiczne opracowane dla calego
aktualizowane jest kwartalnie, przedsigbiorstwa sa kaskadowane w dot do
opracowywane na pig¢ kolejnych kwartatow, poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci
w proces planowania zaangazowanych jest wraz z odpowiednimi miernikami dokonan
niewielu pracownikow, (KPI’s),
przewiduje si¢ wysoki poziom zyskow i strat, | istnieje rownowaga pomigdzy celami
priorytetem w planowaniu jest ,,uczciwa” finansowymi i niefinansowymi, szybkimi
(rzetelna) prognoza dotyczaca przysztosci. i op6znionymi,

* karta wynikow jest wykorzystywana

do ustalania osobistych celow i raportowania,
* trendy rynkowe oraz zmiany analizowane

sa w oparciu o najlepsze praktyki

z wykorzystaniem benchmarkingu.

Controlling kosztow Zarzadzanie inwestycyjne

* do zarzadzania zasobami wykorzystuje si¢ * inwestycje (dziatania) do kwoty 1 mln EUR
koncepcjg zarzadzania opartego na dzialaniach | sa realizowane przez menedzeréw liniowych
(ABC/ABM), (zdecentralizowany proces podejmowania

* $rednie ruchome ustalane na podstawie decyzji), w procesie kontroli wykorzystuje
ostatniego kwartatu zastgpuja koncentrowanie sig raportowanie wewngtrzne potaczone
si¢ na rocznej dziatalnosci, z benchmarkingiem,

* zarzadzanie kosztami i malymi inwestycjami | inwestycje (dziatania) w przedziale pomigdzy
odbywa si¢ z uwzglednieniem trendéw 1 mln EUR a 7 mln EUR sa realizowane po
rynkowych, pozytywnym ratingu wewngtrznym, zaleznym

* zarzadzanie na kazdym poziomie odbywa od dostegpnosci zasobow oraz dopasowania
sig z uwzglednieniem benchmarkingu strategicznego,

w odniesieniu do najlepszych podmiotow * inwestycje (dziatania) przekraczajace kwotg
(zewngtrznych i wewngtrznych), 7 mln EUR sa realizowane po uzyskaniu

* wydajnos¢ (zdolnos¢) produkeyjna jest akceptacji rady nadzorczej.

monitorowana.

Zrédto: [Libby, Lindsay 2003, s. 31] (przektad wiasny autora).
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Praktyczny model zarzadzania wedlug koncepcji beyond budgeting przedsta-
wiono w tabeli 1.

Jednym z najistotniejszych aspektow zarzadzania wspotczesnym przedsigbior-
stwem jest system zarzadzania dokonaniami (performance management), ktory
mozna zdefiniowaé jako wieloaspektowy (wieloperspektywiczny) system infor-
macyjny tworzacy i komunikujacy menedzerom istotne (krytyczne) informacje za-
rzadcze, ktory ma wspomagaé proces decyzyjny. Ukierunkowany jest na obszary
kluczowe z punktu widzenia realizacji strategii przedsigbiorstwa, takie jak: obszar
finansow, klienta, udzialowcow, proceséw wewnetrznych, wiedzy i rozwoju. Jego
rola sprowadza sig¢ do aktualizacji i zmian w ramach strategii przedsigbiorstwa, po-
miaru i kontroli jej realizacji w kluczowych obszarach, przetozenie strategii przed-
sigbiorstwa na jezyk celow i miernikow tak, aby byta ona zrozumiata dla wszystkich
pracownikoéw i umozliwiata skupienie si¢ na najwazniejszych obszarach determinu-
jacych jego sukces [Kowalewski 2013, s. 165].

