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Koncepcja beyond budgeting
jako alternatywa dla tradycyjnego budzetowania

Marcin Kowalewski”

Streszczenie: Koncepcja beyond budgeting rozwingta si¢ w odpowiedzi na krytyke i wady tradycyjnego bu-
dzetowania. Krytycy budzetowania od lat podkreslali, ze tradycyjne podejscie do planowania operacyjnego
jest nieadaptacyjne, przestarzate, stabo zwiazane ze strategia przedsigbiorstwa i zbyt kosztowne. Tworcy
koncepcji beyond budgeting zaproponowali radykalng zmiang, ktéra ma zmieni¢ oblicze systemu planowa-
nia i kontroli. Celem niniejszego artykutu jest prezentacja i krytyczna analiza podstawowych zasad kon-
cepcji beyond budgeting. W artykule zostata przedstawiona geneza, fundamentalne zasady oraz narzedzia
wykorzystywane w tej koncepcji. Ponadto autor odnidst si¢ do mozliwosci zastapienia tradycyjnego budze-
towania koncepcja beyond budgeting w przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: beyond budgeting, tradycyjne budzetowanie

Wprowadzenie

Tradycyjne budzetowanie jest od lat przedmiotem krytyki, ktorej autorzy podkreslaja nie-
adekwatnosc¢ tej metody w stosunku do wspotczesnych wyzwan stojacych przed praktycznie
kazda jednostka gospodarcza. W tym konteks$cie w opinii krytykéw tradycyjne budzetowa-
nie jawi si¢ jako przestarzate, nicadaptacyjne, stabo zwigzane ze strategia i zbyt kosztowne.
Przede wszystkim zwraca si¢ uwagg na fakt, ze coroczny proces przygotowywania budzetu
w duzych przedsigbiorstwach zajmuje okoto trzech—pigciu miesigcy i czgsto w momencie
zatwierdzenia budzet jest juz nieaktualny z uwagi na dynamicznie zmieniajace si¢ czynniki
zewnetrzne, takie jak np. ceny surowcow czy kursy walutowe. Co wiecej, tradycyjny budzet
nie odnosi si¢ w stopniu wystarczajacym do aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa,
ktore maja kluczowe znaczenie w budowaniu jego sukcesu.

Ponadto caty proces budzetowania jest stanowczo zbyt kosztowny w stosunku do efek-
tow, jakie si¢ uzyskuje. Warto zwroci¢ uwagg, ze w kilkumiesigczny proces opracowywania
budzetu jest zaangazowana wigkszo$¢ menedzerow z ré6znorodnych komorek organizacyj-
nych przedsigbiorstwa i pracownikow dziatow finansowych, potrzebne sg kilkuetapowe ne-
gocjacje, ktore czesto prowadza do dysfunkcjonalnych zachowan, jak dokonywanie niepo-
trzebnych wydatkow, negocjowanie najnizszych celow i najwyzszych premii. Tradycyjnemu
procesowi budzetowania brakuje rowniez elastycznosci i szybkiego reagowania na zmiany,
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ktore nieustannie zachodza w otoczeniu przedsigbiorstwa, a takze spojnego powigzania ze
strategia (Libby, Lindsay 2010: 60).

Krytycy podnosza jeszcze inne istotne argumenty przeciwko tradycyjnemu budzeto-
waniu. W wigkszosci przedsigbiorstw budzet powinien stanowi¢ przetozenie zalozen stra-
tegicznych na roczny plan dziatalnosci wyrazony w postaci ilosciowej, przede wszystkim
w finansowej. Odpowiada on za funkcje zwigzane z planowaniem, kontrolg i koordynacja
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Z regutly jest on tez $cisle powigzany z systemem motywa-
cyjnym. Ten tradycyjny model zarzadzania okresla si¢ rowniez mianem nakazowo-kontrol-
ny (ang. command and control) (Kowalewski 2013b: 314). Budzetowanie wzmacnia central-
ng kontrole i centralne zarzadzanie w przedsigbiorstwie, co czesto eliminuje elastycznosc,
szybko$¢ dziatania i nie sprzyja innowacjom. Sytuacja ta szczegdlnie dotyczy duzych pod-
miotéw o zlozonej strukturze organizacyjnej. Procedury w budzetowaniu sa uznawane za
bardzo zbiurokratyzowane. Tradycyjne budzetowanie umozliwia nieefektywna prace w ra-
mach organizacji, poniewaz sprzyja nieefektywnemu zarzadzaniu kosztami. W procesie
ustalania budzetu jest niezwykle mato czasu na doktadng analiz¢ przyczyn powstawania
kosztow w poszczegolnych komorkach przedsigbiorstwa, co sprzyja akceptacji wielu zbed-
nych pozycji kosztow i nie sprzyja oszczednos$ci. Nalezy dodacd, ze takie dziatania wptywaja
demotywujaco na pracownikow (Kowalewski 2013a: za: www.bbrt.org).

