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1. Wstep

»Budzetowanie stanowi metodg¢ zarzadzania przedsigbiorstwem ukierunkowana
na poprawg efektywnosci wykorzystania zasobéw przedsigbiorstwa. W trakcie bud-
zetowania okre$la si¢ zasady planowania dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz wyko-
rzystania srodkow, jakie dane przedsigbiorstwo ma na realizacj¢ wyznaczonych za-
dan” [Nowak 2007, s. 31]. Przez poj¢cie budzetowania rozumie si¢ catkowity proces
zwiazany z budzetami, a szczego6lnie ich sformutowanie, przyjecie do realizacji, kon-
trolg, jak rowniez analiz¢ odchylen [Horvath 1994, s. 257]. Budzet przedsigbiorstwa
jest sformalizowanym, zorientowanym na cel planem, sformutowanym w wielko-
sciach wyrazonych wartosciowo, przypisanym danej jednostce decyzyjnej na okres-
lony przedziat czasowy i o okreslonym stopniu powiazania [Horvath 1994, s. 255].

W latach 90. XX wieku tradycyjne budzetowanie stalo si¢ przedmiotem krytyki,
co doprowadzito m.in. do wykreowania nowych koncepcji w tym obszarze, okresla-
nych jako better budgeting 1 beyond bugdeting. Better budgeting dazy do zreformo-
wania i unowoczes$nienia tradycyjnego, dotychczas stosowanego budzetowania,
podczas gdy koncepcja beyond budgeting idzie dalej 1 proponuje catkowita rezygna-
cje z budzetdéw i budzetowania.

Niniejszy artykut prezentuje wyniki badan dotyczace tradycyjnych i nowych
koncepcji budzetowania, ich roli we wspolczesnych przedsigbiorstwach oraz potrzeb
menedzerow w tym zakresie.

2. Tradycyjne budzetowanie a model beyond budgeting

Zarzadzanie przez budzety wprowadzono do praktyki zarzadzania we wczes-
nych latach 20. XX wieku w takich przedsigbiorstwach, jak: Du Pont de Numerous
i General Motors w USA, Siemens w Niemczech, Saint Gobain i Electricite de Fran-
ce we Francji.
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Budzetowanie bylo jednym z systemow zarzadzania odnoszacych najwigksze
sukcesy w pierwszej potowie XX wieku. Jednakze po niemal stu latach doswiadczen
z budzetami i budzetowaniem powstaly nowe koncepcje upraszczajace lub odrzuca-
jace dotychczasowe praktyki.

J. Hope i R. Fraser [2000, s. 30-36] okre$laja tradycyjne budzetowanie jako na-
dajace zbyt sztywne ramy (w postaci budzetéw) funkcjonowaniu przedsigbiorstw,
zajmujace zbyt wiele czasu i hamujace rozwoj jednostek gospodarczych; proponuja
przy tym catkowita rezygnacj¢ z budzetowania i nowy model zarzadzania okre$lany
jako beyond budgeting, ktory ma w zatozeniach z sukcesem zastapi¢ budzetowanie.

Beyond budgeting opiera si¢ na ,,samorzadzeniu” danej jednostki gospodarcze;.
Jego gltéwne elementy powinny obejmowac:

1) zmienne i elastyczne cele uwzgledniajace konkurencj¢ (wewngtrzna i ze-
wnetrzng),

2) efektywne antycypacyjne systemy zarzadzania (uwzgledniajace ciagly proces
prognozowania) umozliwiajace m.in. dostosowanie strategii i oczekiwan akcjona-
riuszy,

3) ciagle planowanie strategiczne; strategie sa przekazywane do poszczegolnych
zespolow danej jednostki dziatajacych w obregbie jasnych granic i wartosci,

4) proces zarzadzania inwestycyjnego stymulujacy menedzeréw do budowania
»elastycznosci” 1,,drog wyjscia” dostosowanych do zmieniajacych sig prognoz,

5) kontrolg na poziomie menedzeréw liniowych, jednakze przy stalym informo-
waniu ,,top managementu”,

6) nagradzanie oparte na wynikach na poziomie jednostki organizacyjnej lub
spotki, motywujace zespdt, dotyczace roznych pozioméw funkcjonowania przedsig-
biorstwa.