Warto podkreslic, ze system zarzadzania dokonaniami pelni bardzo istotna role
w koncepcji beyond budgeting. Odpowiada za pomiar i kontrolg, wspomaga proces
planowania. System ma by¢ zrédtem szybkich i dostepnych dla wszystkich pracow-
nikéw aktualnych informacji, ktére umozliwiaja uaktualnianie celow. Wyznacza
wartosci docelowe dla kazdego istotnego obszaru przedsi¢biorstwa i taczy je z sys-
temem motywacyjnym. Ponadto umozliwia menedzerom roznych szczebli ciagte
dostosowywanie si¢ do zmieniajacej si¢ strategii i oczekiwan wiascicieli, a takze jest
podstawowym narzedziem kontroli dokonan przedsigbiorstwa.

3. Modyfikacja zr6wnowazonej karty wynikow

Zréwnowazona karta wynikow (balanced scorecard) to jeden z najbardziej popu-
larnych systemow zarzadzania dokonaniami, ktory zostal opisany przez Kaplana
i Nortona na poczatku lat dziewigédziesiatych. Istotna rola zrbwnowazonej karty
wynikow jest mozliwo$¢ przetozenia strategii przedsigbiorstwa na prosty jezyk
celow, tematow strategicznych oraz miernikow i jej oceny przez pryzmat czterech
fundamentalnych perspektyw: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych oraz
uczenia si¢ 1 wzrostu. Wedtug tradycyjnego modelu zréwnowazona karta wynikow
jest bezposrednio powiazana z budzetem przedsigbiorstwa. Wigkszo$¢ wartosci do-
celowych miernikow zrownowazonej karty wynikow, bedacych podstawa oceny do-
konan przedsigbiorstwa, jest okreslana w oparciu o budzet (szczeg6lnie dotyczy to
nadrzednej perspektywy finansowej i proceséw wewngetrznych).

W zwiazku z krytyka tradycyjnego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem auto-
rzy skupieni wokoét projektu Beyond Budgeting Round Table zaproponowali modyfi-
kacje wykorzystania zrownowazonej karty wynikow, tak aby zgodnie z pierwotnymi
zatozeniami stata si¢ efektywnym systemem zarzadzania dokonaniami. W tradycyj-
nym podejsciu zrownowazona karta wynikéw bardzo czgsto wzmacnia nakazowo-
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-kontrolny model zarzadzania i jest wraz z budzetem systemem opartym na rocznym
cyklu oceny dokonan przedsigbiorstwa.

Modyfikacja wykorzystania zrownowazonej karty wynikéw polega na zdefinio-
waniu dla niej nowych zadan i uwypukleniu jej roli w procesie ciagltego planowania
i kontroli w oparciu o elastyczne, zmieniajace sig cele strategiczne (bez sztucznego
podziatu na lata dziatalnosci przedsigbiorstwa i stale roczne cele do osiagnigcia).
Wedtug tej koncepcji proces projektowania i wdrazania zrbwnowazonej karty wy-
nikow nalezy rozpocza¢ od odnowy strategicznej przedsigbiorstwa, ktdra polega
na redefinicji celow strategicznych oraz zmianie cykli planowania strategicznego
na jeden cykl ciagly. Zwraca si¢ szczegdlna uwage na zaangazowanie praktycznie
wszystkich pracownikow w proces tworzenia, uaktualniania oraz zmian strategii,
ktorej kluczowa rola jest permanentna adaptacja organizacji do zmieniajace;j sig sy-
tuacji na rynkach.

Jezeli strategia przedsigbiorstwa staje si¢ procesem ciaglym, elastycznym i ada-
ptacyjnym, to zrownowazona karta wynikow rowniez powinna odzwierciedlac te
zmiany, ktére dotycza odejscia od sztywnej oceny przedsigbiorstwa w ramach cy-
klu rocznego 1 przej$cia na adaptacyjny system zarzadzania dokonaniami z ciagtym
raportowaniem. Akcentuje si¢ w ramach tej modyfikacji koncentracj¢ menedzerow
na najwazniejszych, zredukowanych do niezbgdnego minimum, kluczowych mier-
nikach dokonan przedsigbiorstwa (KPI’s), ktore sa mierzone i oceniane w ciaglych
krotkich cyklach (np. miesigcznych czy nawet tygodniowych). Kolejna kwestia
zwiazana z modyfikacja zarzadzania dokonaniami jest wykorzystanie benchmar-
kingu zewnetrznego w celu ciaglej aktualizacji warto$ci docelowych kluczowych
miernikéw dokonan przedsigbiorstwa. Takie podejscie odcina przedsigbiorstwo od
tradycyjnego zarzadzania (w tym budzetowania) i czyni z niego organizacj¢ adaptu-
jaca si¢ [Player 2003, s. 5].

