Adam Bak*

Innowacyjne koncepcje budzetowania
w przedsiebiorstwach

Streszczenie

W artykule zaprezentowano rozne koncepcje budzetowania w przedsiebiorstwach
i ich ewolucje, poczynajqc od tej tradycyjnej, ktora byta stosowana w drugiej potowie
XX wieku i zakladata tworzenie budzetow jako podstawowego narzedzia do osiqgania
celow przedsiebiorstwa az do Beyond Budgeting. Opowiedziq na krytyke metody trady-
cyjnej, ktorej zarzucano brak dopasowania do realiow szybko zmieniajqcego sie otocze-
nia konkurencyjnego, byta metoda zwana Better Budgeting. Zakladata ona przede wszyst-
kim zmniejszenie poziomu szczegétowosci i horyzontu czasowego budzetowania. Najbar-
dziej radykalna, bo odrzucajqca niemal catkowicie tworzenie budzetow jako narzedzia
wspierajqcego zarzqdzanie, byla koncepcja Beyond Budgeting, praktykowana od konca
lat dziewiecdziesiqtych XX wieku przez ponad 70 miedzynarodowych korporacji zrzeszo-
nych wokot tzw. budzetowego okrqgtego stotu.

Beyond Budgeting byta jednak krytykowana za radykalizm i praktycznie brak zasto-
sowania w sektorze przemystowym. W 2007 r. powstata grupa robocza pod przewodnic-
twem Ronalda Gleicha z European Business School zrzeszajqca naukowcow i menedze-
row, w celu stworzenia w potowie 2009 r. nowej i optymalnej koncepcji budzetowania, pod
nazwq Modern Budgeting.

Wprowadzenie
W rozwinigtych gospodarkach krajow zachodnich drugiej potowy XX wieku, budze-

towanie byto podstawowym narze¢dziem stuzacym do realizacji funkcji controllingu, okre-
slanych jako planowanie, kontrola i sterowanie (Vollmuth, 1993: 12).

* Mgr, doktorant, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Pod koniec XX wieku tradycyjne budzetowanie spotkalo si¢ z krytyka naukowcow
1 przedsigbiorcow, ktorzy zarzucali mu zbyt wysokie koszty w postaci zaangazowanych za-
sobow i szybka dezaktualizacjg zatozen w obliczu szybko zmieniajacego si¢ otoczenia mi-
kro- i makroekonomicznego. Skrajnym przyktadem takich zmian jest ogélnos§wiatowy
kryzys gospodarczy zapoczatkowany w Stanach Zjednoczonych w pazdzierniku 2008 r.
Nawet jednak w obliczu tak gwaltownych zmian rynkowych, ktore catkowicie zmieniaja
zalozenia, zupetne odrzucenie budzetowania w zarzadzaniu przez koncepcje Beyond Bud-
geting wydaje sig¢ zbyt radykalne, cho¢by przez wymagania rynku kapitalowego, ktorego
uczestnicy chea zna¢ planowane wielkos$ci podstawowych wskaznikoéw finansowych.

Stad tez ciaglte poszukiwania naukowcow i praktykdw optymalnej koncepcji budze-
towania, ktéra przy minimalnym zaangazowaniu zasobow, dostarczytaby narzgdzi po-
zwalajacych wyprzedza¢ lub przynajmniej elastycznie reagowac na zmiany otoczenia.

1. Budzetowanie tradycyjne i jego wady

W literaturze istnieje wiele definicji budzetow, ktore akcentuja jego rézne aspekty.
Definicja, ktora wydaje si¢ najbardziej reprezentatywna dla tego klasycznego pojgcia uj-
muje budzet jako spisang deklaracj¢ planow zarzadu na przysztos¢, wyrazona w wielko-
$ciach finansowych (Fess, Warren, 1987: 1073).

Budzetowanie w tradycyjnym rozumieniu jest wigc procesem planowania, ktory obej-
muje takie rozdysponowanie ograniczonych wielkosci finansowych, ktore zabezpiecza
realizacjg celow przedsigbiorstwa. Niezaleznie od metody planowania, tzw. metody ,,z g6-
ry”, ,,z dotu”, czy tez naprzemiennej, budzet jest rodzajem kontraktu pomigdzy zarzadem
i pracownikami, ze $cistym podziatem odpowiedzialnos$ci za jego wykonanie. Budzet jest
wigc podstawa do procesu kontroli, ktory obejmuje okresowe analizy odchylen od planu,
wyjasnianie ich przyczyn i definiowanie dziatan naprawczych. Budzet staje si¢ w taki
sposob rowniez narze¢dziem controllingu i zarzadzania.