W ostatnich latach tradycyjne budzetowanie porzucity m.in.: Svenska Handels-
banken, Volvo Cars, IKEA, SKF. Jednakze nie wszyscy sa przekonani, ze rezygnacja
z budzetowania jest dobrym sposobem na zwigkszenie efektywnosci i skuteczno$ci
funkcjonowania.

,Czy budzetowanie ma jeszcze przyszto$¢? [Horvath 2003, s. 8]”. Odpowiedz
na to pytanie zdaniem P. Horvatha jest jasna. Tradycyjne budzetowanie, ktoérego
rozwoj sigga 100 lat wstecz, nie ma przysziosci. Zasadniczo zmienily si¢ bowiem
czynniki sytuacyjne. W zaleznosci od specyfiki przedsi¢biorstwa dazy si¢ do uprosz-
czenia, przyspieszenia i uelastycznienia budzetowania (better budgeting) jako czyn-
nika koordynujacego.

W przysztosci przewiduje si¢ rezygnacje z tradycyjnych budzetow na rzecz bey-
ond budgeting oraz innych wspolczesnych instrumentow koordynacji, przy czym
rzeczywiste systemy koordynacji stosowane w praktyce beda stanowi¢ potaczenie
znanych metod, systemow i instrumentow.

Szybkos¢ zmiany stosowanych koncepcji beda determinowa¢ m.in.:

1) gotowos¢ do zmian menedzerow i kontrolerow; nie jest bowiem tatwo ,,uwol-
ni¢ si¢” od tradycyjnych wyobrazen sterowania, konieczne sa tutaj szkolenia i co-
aching,
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2) dostepnos¢ odpowiednich systemow IT; wigkszos¢ systemow IT bazuje na
budzetowaniu tradycyjnym; ich rozwdj i dostosowanie do nowych wymogoéw moze
mie¢ zasadnicze znaczenie przy wdrazaniu nowych koncepcji.

3. Budzetowanie czy krytyka budzetowania

T. Libby i R.M. Lindsay [2007, s. 46-51] przeprowadzili wiosna 2005 r.! badania
dotyczace pogladow i potrzeb wspotczesnych menedzerow dotyczacych budzetowa-
nia. Autorzy podj¢li probg uzyskania odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. Czy w przypadku firm z USA istnieja plany, aby zrezygnowa¢ z budzetowa-
nia? Czy budzety sa zbedne?

2. Czy menedzerowie zgadzaja si¢ z krytycznymi pogladami dotyczacymi bud-
zetowania?

3. Czy menedzerowie wierza, ze budzety tworza warto$¢ w ich organizacjach?

Czy budzety sa zbedne?

Respondenci wskazali, w jakim stopniu zgadzaja sig ze stwierdzeniem ,,budzety
sa niezbegdne, nie mozna bez nich zarzadza¢”. W skali od 1 (absolutnie si¢ nie zga-
dzam) do 6 (zgadzam si¢ calkowicie) uzyskano przecigtny wynik 4,22; przy czym
50% zgadza sig lub catkowicie si¢ zgadza, a tylko 15% nie zgadza si¢ z powyzszym
stwierdzeniem. Zdaniem respondentéw obecnie niewiele organizacji jest gotowe
przyjac¢ koncepcje beyond budgeting.

Krytyka budzetow

Badano gtowne elementy krytyki wymieniane w literaturze. 28% respondentow
nie zgadzato si¢ ze stwierdzeniem, ze budzetowanie zabiera czas i jest kosztowne,
jednocze$nie prawie tyle samo respondentéw wyrazito catkowicie przeciwny po-
glad. Z zebranych danych wynika, ze kompletny cykl budzetowania zajmuje prze-
cigtnie 10,3 tygodnia, a dany menedzer potrzebuje przecigtnie 3 tygodni, aby przy-
gotowac te cze$¢ budzetu, ktora nadzoruje.