4. Prognozowanie kroczace i kluczowe mierniki dokonan

Autorzy koncepcji beyond budgeting J. Hope oraz R. Fraser zaproponowali pierwot-
nie, oprocz zrownowazonej karty wynikow, zestaw narzedzi wspomagajacy zarza-
dzanie przedsigbiorstwem wedtug nowego modelu. Naleza do nich: prognozowanie
kroczace, benchmarking, zarzadzanie oparte na dziataniach (ABM), modele zarza-
dzania warto$cia przedsigbiorstwa oraz zarzadzanie relacjami z klientem (CRM).
Natomiast w najnowszej publikacji Beyond Performance Management J. Hope oraz
S. Player dokonuja przegladu czterdziestu koncepcji, modeli, praktyk i narzedzi
wspomagajacych nowe adaptacyjne podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem.
W niniejszym podrozdziale zostana poddane analizie wylacznie koncepcje odnosza-
ce si¢ do problematyki zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa, czyli prognozo-
wanie kroczace oraz kluczowe mierniki dokonan.

Prognozowanie kroczace jest podstawowym narzedziem planowania operacyj-
nego, ktorego rola polega na przejeciu zadan tradycyjnego budzetu, jednak z duzo
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wigksza elastycznoscia i koncentracja na kluczowych aspektach strategii przedsig-
biorstwa. Prognozowanie kroczace polega na prognozowaniu finansowym dzia-
falno$ci przedsigbiorstwa najczesciej w perspektywie pigciu kolejnych kwartatow
i cokwartalnej jej aktualizacji. Schemat prognozowania kroczacego przedstawiono
w tabeli 2.

Tabela 2. Prognozowanie kroczace pigciokwartalowe

Rok X Rok X+1

Kwartal 1 | Kwartat 2 | Kwartat 3 | Kwartal 4

Kwartat 1 | Kwartat 2 | Kwartal 3 | Kwartat 4

Prognoza 1

Prognoza 2

Prognoza 3

Prognoza 4

Zrédto: [Lamoreaux 2011, s. 35].

Wykonanie

Prognoza

Prognozowanie kroczace ma umozliwi¢ menedzerom podejmowanie decyzji
strategicznych, przewidywanie krotkoterminowych wynikéw, zarzadzanie przeply-
wami pienigznymi oraz okreslenie oczekiwan akcjonariuszy [Hope, Player 2012,
s. 305]. Mozna argumentowac, ze jest to podejscie zblizone do tradycyjnego budze-
towania, jednak budzet jest zamknigty w sztywnych cyklach rocznych dziatalnosci,
a prognozowanie kroczace uwzglednia dtuzsza, pigciokwartalng perspektywe pla-
nowania i dzigki cokwartalnej aktualizacji pozwala zachowa¢ ciagtos¢ w procesie
planowania.