Oczywiscie nalezy tez podkresli¢, ze, mimo wielu wad, tradycyjne budzetowanie ma
dtuga histori¢ i jest weiaz najbardziej popularng forma planowania operacyjnego. Jednak
coraz wigcej podmiotéow gospodarczych podejmuje proby usprawnienia tego systemu lub
zastgpienia go innym. Jedng z najbardziej ciekawych i zarazem radykalnych koncepcji,
ktora rozwineta sie w ciggu ostatnich lat jest beyond budgeting'. Reprezentuje ona nowe,
zupetnie inne podej$cie do planowania i kontroli w przedsigbiorstwie. Celem niniejszego
artykutu jest prezentacja i krytyczna analiza podstawowych zasad koncepcji beyond bud-
geting. W artykule zostala przedstawiona geneza, fundamentalne zasady oraz narzedzia
wykorzystywane w tej koncepcji.

1. Geneza koncepcji beyond budgeting

Poczatki koncepcji beyond budgeting si¢gaja lat siedemdziesigtych dwudziestego wicku
i szwedzkiego banku Svenska Handelsbanken. W tym czasie Svenska Handelsbanken miat
powazne problemy finansowe, czego efektem byla zmiana kierownictwa banku. Nowym
dyrektorem naczelnym zostat dr Jan Wallander, ktéry postawit jeden podstawowy waru-
nek — zarzadzanie bankiem bedzie si¢ odbywato na nowych warunkach bez tradycyjnego
budzetu (Player 2007: 38). Ta zmiana wymusita przeobrazenie praktycznie calego syste-
mu zarzadzania bankiem z planowaniem operacyjnym, kontrolg i systemem premiowania

! Autor w artykule postuguje si¢ anglojgzycznym terminem ,,beyond budgeting”, natomiast w literaturze pol-
skiej mozna spotkac proby thumaczenia tego pojecia jako ,,zarzadzanie bez budzetowania operacyjnego”, ,,zarzadza-
nie z pomini¢ciem budzetéw” lub ,,pozabudzetowanie”
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pracownikow na czele. Wallander wprowadzit radykalng decentralizacj¢ zarzadzania ban-
kiem i kluczowa orientacje na klienta, a nie na oferowane produkty (jak byto dotychczas).
Planowanie operacyjne bylo realizowane wytacznie przez dyrektorow poszczegdlnych od-
dzialow banku, a dla catego banku wykorzystywano wytacznie kwartalne prognozowanie
kroczace z kilkoma kluczowymi miernikami. Do najwazniejszych zmian wprowadzanych
przez Wallandera w Svenska Handelsbanken nalezy zaliczy¢ (Libby, Lindsay 2007: 22-26):

1. Decentralizacje w zarzadzaniu bankiem, wyrazna orientacj¢ na klienta oraz wprowa-
dzenie kultury ciagtego doskonalenia.

2. Zmiang kultury organizacyjnej poprzez ukierunkowanie na rozwoj pracownikow, bu-
dowanie warto$ciowych zespotéw pracowniczych, integracje oraz skuteczny system
motywacyjny oparty na zasadzie relatywnego kontraktu, ktory moze si¢ dynamicz-
nie zmienia¢ w zalezno$ci od sytuacji wewngetrznej i zewnetrznych benchmarkow.

3. Odejscie od tradycyjnego budzetowania na rzecz kwartalnego prognozowania kro-
czacego, w ramach ktorego koncentrowano si¢ na przeptywach pienieznych i koordy-
nacji dzialan. Prognozowanie kroczace jest bardziej ogéle niz budzetowanie, jednak
cokwartalna aktualizacja pomaga zachowac ciaglo$¢ planowania i zarazem elastycz-
nose¢.