W odniesieniu do innych zidentyfikowanych elementow krytyki uzyskano naste-
pujace rezultaty: 64% respondentdéw twierdzito, ze za pomoca budzetow zbyt powo-
li identyfikuje si¢ problemy, 51% badanych nie zgadzato sig, ze budzety szybko
staja si¢ nieaktualne, 76% nie zgadzato sig, ze procesom budzetowania brakuje dys-
cypliny i ze bazuja na nierzetelnych zatozeniach, 47% nie zgadzato si¢ ze stwierdze-

! Badania przeprowadzono, wybierajac respondentéw spo$rod menedzerow wyzszego szczebla
zwiazanych z budzetowaniem, cztonkow Institute of Management Accounting, wywodzacych si¢ z
organizacji komercyjnych z USA, zatrudniajacych co najmniej 100 osob; badanie przeprowadzono
przy uzyciu narzedzi internetowych: poczty elektronicznej i zabezpieczonej hastem witryny interneto-
wej. Proba objeto grupg 212 respondentow; ok. potowa badanych wywodzita si¢ przedsigbiorstw pro-
dukeyjnych, pozostali z przedsigbiorstw ustugowych, wykonujacych ustugi, takie jak finansowe, kon-
sulting, posrednictwo nieruchomosci itp.; respondenci zajmowali obecne stanowiska przecigtnie przez
5 lat, i przecigtnie przez 8 lat byli zwiazani z dana firma.
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niem, ze budzety powoduja raczej powstanie nieprzyjaznych relacji w organizacji
niz zachowan opartych na wspotpracy.

Niemal potowa badanych uwazata, ze gdy budzety zostaty przyjete, nie mozna
dokonywac¢ zmian, druga czg$¢ stwierdzita, ze nalezy je aktualizowaé w trakcie
roku, doraznie (25%), kwartalnie lub poétrocznie (15%), kroczaco (10%).

66% respondentow wyrazito poglad, ze pordwnywanie wykonania do budzetu
nie jest wiarygodna miara osiagni¢¢ menedzera. Z drugiej strony budzety stanowia
podstawe do oceny rezultatow i kontroli celow. W 63% przypadkoéw podkreslano
rolg budzetdw w ocenie osiagnie¢, w 37% nie spetniaty one istotnej funkcji.

Wydaje sig, ze wiele organizacji stosuje budzety jako podstawe do oceny osiag-
nig¢, jednakze tylko 15% z nich doktadnie porownuje uzyskane wyniki z zatozony-
mi celami, co jednoczes$nie stanowi podstawe oceny menedzerow. Wigkszos¢ orga-
nizacji traktuje budzetowanie jedynie jako jeden z elementow ogolnej oceny
menedzerow.

I najwazniejsze zarzuty — manipulacja budzetami (np. wydatki na koniec okresu
budzetowania lub opdznianie niektorych wydatkow, zwigkszona sprzedaz przy kon-
cu okresu budzetowania, zaktadanie tatwiejszych celow w celu uzyskania premii)
jest spowodowana istotnym powiazaniem wynagrodzenia menedzeréw z osiagnig-
ciami celow budzetowych. Badania potwierdzity, ze manipulacje budzetami zdarza-
jace si¢ z czestotliwos$cia okreslang jako ,,0d czasu do czasu” wystepuja w wielu
organizacjach, przy czym najczesciej stosowane jest opdznianie wydatkéw i nego-
cjowanie latwiejszych celow.

Kolejnym zarzutem w stosunku do budzetowania jest powiazanie celow krotko-
terminowych z budzetami i wynagrodzeniami menedzerow kosztem celéw dtugoter-
minowych. Na pytanie dotyczace manipulacji budzetami kosztem celow dtugookre-
sowych 61% badanych odpowiedziato, ze powyzsze zjawiska nie wystepuja lub
wystepuja w matym stopniu, jedynie 17% badanych potwierdzito istotny albo bar-
dzo istotny negatywny wptyw na cele dtugoterminowe.