Prognoza kroczaca stanowi konsolidacje wszystkich istotnych informacji
(przede wszystkim finansowych) zbieranych co kwartat ze wszystkich osrodkow od-
powiedzialnosci przedsigbiorstwa i aktualizowanych [Hope, Fraser 2003, s. 58-59].
W proces prognozowania kroczacego jest zaangazowanych mniej 0so6b niz w przy-
padku budzetowania oraz rezygnuje si¢ z tradycyjnych negocjacji budzetowych, co
pozwala zaoszczedzi¢ czas i pieniadze. Nalezy jednak nadmienic¢, ze prognozowanie
kroczace odznacza sig¢ duzo mniejsza szczegotowoscia i koncentruje wytacznie na
tych aspektach dziatalno$ci, ktore sa najwazniejsze. Istotng wada stosowania tego
rodzaju prognozowania jest duze prawdopodobienstwo przeoczenia waznych zmian
w dziatalno$ci przedsigbiorstwa, szczegolnie dotyczy to organizacji o zlozonej
strukturze organizacyjnej.

Kluczowe mierniki dokonan (KPI’s), nazywane réwniez miernikami sukce-
su, stanowia podstawe oceny dokonan przedsigbiorstwa i powinny umozliwi¢ mu
ciagte uczenie sig, skuteczng adaptacj¢ i rozwoj. Podstawowy problem zwigzany
z kluczowymi miernikami dokonan dotyczy okreslenia wlasciwego zestawu mier-
nikow, odzwierciedlajacego najwazniejsze aspekty strategii przedsigbiorstwa. Jest
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to pytanie o ich liczbg, bezposrednie powiazanie ze strategia, a takze mozliwos¢
pomiaru m.in. w obszarach zwiazanych z aktywami niematerialnymi, np. kapitalem
intelektualnym. W zréwnowazonej karcie wynikéw kluczowe mierniki sukcesu sa
przyporzadkowane do czterech perspektyw. O ile dobér miernikdéw do perspektywy
finansowej i procesow wewnetrznych nie sprawia zazwyczaj wigkszych trudnosci,
o tyle mierniki zwigzane z perspektywa klienta oraz uczenia si¢ i wzrostu sa czgsto
najstabszym punktem zarzadzania dokonaniami i zdarza sig, ze wypaczaja caty sys-
tem oceny. Ponadto kluczowe mierniki dokonan wpisane w zrownowazona karte
wynikow powinny si¢ bilansowaé (rownowazyc), czyli mierniki finansowe z nie-
finansowymi, dynamiczne z niedynamicznymi, tak aby system planowania i oceny
dokonan byt komplementarny — spajat dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w spojna catosc.
Na rysunku 1 przedstawiono kolejnos¢ procesu opracowywania kluczowych mierni-
kéw dokonan w przedsigbiorstwie.

Misja, wizja oraz wartosci

<

@ Strategia (cele i inicjatywy)

¢

Perspektywa Perspektywa
Pzrspektywa Per;{)'ektywa procesow uczenia si¢
1nansowa ienta wewngtrznych i rozwoju
Krytyczne czynniki sukcesu
Kluczowe mierniki dokonan (KPI’s)

Rys. 1. Okreslanie kluczowych miernikow dokonan w przedsigbiorstwie

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [Parmenter 2010, s. 35].

Efektywne wkomponowanie kluczowych miernikow dokonan w system pla-
nowania i kontroli wymaga tez ograniczenia ich liczby do niezbgdnego minimum.
Kaplan i Norton sugeruja, ze moze by¢ ich co najwyzej dwadziescia. Hope i Fra-
ser ograniczaja ich liczbe do co najwyzej dziesigciu, argumentujac, ze bardziej roz-
budowany system zarzadzania dokonaniami staje si¢ nieczytelny dla menedzerow
[Parmenter 2010, s. 12]. W podobnym tonie wypowiada si¢ J. Welch, osoba uzna-
na w Stanach Zjednoczonych za najwybitniejszego menedzera XX wieku. Wedtug
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jego opinii wspodtczesni menedzerowie sa duzo gorzej poinformowani o dziatalnosci
przedsigbiorstwa niz trzydziesci, czterdziesci lat temu z uwagi na nadmiar informa-
cji, z ktorym spotykaja si¢ w codziennej pracy. Welch sugeruje skupienie si¢ wylacz-
nie na trzech aspektach dziatalnosci: przeptywach pienigznych, satysfakcji klienta
oraz motywacji pracownikow i dobraniu kilku wlasciwych kluczowych miernikow
dokonan do ich oceny [Rickards 2006, s. 63].