4. Zarzadzanie zasobami przez kierownikow oddziatow z przyznaniem im duzej swo-
body decyzyjne;j.

5. Wprowadzenie relatywnego systemu pomiaru dokonan opartego na kilku kluczo-
wych miernikach dokonan (KPIs) w obszarze kontroli, ewaluacji dokonan, motywa-
cyjnym i uczenia sig.

6. Ustalanie celow w ramach strategii jest realizowane na zasadzie ciagtego ich dosko-
nalenia, szybkiej weryfikacji i aktualizacji.

Byly to poczatki koncepcji beyond budgeting. Warto zauwazy¢, ze zmiany wprowa-
dzone w Svenska Handelsbanken nie dotyczyly wytacznie budzetowania, a kompletnej re-
organizacji systemu zarzadzania. Ten ryzykowny eksperyment sprawdzit si¢ w Svenska
Handelsbanken iuczynit z niego jeden z najlepszych bankéw w Skandynawii. Nalezy nad-
mienié, ze od tego momentu coraz wigcej przedsiebiorstw zaczelo reorganizowacé i udosko-
nala¢ swoj system planowania operacyjnego i kontroli.

Kolejny przetom nastapit dzigki pracom prowadzonym przez migdzynarodowe konsor-
cjum badawcze CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing-International), ktore-
go czlonkowie w 1997 roku rozpoczeli projekt o nazwie Beyond Budgeting Round Table
(BBRT). Jego celem byto zidentyfikowanie najlepszych praktyk stosowanych przez roz-
norodne przedsigbiorstwa, ktore odeszly od tradycyjnego budzetowania. Wsroéd czoto-
wych autoréw tego projektu nalezy wymieni¢ przede wszystkim: J. Hope’a, R. Frasera,
P. Bunce’a oraz S. Playera. Efektem ich prac byty: powotanie globalnej sieci zrzeszajacej
organizacje (przede wszystkim przedsigbiorstwa) stosujace koncepcje beyond budgeting
oraz szereg publikacji promujacych i odwotujacych sie do tej koncepcji, w ktorych zebrano
jej podstawowe zasady i narzg¢dzia.
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2. Koncepcja beyond budgeting — zerwanie z systemem nakazowo-kontrolnym
i zasada sztywnego kontraktu

Jak wspomniano, koncepcja beyond budgeting to zbidr najlepszych praktyk i narzedzi po-
chodzacych od roznorodnych przedsigbiorstw, ktore odeszty od tradycyjnego budzetowa-
nia. Koncepcja beyond budgeting oznacza definitywne odejscie od tradycyjnego nakazo-
wo-kontrolnego (command and control) systemu zarzadzania i zastgpienie go systemem
zdecentralizowanym i adaptacyjnym. Podstawowe zatozenia tej koncepcji sprowadzajg si¢
do reorganizacji catego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem i zmiany jego tradycyjnej
filozofii funkcjonowania opartej na rocznych planach. W beyond budgeting nie chodzi wy-
tacznie o oszczgdnosci czy wieksza elastyczno$¢ w procesie planowania, a o skoncentrowa-
nie si¢ na strategii przedsigbiorstwa i dostosowanie systemu planowania do dynamicznie
zmieniajacej si¢ sytuacji na rynku. Podstawowe zasady tej koncepcji dotycza definiowa-
nia elastycznych celow w ramach strategii ukierunkowanej na decentralizacj¢ oraz szybkie
zmiany (adaptacj¢) w odpowiedzi na sygnaly ptynace z zewnatrz (Kowalewski 2013a: 944).