Wartos¢ dla organizacji

Biorac pod uwagg czas budzetowania, efektywnos$¢ systemu we wspomaganiu
w osiaganiu celow organizacji oraz dysfunkcyjnos¢ budzetowania, respondenci
przecigtnie ocenili budzetowanie na 70 w skali od 0 (katastrofa) do 100 (doskona-
10$¢). 66% respondentdow ocenita warto$¢ budzetowania dla organizacji jako dobra
lub doskonata. Tylko 8% respondentéw ocenito budzety jako warto$¢ negatywna lub
jako nieprzynoszace wartosci dla organizacji.

Podsumowanie wynikéw badan

Badania wykazaty, ze wiele zarzutéw dotyczacych procesu budzetowania ma
uzasadnienie, jednakze problemy te nie maja charakteru uniwersalnego dla wszyst-
kich jednostek gospodarczych, bowiem znakomita wigkszo$¢ respondentoéw (96,3%)
uwaza, ze budzety maja potencjat, by by¢ bardzo uzyteczne, jezeli sa odpowiednio
stosowane.
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W podsumowaniu wskazano trzy podstawowe elementy:

Po pierwsze — krytyka kierowana pod adresem procesu budzetowania jest uza-
sadniona, jednakze nie jest ona uniwersalna.

Po drugie — respondenci w przewazajacej wigkszosci stwierdzili, ze nie moga
funkcjonowac¢ bez budzetow, bowiem budzety sa dla nich niezbedne.

Po trzecie — zamiast zastosowac beyond budgeting respondenci uwazaja, ze na-
lezy ulepszac proces budzetowania i nadal go rozwijac.

4. Budzetowanie we wspolczesnym przedsi¢biorstwie

Tematyka budzetowania, nowych koncepcji budzetowania, jak rowniez better
budgeting 1 beyond budgeting nadal stanowi interesujaca problematyke badawcza.
W 2008 r. K. Shastri i D.E. Stout [2008, s. 18-25] przedstawili wyniki badan?, ktore
stanowia kontynuacjg analiz opublikowanych przez T. Libby i R.M. Lindsay w 2007 r.
Shastri i Stout pytali respondentow:

1. Jak tworzone sa budzety w nowoczesnych organizacjach ukierunkowanych
na zysk? Jaka jest opisowa charakterystyka stosowanego dzisiaj procesu budzeto-
wania?

2. Czy budzety przysparzaja organizacji wartos$ci dodanej? Czy i jak rola budze-
tow w organizacji jest satysfakcjonujaca dla menedzerow zarzadzajacych w obsza-
rze finanséw i rachunkowosci?

3. Jakie sa glowne konsekwencje behawioralne stosowania budzetow, zarowno
pozytywne, jak i negatywne?

4. Jakie relacje wystgpuja pomiedzy budzetami a innymi procesami zarzadza-
nia? Czy sa one zintegrowane w jakims znaczacym kontekscie?

W rezultacie badan uzyskano nastepujace wyniki:

I. Opis procesu budzetowania

Zgodnie z pogladami 62,2% respondentéw tworzenie budzetu dokonuje si¢ w
procesie negocjacji 1 uzgodnien za pomoca kombinacji dwoch metod jego ustalania:
top down 1 bottom up. 85% uwaza, ze proces jest jednakowy w catej organizacji.
69,5% wskazuje, ze podstawowym narzedziem planowania nadal jest budzet statycz-
ny, definiowany jako budzet obowiazujacy tylko dla jednego planowanego poziomu
aktywnosci, opracowany dla nadchodzacego okresu budzetowania. Do porownywa-