Odnoszac si¢ do problematyki zwiazanej z okresleniem kluczowych miernikow
dokonan, nalezy zwroci¢ uwage na wlasciwa kolejno$¢ dziatan w procesie projekto-
wania i wdrazania systemu zarzadzania dokonaniami w przedsigbiorstwie. Najwaz-
niejszym punktem odniesienia jest zawsze ewoluujaca mniej lub bardziej dynamicz-
nie strategia, z ktorej istotne cele 1 inicjatywy odnosza si¢ do czterech perspektyw
zrownowazonej karty wynikéw. Analizujac strategi¢ poprzez pryzmat czerech per-
spektyw 1 przypisanych im celéw i inicjatyw strategicznych, okresla si¢ aktualne,
najwazniejsze czynniki sukcesu. Ich szczegétowa analiza oraz czgsta aktualizacja
umozliwiaja zaprojektowanie wlasciwego ograniczonego zestawu kluczowych
miernikéw dokonan.

Podsumowujac zagadnienia zwigzane z narz¢dziami wspomagajacymi nowa
koncepcje zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa, nalezy podkresli¢, ze trady-
cyjne podejscie akcentuje Scista kontrole dziatalnosci przedsigbiorstwa w cyklach
rocznych mocno powiazana z systemem budzetowania. Natomiast zarzadzanie
dokonaniami wedtug koncepcji beyond budgeting stawia na wigksza elastycznosé
1 autonomi¢. Warto$ci docelowe kluczowych miernikéw dokonan sa aktualizowa-
ne przynajmniej raz na kwartat w odniesieniu do stosowanego prognozowania kro-
czacego, ale takze w oparciu o benchmarking zewngtrzny, czyli porownywanie si¢
z najlepszymi przedsigbiorstwami w branzy, oraz benchmarking wewngtrzny, czyli
porownywanie ze soba poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci przedsigbior-
stwa (zaktadow, oddziatow, wydziatow).

5. Podsumowanie

Tradycyjny model zarzadzania przedsigbiorstwem, ktorego istotny element stanowi
budzetowanie, jest od lat dziewigcdziesiatych dwudziestego wieku przedmiotem po-
waznej krytyki. W tym czasie pojawita si¢ radykalna koncepcja beyond budgeting,
ktora postuluje zastapienie sztywnych zasad tradycyjnego budzetowania adaptacyj-
nym i zdecentralizowanym podejsciem do dzialalno$ci przedsigbiorstwa, szczegdl-
nie do planowania i kontroli. Gtéwna role¢ w obu modelach odgrywa zarzadzanie
dokonaniami, ale w koncepcji beyond budgeting jego rola jest znacznie rozszerzo-
na. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze wigkszos$¢ przedsigbiorstw nie jest goto-
wa na tak radykalne zmiany, jakie proponuja autorzy koncepcji beyond budgeting,
edyz wymagaja one specyficznej kultury organizacyjnej promujacej rezygnacje
z tradycyjnego planowania (w tym budzetowania), decentralizacje, duza autonomig
w podejmowaniu decyzji przez menedzerow liniowych, a takze szybka adaptacj¢ do
zmian.
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Pojawianie sig¢ takich rewolucyjnych koncepcji jest wyraznym sygnatem, ze wa-
runki funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw skrajnie si¢ zmienity, co po-
winno skutkowa¢ roéwniez modernizacja tradycyjnego modelu zarzadzania. Celem
niniejszego artykutu jest rowniez uwypuklenie roli ewolucji w zarzadzaniu dokona-
niami przedsigbiorstwa — od tradycyjnego modelu z budzetowaniem 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.

Keywords: performance management, beyond budgeting.