Budzet jako narzgdzie zarzadzania zostal poddany krytyce w latach dziewigcédzie-
siatych XX wieku. Krytyka ta dotyczyta przede wszystkim zatozen budzetowania, a jej
powodem byto niedopasowanie klasycznego procesu do zmieniajacych si¢ realiow po-
przez oparcie budzetu na sztywnych zatozeniach. Jednym z najbardziej znanych postaci
biznesu, ktora krytykowata budzet byt Jack Welch, legendarny prezes amerykanskiej kor-
poracji General Electric. Uznatl on budzet za najbardziej nieefektywna metodg zarzadza-
nia wszechczaséw (Welch, 2005: 217), a sam proces budzetowania okreslit jako zjawi-
sko tzw. wynegocjowanej zgody, ktora powstaje pomigdzy zarzadem chcacym przefor-
sowac cel relatywnie wysoki, a menedzerami $redniego szczebla, ktorzy chea ten cel za-
nizy¢, w efekcie roznicg dzieli si¢ na pot i1 tak powstaje kompromis.

Do pozostatych podstawowych obszaréw krytyki budzetu nalezy zaliczy¢ (Terpitz,
2007: nr 19):

« aspekt czasowo-kosztowy — wedtug badan przeprowadzonych w 2006 r. przez fir-

m¢ Horvath&Partners wsrod 200 niemieckich przedsigbiorstw m.in. Porsche i Bo-
scha, proces budzetowania trwa $rednio 16 tygodni, angazujac rownowartos¢ 10
miesigcy pracy jednej osoby,
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* aspekt aktualnosci zatozen budzetowych — wedlug powyzej cytowanego zrodta po-
nad potowa budzetow jest przekroczona juz po uptywie 3 miesigey,

« aspekt konkurencyjno$ci — wypetnianie sztywnych budzetow moze powadzi¢ do
zagrozenia utraty gtdwnego punktu odniesienia, jakim powinna by¢ konkurencja,

« aspekt charakteru budzetu jako procesu — nastawienie budzetu na obnizkg kosztow
zamiast orientacji na cash flow 1 warto$¢ firmy, brak odniesienia do takich wskaz-
nikéw niefinansowych, jak lojalno$¢ pracownikow, innowacyjnos$¢ i jakos$¢ obstu-
gi klientow; $ciste powiazanie z systemami motywacyjnymi, ktore prowadzi do
tworzenia ,,rezerw budzetowych”, utrata mozliwo$ci rozwoju poprzez zbyt wcze-
sne wykonanie budzetu postrzegane jako ,,realizacjg” tak postawionego celu rocz-
nego,

« aspekt realizacji i wdrozenia budzetu — zbyt wysoki poziom szczegotowosci, brak
wsparcia przez odpowiednia technologi¢ informatyczna, brak koordynacji pomig-
dzy budzetem i celami strategicznymi.

Krytyka tradycyjnego budzetu wytworzyta wigc konieczno$¢ poszukiwania alterna-
tywnego narzedzia, ktore zastapi tradycyjne budzetowanie w zarzadzaniu. Wedtug J. We-
Icha (Terpitz, 2007: 230), alternatywa dla budzetu jest tzw. elastyczny plan dziatan, kto-
ry obejmuje kluczowe obszary, na ktorych powinna skoncentrowac sig firma, bedace ak-
tualizowane w ciagu roku w zaleznos$ci od zmieniajacej sig sytuacji rynkowej, w przeci-
wienstwie do sztywnych celéw bedacych podstawa tradycyjnie pojmowanego budzetu.
Jako odpowiedz na krytyke budzetu, zostata stworzona przez grono praktykow i teorety-
kéw szersza koncepcja poprawy jakosci i efektywnosci planowania bedaca alternatywa
dla tradycyjnego budzetu.

2. Better Budgeting jako odpowiedz na krytyke budzetowania tradycyjnego

Better Budgeting jest koncepcja, ktora ma na celu podniesienie efektywnosci proce-
su budzetowania, nie negujac przy tym planowania jako podstawowego narzedzia zarza-
dzania (Pflagig, 2004: 122). Better Budgeting to zbiér metod proponowanych przez prak-
tykow i1 konsultantow, ktore maja poprawic jakos¢ budzetu poprzez optymalizacjg same-
go procesu, jak rowniez dostarczenie nowoczesnych narzgdzi planowania.