2 Badania przeprowadzono w listopadzie 2007 r., kwestionariusze wystano za pomocg e-maila do
29 501 cztonkow Institute of Management Accountants, wybierajac respondentow na podstawie tytutu
zawodowego, ktory zdaniem autorow byl zwiazany z budzetowaniem. Otrzymano 815 kompletnych
raportéw, z ktorych wytaczono odpowiedzi od menedzeréw organizacji non-profit lub rzadowych.
W rezultacie otrzymano probg sktadajaca sig z 720 respondentow pochodzacych glownie z USA. Naj-
wigcej respondentéw (28,1%) pochodzito z przemystu, 9,9% bylo zwiazanych z ochrong zdrowia;
35,7% reprezentowato firmy legitymujace si¢ zyskiem z obszaru od 1 do 50 mld dolaréw. Najwigksza
grupa badanych (25,5%) byta contro llerami; przecigtnie respondenci mielil3 lat doswiadczenia zawo-
dowego zwiazanego z controllingiem.
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nia osiagnigtych rezultatow z zatozeniami budzetowymi wigkszo$¢ respondentow
uzywa miernikéw finansowych (dochody i wydatki) i niefinansowych (satysfakcja
klienta, udziat w rynku).

II. Uzytecznos¢ i wartos¢ systemow budzetowania

Wigkszos¢ respondentow uwaza, ze budzet jest uzyteczny lub bardzo uzyteczny
w odniesieniu do okreslonych celéw organizacji. Respondenci wskazali, ze budzet
oprocz przeznaczenia dla celow planowania i kontroli jest wazny dla osiagania in-
nych celow organizacji, takich jak planowanie strategiczne czy komunikacja, przez
co jest roznorodnie postrzegany, od mechanizmu planowania i kontroli do czg¢sci
procesu strategicznego zarzadzania organizacja.

Ponadto 40% respondentéw ma poczucie, ze proces budzetowania odgrywa tak-
ze rolg w procesie tworzenia warto$ci dodanej dla organizacji. Z drugiej strony 23%
respondentdéw sadzi, ze proces budzetowania dodaje relatywnie mato wartosci dla
organizacji.

I11. Behawioralne konsekwencje budzetowania

Respondenci w przewazajacej mierze sadza, ze budzetowanie: nie blokuje ini-
cjatywy pracownikow, nie obciaza menedzeréow koniecznoscia podejmowania krot-
koterminowych decyzji, nie hamuje zmian, nie zmusza pracownikéw do osiagania
celéw, nie powoduje stosowania niewlasciwych elementow motywacyjnych.

Jednakze czg$¢ respondentow ma doktadnie przeciwne odczucia, wskazujac na
negatywny wplyw budzetowania na inicjatywe pracownikow, motywowanie do de-
cyzji krotkoterminowych oraz naciski na osiaganie zalozonych celow.

Wskazano rowniez na pozytywne behawioralne efekty budzetowania, budzety
stymuluja ciaglta poprawe funkcjonowania, dostarczaja menedzerom informacji,
ktore sa niezbedne do reagowania na zmiany, petnia funkcje informacyjna dla pod-
jednostek, zachecaja do podejmowania ryzyka na stosownym poziomie.

IV. Relacje mi¢dzy budzetowaniem a innymi procesami zarzadzania

Respondentow zapytano o zwiazek budzetowania z innymi elementami zarza-
dzania. Najczg$ciej stosowano zarzadzanie tancuchem dostaw oraz zréwnowazona
karte¢ wynikow, oba elementy potaczone z procesem budzetowania. Jedna trzecia
organizacji stosuje rachunek kosztow ABC jako narzedzie zarzadzania, z czego ok.
75% jest zintegrowana z budzetowaniem. Nieznacznie wigcej niz jedna trzecia orga-
nizacji stosuje koncepcje target costing, z ktorych 77% taczy target costing z proce-
sem budzetowania. Badania wykazaty, ze budzetowanie z powodzeniem funkcjonu-
je w potaczeniu z innymi nowoczesnymi praktykami zarzadzania.