Koncepcja beyond budgeting oznacza réwniez zerwanie z zasada sztywnego kontraktu
(fixed performance contract), ktory jest statym elementem systemu nakazowo-kontrolnego.
Mozna go okresli¢ jako umowe o charakterze bezwzglgdnym na realizacje z gory okre-
slonych celow, ktore sg z reguty zapisane w budzecie. Taka sztywna umowa wytyczajaca
cykliczne ramy dziatan menedzeréw i podlegajacych im pracownikoéw jednoczesnie jest
bezposrednio powigzana z systemem motywacyjnym. Tworzy to z jednej strony ztudne
poczucie kontroli przedsigbiorstwa nad przysztymi rezultatami dziatalnosci oraz system,
ktory bardzo wolno (czgsto z kilkumiesigcznym opoOznieniem) reaguje na dynamiczne
zmiany na rynkach. Trwatym efektem funkcjonowania w wielu przedsigbiorstwach zasady
sztywnego kontraktu jest koncentracja na decyzjach, ktore przynosza krétkoterminowe ko-
rzysci, ale z punktu widzenia strategii podmiotu, mozliwosci jego rozwoju oraz wspotpracy
z klientami sg one bardzo cze¢sto szkodliwe (Norkowski 2012: 228-229). Warto zwrdcié
uwagg, ze system nakazowo-kontrolny wraz z przypisang do niego zasada sztywnego kon-
traktu nie pasuja juz do nowych warunkoéw, w ktorych funkcjonuja wspotczesne przedsig-
biorstwa, czyli dynamicznego, nieprzewidywalnego rynku globalnego, ukierunkowania na
wiedze, innowacje i nowoczesne technologie oraz skutecznej adaptacji do ciggtych zmian.

Autorzy koncepcji beyond budgeting zasad¢ sztywnego kontraktu proponuja zastgpic
tzw. kontraktem relatywnych udoskonalen (relative improvement contract). Ta zmiana
ma przede wszystkim wzmocni¢ autonomig i elastyczno$¢ menedzerow i podlegajace im
zespoly pracownicze (szczegolnie chodzi o menedzerdow liniowych bezposrednio wspot-
pracujacych z klientami). Kontrakt relatywnych udoskonalen rézni si¢ znacznie od zasady
sztywnego kontraktu i te réznice dotycza przynajmniej sze$ciu obszaroéw: ustalania celow,
planowania, nagradzania pracownikéw, zarzadzania zasobami, koordynacji i kontroli.
W tabeli 1 przedstawiono poréwnanie zasady sztywnego kontraktu i kontraktu relatywnych
udoskonalen.
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Tabela 1

Poréwnanie zasady sztywnego kontraktu i kontraktu relatywnych udoskonalen

Zasada sztywnego kontraktu

Kontrakt relatywnych udoskonalen

Cele

Planowanie
Nagradza-
nie

Zasoby

Koordy-
nacja

Kontrola

Wyrazna sztywna okresowa kwantyfi-
kacja celow.

Uzgodnione plany dziatania sa zawar-
te w niniejszym kontrakcie.

Nagradzanie polega na przyznawaniu
premii, ktorej wysoko$¢ jest uzalez-
niona od procentowej realizacji okre-
$lonych liczbowo sztywnych celow.
Poziom potrzebnych zasoboéw na
nastgpny okres zostat wyraznie okre-
slony (zakontraktowany) w przyjetym
budzecie.

Dziatania przedsigbiorstwa sa koordy-
nowane w ramach przyjetego budzetu
lub zmieniane przez menedzeréw
wyzszego szczebla.

Osiggane wyniki s3 monitorowane
miesigcznie. Kazde pojawiajace si¢
roznice (pomiedzy planem a wyko-
naniem) beda podlegaty analizie.
Zwierzchnicy maja prawo do podej-
mowania i zmiany przysztych dziatan.

Ustalanie elastycznych celow ukierunkowanych na staty
wzrost i maksymalizacj¢ wartosci na zasadzie ciagtego ich
udoskonalania. Ich weryfikacja jest dokonywana na za-
sadzie benchmarkingowych poréwnan kilku kluczowych
miernikow dokonan (KPIs) z podobnymi jednostkami
(wewngtrznymi i zewngtrznymi).

Planowanie polega na ustaleniu srednioterminowych ce-
16w i przekazaniu menedzerom i ich pracownikom duzej
swobody decyzyjnej, aby mogli je osiagna¢ podejmujac
réznorodne decyzje zgodne z przyjetymi zasadami zarza-
dzania i aktualng strategia.