Gléwnymi proponowanymi $rodkami do poprawy procesy budzetowania sa:

* zwigkszenie wiarygodnosci budzetu poprzez precyzyjnie zdefiniowane zatozenia

,,Z gory do dotu”,

* popraw¢ komunikacji pomigdzy dziatami od poczatku procesu, czyli zdefiniowania

zatozen,

« radykalne zmniejszenie szczegdélowosci planowania i ograniczenie do gtownych

pozycji rachunku zyskow i start, bilansu i rachunku przeptywow pienigznych,
 wdrozenie kwartalnych prognoz i wigksze zaangazowanie menedzeréw sredniego
szczebla,

* wsparcie procesu poprzez technologi¢ informatyczna obejmujaca takie narzedzia,

jak hurtownie danych, OLAP (ang. On Line Data Processing) oraz systemow ERP
w celu integracji danych rzeczywistych i planowanych.
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Tabela 1. Réznice pomiedzy budzetowaniem tradycyjnym a Better Budgeting

Kryterium Budzetowanie tradycyjne Better Budgeting
Planowanie i raportowanie | Roczne budzety, kwartalne aktualizacje | Miesieczna aktualizacja prognoz
Wskazniki Zorientowane na przesztosc Wczesnego ostrzegania
Metoda budzetowania Statyczna Dynamiczna

Na podstawie nos$nikow

Alokacja kosztéw posrednich | W oparciu o zuzycie/czas KOSZIOW

Zorientowana pionowo, z hierarchia Zorientowana poziomo,

struktura Organizacyjna i wieloma dziatami z zespotami kompetencyjnymi

Analiza scenariuszy (najlepszy,

Zarzadzanie ryzykiem Estymacja oparta na doswiadczeniu mozliwy, najgorszy)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Pflaging, 2003: 135.

Tabela 1 przedstawia roznice pomigdzy tradycyjnym procesem budzetowania i bu-
dzetowaniem opartym na metodologii Better Budgeting.

Drugim z kolei obszarem poprawy jakosci tradycyjnego budzetowania sa narzg¢dzia
planowania. Podstawowa metoda proponowana przez Better Budgeting jest tzw. Zero Ba-
sed Budgeting. Zaleta tej metody jest konieczno$¢ oszacowania przysztych wielkosci fi-
nansowych bez bazowania na danych historycznych, przez co eliminuje si¢ mozliwos¢ za-
nizania wynikow za dany rok w celu osiagnigcia nizszej bazy do ustalenia budzetu na
rok przyszly — taka wtasnie praktyka zanizania wyniku po zrealizowaniu budzetu wy-
mieniana byta jako gtowna wada budzetowania tradycyjnego.

Kolejne narzedzia nowoczesne, ktore wspieraja planowanie w metodologii Better
Budgeting to przed wszystkim tzw. prognozy rolowane, sporzadzane gtownie dla pigciu
okresow kwartalnych, na mniejszym poziomie szczegdtowosci niz budzety, nie skonczo-
ne w danym roku kalendarzowym i aktualizowane co kwartat w oparciu o biezace tren-
dy rynkowe.

Powyzsze metody sg wigc ukierunkowane na poprawg jakosci budzetowania, jednak
ich wada jest ograniczenie obszaru poprawy efektywnosci budzetu jako narzedzia zarza-
dzania wylacznie w wymiarze finansowym, pozostawiaja bez zmian aspekty motywacji
pracownikow, obstugi klientow czy strategii. Wynikiem takiego sposobu myslenia sa do-
razne oszczednosci kosztow 1 kosmetyczne zmiany procesow, ktore nie daja korzysci dhu-
goterminowych.

Koncepcja, ktora jest znacznie bardziej radykalna niz Better Budgeting w kwestii
zmiany zasad planowania, nosi nazwe Beyond Budgeting. Zmieniata ona w ostatnich la-
tach catkowicie sposob myslenia o budzetowaniu.

Rys. 1 przedstawia ewolucje filozofii budzetowania od budzetu tradycyjnego poprzez
Better Budgeting do Beyond Budgeting.
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Rys. 1. Ewolucja filozofii budzetowania od budzetu tradycyjnego poprzez Better Budgeting
do Beyond Budgeting

Zarzadzanie przez planowanie Zarzadzanie przez
samodostosowanie i rynek

Tradycyjne Better Beyond Budgeting
budzetowanie Budgeting
Zmiana w
= instrumentach =  nowe elastyczne
Zmiana w poprawiony procesy
instrumentach proces i oraz planowania
wsparcie (nowe narzedzia)
poprzez Nowe zasady
rozwinigte zarzadzania =  decentralizacja
narzedzia organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Pflagig, 2004: 135.