Podsumowanie rezultatow badan

Przedstawione poglady menedzerow zwiazanych z budzetowaniem pokazuja, ze
budzety stanowia istotny instrument zarzadzania stosowany w organizacjach gospo-
darczych, sa nadal uzyteczne, przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci dodanej w or-
ganizacji, mozna je stosowaé w potaczeniu z innymi technikami i koncepcjami za-
rzadzania.
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5. Koordynacja a koncepcje budzetowania

J. Weber i S. Linder [2005, s. 20-28] przedstawili wyniki badan dotyczace moc-
nych i stabych stron trzech koncepcji: tradycyjnego budzetowania, better budgeting
1 beyond bugdeting, ze szczegdlnym uwzglednieniem jednej z podstawowych funk-
cji budzetowania: koordynacji dziatan i poszczegdlnych elementow organizacji.

Funkcjonuja ré6zne mechanizmy osiagania koordynacji. Koordynacja zoriento-
wana personalnie face-to-face polega na bezposrednim wydawaniu instrukcji przez
zarzadzajacego oraz okreslaniu zadan i celow. W przypadku koordynacji przez wza-
jemne porozumienia wystepuje odpowiedzialno$¢ grupowa, ktoéra dotyczy zaintere-
sowanych grup lub rynku.

Koordynacja przez programy najpierw definiuje procesy i kolejno$¢ ich realiza-
cji, jest takze okreslana jako ,,biurokracja” lub ,,organizacja biurokratyczna”. Koor-
dynacja przez programy $cisle opisuje czynnosci pracownika i kolejnos¢ ich wyko-
nywania, a koordynacja przez plany (budzety) okresla jedynie cele do osiagnigcia.
Programy obowiazuja do odwotania, w przeciwienstwie do plandw sporzadzanych
dla okreslonego przedziatu czasowego.

Mechanizm
osiagania
koordynacji
[ ! 1
Koprdynacja Koordynacja
zorentowana technokratyczna
personalnie
[ [
I | I |
Koordynacja Koordynacja Koordynacja przez Koordynacja
przez osobiste przez porozumienia | | programy (zadania przez plany
instrukcje menedzera| | grupowe i rynki i ich kolejnos¢) (np. cele na wyjsciu)

Rys. 1. Mechanizmy osiagania koordynacji

Zrodto: [Weber, Linder 2003, s. 22].

Efektywnos¢ i sprawno$¢ poszczegdlnych mechanizméw koordynacji zalezy od
otoczenia, w ktérym funkcjonuje organizacja. Nie ma jednego uniwersalnego me-
chanizmu osiagania koordynacji dla r6znorodnych jednostek gospodarczych.

Kontekst organizacyjny danej jednostki gospodarczej moga charakteryzowac
dwa glowne obszary: ztozono$¢ i turbulencja. Ztozono$¢ organizacji jest miara jej
wielkos$ci 1 heterogenicznos$ci. Turbulencja okresla szybko§¢ zmian w poszczegdl-
nych elementach ztozonosci oraz ich stosunki wewngtrzne. Turbulencja moze wy-
wiera¢ wptyw zardwno z zewnatrz, jak i z wewnatrz organizacji. Ztozono$¢ i turbu-
lencja stanowia dwa wymiary, ktorych wystgpowanie wplywa na sprawnos¢ i
skuteczno$¢ mechanizmow osiagania koordynacji.
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Koordynacja zorientowana personalnie charakteryzuje si¢ wysoka elastyczno-
$cig 1 mozliwoscia przystosowywania si¢ do zmian i turbulencji otoczenia. Jednak w
miar¢ wzrostu ztozonosci otoczenia, po przekroczeniu pewnej granicy, koordynacja
zorientowana personalnie staje si¢ nieefektywna. Gdy ro$nie ztozonos$¢, technokra-
tyczne mechanizmy osiagania koordynacji sa skuteczne, bowiem zaréwno progra-
my, jak i plany uwzgledniaja efektywna i skuteczng koordynacje nawet w kontekscie
wysokiej ztozonos$ci. Jednak zatozenie to jest prawdziwe tylko w stabilnym $rodo-
wisku do ewentualnie $redniej turbulencji otoczenia. Jezeli ro$nie turbulencja, pro-
gramy i plany staja si¢ nieefektywne, poniewaz nie analizowano poszczegdlnych
parametrow w kontekscie szybko i dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Z ko-
lei uwzglednienie wysokiej dynamiki i ztozonoS$ci otoczenia wiaze si¢ z wysokimi
kosztami pozyskania pozadanych informac;ji.