Premia jest zalezna od osigganych wynikow, a jej poziom
jest ustalany na podstawie porownan benchmarkingowych
z podobnymi jednostkami (wewngtrznymi i zewngtrzny-
mi) na koniec roku.

Zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa ma umozliwi¢
szybki i elastyczny dostep do nich, kiedy sa potrzebne.
Menedzerowie otrzymuja duza swobodg decyzyjna w za-
rzadzaniu zasobami, a granice sa wyznaczone poprzez
odpowiednie mierniki dokonan.

Koordynacja dziatan opiera si¢ na zaufaniu, swobodzie
decyzyjnej i wspolpracy pomigdzy zespotami pracowni-
czymi ukierunkowanej na zaspokajanie potrzeb klientow.

Prognozy sa dostarczane przez menedzerow poszcze-
gblnych komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa

w sposob adaptacyjny w oparciu o aktualne sygnaty

z rynku. Kontrola wynikéw jest realizowana w sposob
ciagly, a przetozeni interweniuja jedynie w sytuacji, kiedy
podlegajacy im menedzerowie przekrocza poziom wyzna-
czonych granic.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Hope, Fraser (2003a): 27-29.

3. Zasady koncepcji beyond budgeting

Podstawowe zasady koncepcji beyond budgeting ewoluowaly nieznacznie w ciggu ostat-
nich kilkunastu lat. Jednak mozna wymieni¢ dwanascie kluczowych zasad, ktore w sposob
komplementarny odnosza si¢ do tej koncepcji. Dziela si¢ one na dwie podstawowe grupy

(www.bbrt.org):
1. Pierwsze sze$¢ tworzy ramy do przekazania uprawnien dla menedzeréw liniowych

iich zespotow, tak aby umozliwi¢ im szybkie reagowanie na réznorodne zdarzenia oraz

uczyni¢ ich odpowiedzialnymi za ciggte udoskonalanie wspotpracy z klientem (we-

wnetrznym i zewnetrznym) i osiggane wyniki. Wsrdd pierwszych sze$ciu zasad moz-

na wyrdzni¢ dwie podgrupy: nadzor i transparentnos¢, odpowiedzialnos¢ zespotow.
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2. Kolejne sze$¢ zasad dotyczy wspierania adaptacyjnego systemu zarzadzania doko-
naniami, ktéry umozliwi menedzerom liniowym oraz ich zespotom bycie bardziej
odpowiedzialnym, wrazliwym i szybko reagujagcym na potrzeby klienta i zmiany
w konkurencyjnym $rodowisku. Wsrod kolejnych szesciu zasad réwniez mozna wy-
r6zni¢ dwie podgrupy: cele i premiowanie, planowanie i kontrola.

Warto nadmieni¢, ze caly zestaw dwunastu zasad tworzy caty holistyczny model kon-
cepcji beyond budgeting, a nie menu stuzace do wyboru réznorodnych opcji. Do najwaz-
niejszych zasad koncepcji beyond budgeting nalezy zaliczy¢ (www.bbrt.org) (Hope, Fra-
ser 2003: 69-88, 143—157; Player 2007: 39—40; Szychta 2008: 424—425; Norkowski 2012:
231-238; Kowalewski 2013a: 945-946):

Nadzo6r i transparentno$é

1. Wartosci

W przypadku koncepcji beyond budgeting podstawowe warto$ci maja za zadanie sku-
pienie pracownikow wokot wspolnych codziennych spraw i dzialan, a nie centralnego planu.
Chodzi o stworzenie dynamicznego, szybko reagujacego, adaptacyjnego i motywujgcego
srodowiska pracy poprzez odejscie od sztywnych kontraktow na rzecz wykorzystania rela-
tywnych miernikow dokonan, na podstawie ktoérych bedzie przeprowadzana ocena dziatan
pracownikow.

2. Nadzor

Celem wprowadzania zasad nadzoru jest podlegajace skutecznemu monitoringowi de-
legowanie uprawnien i odpowiedzialnosci do menedzerow liniowych i ich zespotéw. Pod-
stawowe zasady nadzoru tworzone sa w oparciu o przejrzyste i znane pracownikom reguty,
odpowiedzialng oceng, wartosci oraz precyzyjnie wytyczone granice.