3. Beyond Budgeting — rezygnacja z budzetu w innowacyjnym modelu
zarzadzania

Koncepcja Beyond Budgeting (www.bbrt.org) jest alternatywnym modelem zarza-
dzania przedsigbiorstwem w stosunku do tradycyjnego, ktory ma swoja genez¢ w teorii
gloszonej przez F.W. Taylora na poczatku XX wieku. Ten tradycyjny model, ktory zakta-
dat §ciste mierzenie produktywnosci pracownikow i kontrolg tak wyznaczonych celow,
zostal poddany krytyce juz w latach pieédziesiatych XX wieku przez takich naukowcow,
jak Peter Drucker, Tom Peters czy Reinhard Springer. Jednak dopiero Beyond Budgeting
proponuje alternatywny i praktyczny model zarzadzania oparty na do§wiadczeniach kil-
kudziesigciu migdzynarodowych korporacji, zrzeszonych wokot powstatego w 1998 r.
w Londynie tzw. budzetowego okragtego stotu (ang. beyond budgeting round table).

Koncepcja Beyond Budgeting sktada si¢ z tzw. 12 podstawowych zasad (Pflaging,
2006: 36). Kazda zasada dotyczy innego aspektu zarzadzania i jest przeciwstawiana tra-
dycyjnej koncepcji organizacji przedsigbiorstwa.

Pierwsza grupa szesciu zasad ma za zadanie umozliwienie radykalnej decentraliza-
cji organizacji i przeniesienie kompetencji decyzyjnych na nizsze szczeble. Sa to:

* Zorientowanie na klienta — ocenianie osiaganych wynikow z punktu widzenia klien-

tow zamiast hierarchicznego ustalania celow.

* Odpowiedzialno$¢ — tworzenie mniejszych jednostek odpowiedzialnych za swoje

wyniki zamiast scentralizowanych struktur.

» Efektywnos$¢ — ocenianie wynikow opartych na pracy zespotowej w odniesieniu do

rynku zamiast w stosunku do celow sztywnych.

» Swoboda postgpowania — przeniesienie kompetencji decyzyjnych na bliskie kliento-

wi zdecentralizowane zespoly zamiast zarzadzania w skali mikro i $cistej kontroli.
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* Zarzadzanie — na podstawie jasno sformutowanych celow, warto$ci i ograniczen
zamiast sterowania za pomoca szczegétowych budzetow.

* Przejrzystos¢ — otwarty dostep do informacji dla wszystkich zamiast wydzielania
i tworzenia tzw. statusu dzigki dostgpnosci do informacji.

Druga grupa szesciu zasad dotyczy elastycznych procesow i zarzadzania efektyw-

noscia. Sa nimi:

* Ustalanie celow — elastyczne cele w kontek$cie procesu ciagtego ulepszania za-
miast statych celow rocznych lub miesigcznych.

* Motywacja — ocena wynikow na podstawie pracy zespolowej i tzw. benchmarkin-
gu wewngtrznego, czyli por6wnanie wynikow zespotow wewnatrz firmy, zamiast
oceniania wynikow za osiagnigcie ustalonych wczesniej indywidualnych celow.

* Planowanie — jako ciagly i dynamiczny proces zamiast planowania najczgsciej rocz-
nego poprzez przekazania wytycznych ,,z géry do dotu”.

* Kontrola — poprzez porownanie wskaznikow do rynku, innych zespolow z tej same;j
firmy lub trendu danych historycznych, zamiast kontroli poprzez odchylenia wyni-
kow rzeczywistych od sztywnych celow.

 Zasoby — okreslanie zapotrzebowania na podstawie popytu zamiast wyznaczania
poprzez alokacje.

 Koordynacja — dynamiczna i pozioma, zamiast zhierarchizowane;j.

Powyzsze zasady i koncepcja Beyond Budgeting wykraczaja wigc daleko poza tema-
tyke samego planowania i budzetowania, ich wdrozenie jednak prowadzi do rezygnacji
z tradycyjnie pojmowanego budzetu jako narzg¢dzia zarzadzania i wprowadza nowe me-
tody controllingu. Rys. 2 przedstawia réznice pomigdzy interpretacja wynikow przedsig-
biorstwa na podstawie poréwnania wynikow rzeczywistych z budzetem oraz poréwnania
z tzw. celami relatywnymi.