Dlatego tez ani mechanizmy koordynacji zorientowanej personalnie, ani mecha-
nizmy technokratyczne nie sa skuteczne w otoczeniu o wysokiej ztozonos$ci i wyso-
kiej turbulencji.

Tabela 1. Efektywno$¢ i skuteczno$¢ budzetowania, better budgeting i beyond budgeting

L. Niska ztozono$¢ Srednia ztozonosé Wysoka ztozonos¢
Wyszczego6lnienie . . .
organizacji organizacji organizacji
Niska turbulencja tradycyjne budzetowanie | tradycyjne budzetowanie | tradycyjne
budzetowanie
Srednia turbulencja | better budgeting better budgeting
Wysoka turbulencja | beyond budgeting koordynacja
niewykonalna

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie [Weber, Linder 2003, s. 25].

Analizy pokazuja, ze ani tradycyjne budzetowanie, ani koncepcje better budge-
ting czy beyond budgeting nie moga by¢ postrzegane jako uniwersalnie lepsza forma
organizacyjna koordynacji wewnatrz przedsigbiorstwa. Ich efektywno$¢ i skutecz-
nos$¢ zalezy od ztozonosci i turbulencji otoczenia, w ktorym funkcjonuja. O ile bud-
zetowanie jako forma koordynacji przez plany jest efektywna i skuteczng droga
zapewnienia koordynacji nawet w wysoko ztozonym, mniej lub bardziej stabilnym
srodowisku, o tyle nie jest odpowiednia forma w przypadku zaistnienia duzej zmien-
nosci i turbulentnego otoczenia.

Z drugiej strony koordynacja przez ,,sity rynku” i beyond budgeting sprawdza
si¢ w dynamicznie zmieniajacym si¢ i turbulentnym otoczeniu, jednakze wymaga
niskiej lub co najwyzej $redniej ztozonosci.

Better budgeting usytuowano posrodku pomigdzy powyzszymi alternatywami,
poniewaz lepiej radzi sobie ze zmianami niz klasyczne budzetowanie, jednakze tyl-
ko do pewnego poziomu dynamiki.

Jednostki gospodarcze stoja zatem przed wyborem, ktora koncepcja jest najbar-
dziej odpowiednia, zadna z nich bowiem nie sprawdza si¢ we wszystkich kontek-
stach funkcjonowania.
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6. Podsumowanie

Wyniki badan przekonuja, Ze nie istnieje jedna, uniwersalna recepta dotyczaca
budzetowania, ktora rozwiazywataby kompleksowo problemy wspoétczesnych przed-
sigbiorstw. Z jednej strony dalszy rozwdj wymaga rezygnacji ze szczegdtowego ste-
rowania za pomoca tradycyjnych budzetéw oraz powigkszenia decentralizacji, z dru-
giej strony istnieja obszary oportunizmu w jednostkach gospodarczych, gdzie nadal
nie mozna zrezygnowac z kontroli wynikéw [Horvath 2003, s. 8]. Kazde przedsig-
biorstwo, w zaleznosci od specyfiki funkcjonowania, ztozono$ci struktury, charakte-
rystyki otoczenia i potrzeb wewnetrznych, decyduje, jaki instrument zarzadzania
jest najlepszy, co powoduje, ze zardwno tradycyjne budzetowanie, jak i nowe kon-
cepcje better budgeting i beyond budgeting maja zarowno swoich zwolennikow, jak
i przeciwnikow.
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BUDGETING, BETTER BUDGETING, BEYOND BUDGETING
— NEEDS OF CURRENT ENTERPRISES

Summary

The article presents findings concerning traditional budgeting and new ideas like better budgeting
and beyond budgeting, their part in current enterprises and needs of managers in this range.
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