3. Transparentnos¢

W koncepcji beyond budgeting potrzebny jest otwarty, transparentny i etyczny system
informacyjny, aby stworzy¢ atmosfere zaufania i wspolpracy pomiedzy zespotami pracow-
niczymi przedsigbiorstwa. Rolg systemu jest wspomaganie informacyjne pracownikéw
wszystkich szczebli, umozliwiajace decentralizacje zarzadzania, realng kontrole ich dziatan
i szybsza niz konkurencja reakcje na wydarzenia na rynkach.

Odpowiedzialno$¢ zespotow

1. Zespoty

Podstawg pracy zespotowej sg mate, zorientowane na klienta zespoty, ktére dynamicz-
nie moga reagowac na sygnaty ptynace z rynku i samodzielnie podejmowac decyzje ukie-
runkowane na rozwoj i kreowanie wartosci.

2. Zaufanie

Zaufanie jest zwigzane bezposrednio z przekazaniem menedzerom liniowym i podlega-
jacym im zespotom swobody decyzyjnej. Koncepcja beyond budgeting zmienia radykalnie
sposob zarzadzania organizacja poprzez decentralizacj¢ zarzadzania, ktore teraz opiera si¢
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na ukierunkowanych na klienta, matych, wspotpracujacych ze soba zespotach posiadajg-
cych samodzielno$¢ decyzyjna.

3. Odpowiedzialno$¢

Decentralizacja zarzadzania i przekazanie swobody decyzyjnej do zespotow liniowych
wiaze si¢ tez z okresleniem ich odpowiedzialnosci za osiggane wyniki. Kierownicy liniowi
zostali upowaznieni do podejmowania réznorodnych decyzji, a kontrola ich dziatan jest
zorganizowana w oparciu o catosciowe kryteria przyjete dla catego przedsigbiorstwa oraz
systematyczne i przejrzyste porownywanie dokonan poszczegodlnych zespotow z innymi
podmiotami wewnetrznymi oraz osiaggni¢ciami konkurencji.

Cele i premiowanie

1. Cele

Ustalanie elastycznych celow na podstawie analizy zmian w otoczeniu konkurencyjnym
traktowane jako proces ciagly i adaptacyjny, wykorzystuje si¢ benchmarking wewngtrzny
(porownania pomiedzy komoérkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa) oraz zewnetrzny
(pordéwnania z osiggni¢ciami konkurencji). Cele czgsto prezentuje si¢ w sposob opisowy
bez wyraznej ich kwantyfikacji. Jednak do celéw przypisuje si¢ odpowiednie wartosci do-
celowe precyzyjnie dobranych miernikéw dokonan, ktére maja okresla¢ ramy swobod de-
cyzyjnych kierownikow liniowych przy ich realizacji.

2. Premiowanie

Ocena pracownikow za osiggane wyniki jest realizowana z wykorzystaniem tzw. kon-
traktu relatywnych udoskonalen, co skutkuje uniezaleznieniem systemu motywacyjnego
od konieczno$ci osiggania wyznaczonych, statych kwantyfikowanych celow. System mo-
tywacyjny premiuje przede wszystkim prace zespotowa i jest realizowany w odniesieniu
do elastycznej oceny dokonan catego przedsiebiorstwa lub konkretnego liniowego zespotu.

Planowanie i kontrola

1. Planowanie

Planowanie i formutowanie strategii ma by¢ procesem cigglym, kompleksowym i ada-
ptacyjnym, a nie narzuconym odgoérnie rokrocznym wydarzeniem. W procesie planowania
i formutowania strategii aktywnie uczestnicza wszystkie zespoty liniowe. Tradycyjny plan
roczny, czyli budzet, jest zastgpowany prognozowaniem kroczacym, ciagla aktualizacja
strategii, odpowiednim adaptacyjnym systemem zarzadzania dokonaniami z odpowiednim
zestawem miernikow dokonan.

2. Koordynacja

Koordynacja dotyczy stworzenia podstaw do efektywnej i dynamicznej pracy zespo-
towej w przedsigbiorstwie — premiowana jest wspolpraca pomiedzy zespotami liniowymi,
efektywne wykorzystywanie zasobow i doskonata obstuga klienta.