Poréwnanie wykonania ROCE na poziomie 21% do celu 15%, prowadzi do catko-
wicie blednego wniosku, iz ,,cel” zostat zrealizowany. W migdzyczasie bowiem zarow-
no ROCE $rednia rynkowa, jak i waznego konkurenta przekroczyta znacznie wykonanie
i cel wedtug planu, ktory staje si¢ nieaktualny. Dopiero wprowadzenie tzw. celu relatyw-
nego, czyli porownanie wykonania do ROCE s$redniej rynkowej i konkurencji, prowadzi
do wlasciwych wnioskow, ze warto$¢ rzeczywista ROCE jest znacznie ponizej celu, czy-
li wartosci osiagnigtej przez otoczenie.

Rys. 2. Poréwnanie wykonania do celéw budzetowych i celéw relatywnych

Sztywne Cele Relatywne Cele
4 ROCE w % - wartos¢ bezwzgledna (tutaj: 15%) A ROCE w % — wartos¢ relatywna (vs rynek)
Plan Wykonanie Cel Wykonanie
Wazny vs rynek Wazny
Konkurent Konkurent
Rynek Rynek
Jest 28% Jest 28%
25% Cel 25%
21% relatywny 21%
15%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Pflaging, 2006: 108.
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Powyzszy przyktad jest wigc argumentem zwolennikow Beyond Budgeting potwier-
dzajacym shuszno$¢ rezygnacji z budzetu w dobie szybko zmieniajacego si¢ otoczenia
konkurencyjnego, ktore powoduje utratg aktualnosci sztywnych zatozen budzetowych.

Pomimo tego, ze Beyond Budgeting zaktadajaca catkowita rezygnacjg z budzetu nie
byta wylacznie zbiorem teoretycznych postulatow i zostata zrealizowana w praktyce przez
migdzynarodowe korporacje zrzeszone wokoét tzw. budzetowego okraglego stotu (np.
Svenska, Handelsbanken), rowniez ta koncepcja spotkata si¢ z krytyka, ktora zostata opu-
blikowana na 32 Kongresie Kontrolerow w Monachium (www.controllerverein.de,
07.05.2007).

Glowne elementy krytyki Beyond Budgeting, to:

* ograniczenie w zastosowaniu — szczegolnie przedsigbiorstwa z branzy przemysto-

wej odrzucity zatozenia koncepcji (np. Toyota, BMW),

* brak wystarczajacej liczby instrumentéw zastgpujacych budzet,

« istniejace wymogi np. rynku kapitatowego, stwarzaja konieczno$¢ budzetowania,

* niedostgpnos¢ danych konkurencji ogranicza zastosowanie benchmarkingu we-

wngtrznego i ogranicza tym samym mozliwos$¢ znalezienia punku odniesienia,

* krytykowany przez Beyond Budgeting tzw. sztywny budzet, w praktyce istnieje

w niewielu przedsigbiorstwach.

Nastgpstwem powyzszej krytyki bylo powstanie grupy roboczej pod przewodnic-
twem Ronalda Gleicha z European Business School zrzeszajacej naukowcow i menedze-
row, w celu stworzenia nowej i optymalnej koncepcji budzetowania, pod nazwa Modern
Budgeting.

4. Modern Budgeting jako proba stworzenia innowacyjnej i uniwersalnej
koncepcji budzetowania

Nazwa Modern Budgeting zostata ogloszona po raz pierwszy w 2007 r. na 32 Kon-
gresie Kontrolerow w Monachium, jako odpowiedz na krytyke i braki Beyond Budge-
ting. Praca nad nowa koncepcja zostata podzielona na kilka etapow. Pierwszym z nich by-
o okreslenie wymagan wobec innowacyjnej, uniwersalnej i optymalnej koncepcji bu-
dzetowania. Wymagania zostaly podzielone grupy i dotyczyly czterech obszaréw popra-
wy budzetowania (www.controllerverein.de, 27.04.2008).

1. Prostoty:

« ustalenie poziomu szczegolowosci budzetu np. centra kosztow, rodzaje kosztow,

* zmniejszenie naktadu pracy na budzetowanie,

» zmnigjszenie ilosci tzw. negocjacji budzetowych,

* objgcie budzetowaniem wylacznie procesow tzw. krytycznych biznesowo.