3. Zarzadzanie zasobami

Menedzerowie liniowi otrzymuja duza swobode decyzyjna w zarzadzaniu zasobami,
a granice sa wyznaczone poprzez odpowiednie mierniki dokonan. Zarzadzanie zasobami
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w przedsigbiorstwie jest ukierunkowane na efektywne ich wykorzystywanie w procesie
kreowania warto$ci oraz wspoélpracy z klientem tak, aby byly dostepne w odpowiednim
momencie. Tworzy si¢ wewnetrzny rynek zasobdw w przedsigbiorstwie.

4. Kontrola

Podstawa kontroli jest zmodyfikowany, adaptacyjny system zarzadzania dokonaniami
wykorzystujacy koncepcje zrownowazonej karty wynikoéw. System zarzadzania dokona-
niami sktada si¢ z ograniczonego do niezbednego minimum zestawu kluczowych mierni-
kow dokonan z relatywnymi wartosciami docelowymi. System jest uaktualniany w oparciu
o prognozy kroczace, aktualne raporty finansowe, a takze rankingi dokonan uwzgledniaja-
ce rezultaty wewnetrznych zespotow liniowych oraz dokonania konkurencji.

Uwagi koncowe

Zaprezentowane zasady tworza koherentny system zarzadzania, ktory tradycyjny model
nakazowo-kontrolny zastapil decentralizacjg i przekazaniem uprawnien oraz odpowie-
dzialnosci do menedzerow liniowych i podlegajacych im zespotdéw, a zasadg¢ sztywnego
kontraktu przeksztalcit w kontrakt relatywnych udoskonalen. Planowanie operacyjne i kon-
trola w takiej koncepcji sg realizowane w sposob ciagly, adaptacyjny i w oparciu o wlasne
doswiadczenia, ale i por6wnania z dokonaniami konkurencji.

Warto podkresli¢, ze oprocz wymienionych zasad koncepcja beyond budgeting opiera
si¢ na rozbudowanym instrumentarium. Autorzy tej koncepcji wymieniaja sze$¢ podsta-
wowych koncepcji 1 narzedzi wspomagajacych beyond budgeting. Nalezy do nich zaliczy¢:
zarzadzanie warto$cig, benchmarking, zrownowazong karte wynikow, zarzadzanie pro-
cesowe, zarzadzanie relacjami z klientem (CRM), system informacyjny i prognozowanie
kroczace. W kolejnej publikacji rozwingli koncepcje i narzgdzia wspomagajace do czter-
dziestu, ktore zostaty pogrupowane w pigciu podstawowych obszarach: planowania stra-
tegicznego, wartosci udziatowca i klienta, zarzadzania kosztami wedlug koncepcji lean
management, pomiaru dokonan oraz ewaluacji dokonan (Hope, Player 2012). Wskazuje to
jednoznacznie na ciggly rozwoj i wielowatkowos$¢ tej problematyki. Koncepcja beyond bud-
geting nie dotyczy wylacznie zmian w budzetowaniu, a radykalnej transformacji catego
systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Wartym podkreslenia jest fakt zainteresowania
coraz wigkszej grupy przedsigbiorstw tg koncepcja i jej zasadami. Wsrdd uczestnikow sieci
Beyond Budgeting mozna wymieni¢ takie przedsi¢ebiorstwa, jak: Volvo, Hilti, AstraZeneca,
Statoil, Maersk, Lego, Velux, Danfoss i wiele innych (www.bbrt.org). Potwierdza to wyraz-
ng orientacj¢ na zmiany oraz poszukiwanie innych rozwigzan niz powszechnie stosowany
model nakazowo-kontrolny z tradycyjnym budzetowaniem.
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BEYOND BUDGETING CONCEPT AS AN ALTERNATIVE TO TRADITIONAL BUDGETING

Abstract: The traditional approach to budgeting is in opinion of critics too expensive, not aligned with the
strategy, inflexible, cumbersome and out of kilter with new management system. There is a new radical
way of replacing traditional budgeting and it’s called beyond budgeting. The article emphasizes the role of
decentralization and adapting processes of beyond budgeting concept. There is a critical evaluation of main
rules and tools using in beyond budgeting concept in the article. There are also discussed the possibilities of
applying beyond budgeting concept to an enterprise.

Keywords: beyond budgeting, budgeting
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