2. Elastycznosci:
« ustalenie warunkéw zmiany zatozen,
* rezygnacja ze sztywnych okresow np. rocznych.
3. Strategii:
* jasne i precyzyjne komunikowanie celow w ramach organizacji,
* polaczenie budzetu ze strategia,
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* orientacja na rynek i klientow,

» uwzglednienie zewngtrznych poréownan, tzw. benchmarking.
4. Integracji:

* polaczenie budzetu z systemem wynagrodzen,

* wsparcie przez technologi¢ informatyczna,

« centralna koordynacja i integracja budzetéw czgSciowych w budzet gtdwny.

Kolejne etapy prac nad nowa koncepcja maja dotyczy¢ sformutowania petnej koncep-
cji, zasad i narzedzi koniecznych do zastosowania. Zakonczenie testowania nowej koncep-
cji w przedsigbiorstwach i jej ostateczna weryfikacja jest planowana na potowe 2009 r.

Modern Budgeting jest wigc projektem o podobnym planie przebiegu do planu two-
rzenia i wdrazania innowacyjnego produktu. Takie metodyczne podejscie wydaje sig
stuszne, aby przed ogloszeniem koncepcji sprawdzi¢ jej zastosowanie w rzeczywistych
warunkach.

Zakonczenie

W artykule zaprezentowano ewolucj¢ koncepcji budzetowania, od metody klasycz-
nej, poprzez innowacyjne metody takie, jak Better Budgeting, Beyond Budgeting az do
obecnie tworzonej Modern Budgeting. Powstawanie nowych, innowacyjnych koncepcji
budzetowania odzwierciedla wymogi dzisiejszej gospodarki, w ktorej innowacyjnosc sta-
je si¢ warunkiem przetrwania.

Analiza wspotczesnych koncepcji budzetowania, doprowadzita do sformutowania
nastepujacych wnioskow:

* zastosowanie budzetowania jako narzg¢dzia controllingu i zarzadzania, poddawane

jest ciaglej weryfikacji poprzez zmieniajace si¢ otoczenie rynkowe,

* czas 1 koszt budzetu jako procesu jest 1 bedzie poddawany ciagtej optymalizacji,

* kluczowe dla optymalizacji czasu i kosztu procesu budzetowania jest wsparcie przez
technologi¢ informatyczna, np. OLAP, systemy ERP,

« istnieja duze migdzynarodowe korporacje, ktore catkowicie zrezygnowaty z budze-
tu jako narzedzia zarzadzania np. Svenska, Handelsbanken, jednak zjawisko to nie
jest powszechne,

* niezaleznie od stopnia popularnosci nowych koncepcji zarzadzania rezygnujacych
z budzetu, przedsigbiorstwa beda tworzy¢ budzety, gdyz istnieja takie czynniki, jak
wymogi rynku kapitalowego, specyfika branzy np. przemystowej oraz uwarunko-
wania kulturowe. Czynniki te sktaniaja przedsigbiorstwa do przygotowania budze-
tow nawet, jesli proces przygotowania jest relatywnie dhugi i drogi, a zatozenia bu-
dzetowe szybko si¢ dezaktualizuja.

Na podstawie powyzszych wnioskow mozna sformutowac stwierdzenie, ze obecnie
nie udato si¢ wypracowac optymalnej i uniwersalnej koncepcji budzetowania stosowane;
powszechnie przez korporacje migdzynarodowe. Modern Budgeting ma szanse staé si¢
koncepcja o szerokim zastosowaniu, gdyz bazuje na do§wiadczeniach poprzednio wdra-
zanych koncepcji i moze wyeliminowac ich biedy.
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Innovative Concepts of Budgeting in the Enterprises

Summary

The article presents the current concepts of budgeting with the special focus on
innovative budgets. It includes the evolution of the budgeting concept starting from the
traditional one which was applied in the second half of the 20" Century and assumed the
budget as the main tool for the achievement of company s goals. The next preented method
is Better Budgeting. It arised at the nineties as the resposne for the critics of the traditional
method which was accused for the fixed assumptions which were no longer matching with
the fast changing competitive environment. This method assumed the high level of budget
preparation as he opposite to the detailled level as well as shorter planning period. The
Beyond Budgeting was the most radical method and eliminated budget as the tool
supporting the management, the concept has ben used from the nineties until today, by
more than seventy multinational companies from beyond budgeting round table.

However, Beyond Budgeting was also criticised for not being applied in the inductrial
sector and too theoretical approach. Therefore, Ronald Gleicha from European Business
School, established a working group, which icludes the scientists and managers, in order
to creat by mid of 2009, the new and opitimal method, which is called Modern Budgeting.
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