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Renesans koncepcji budzetowania od zera

Marcin Kowalewski

Streszczenie: Ce/ — Celem artykutu jest krytyczna analiza koncepcji budzetowania od zera, ktéra ponownie
po ponad czterdziestu latach od jej powstania przezywa swoj renesans. W artykule zostanie zaprezentowana
krytyka tradycyjnego podejscia do budzetowania, historia budzetowania od zera wraz z jego podstawowymi
zalozeniami, a takze nowe podejscie do tej koncepcji, ktore moze na statle wkomponowac si¢ w systemy zarza-
dzania wspotczesnymi przedsigbiorstwami.

Metodologia badania — W opracowaniu wykorzystano metode analizy literatury oraz metodg dedukc;ji.

Wynik — Budzetowanie od zera jest ciekawa alternatywa wobec tradycyjnego krytykowanego budzetowania
przyrostowego. Metoda budzetowania od zera oznacza traktowanie kazdego cyklu budzetowania jako autono-
micznego, bez wspierania si¢ danymi historycznymi. Jednym z najwazniejszych powodow jej ponownej popu-
larnosci jest ukierunkowanie na istotng redukcje kosztow i ciagle doskonalenie dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.
Budzetowania od zera nie traktuje si¢ wylacznie jako jednorazowego procesu ukierunkowanego na redukcje
kosztow, ale jako istotnego, koherentnego elementu systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, ktory wymusza
zmiang rol 1 kryteriow podejmowania decyzji, wprowadza odpowiedzialnos¢, skuteczny nadzor i efektywne
dzialania.

Oryginalnosé/wartos¢ — Budzetowanie od zera to kolejna koncepcja zmieniajaca podejscie do planowania ope-
racyjnego w przedsigbiorstwie, ktora wyraznie wpisuje si¢ w naukowa dyskusj¢ na temat zmian i kierunkow
rozwoju wspoltczesnego budzetowania.

Stowa kluczowe: koncepcja budzetowania od zera, budzetowanie w przedsigbiorstwie

Wprowadzenie

Wspolczesne realia biznesowe wymuszajg na menedzerach przedsigbiorstw ciagle dostoso-
wywanie si¢ zmiennych, trudno przewidywalnych warunkéw rynku globalnego. Planowanie
jestuwazane za jedng z fundamentalnych funkcji zarzadzania kazda jednostka gospodarcza,
ktéora w warunkach turbulentnego otoczenia sprawia menedzerom powazne problemy.
Dotyczy to zar6wno poziomu strategicznego, jak i operacyjnego. Szczegdlne problemy
i krytyke odnosi si¢ do tradycyjnego budzetowania, ktore jest uwazane za niedopasowane do
nowoczesnych systemow zarzadzania, nadmiernie ztozone, nieadaptacyjne i nieelastyczne,
ukierunkowane bardziej na strukture organizacyjnag niz strategic i aktualne czynniki sukcesu
przedsigbiorstwa. Z tej przyczyny w ostatnim dwudziestoleciu mozna zaobserwowac rozwoj
koncepcji zmieniajacych podejscie do budzetowania. Wéréd nich nalezy wymienié: budzeto-
wanie oparte na dzialaniach (activity based budgeting — ABB), koncepcj¢ beyond budgeting,
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budzetowanie i prognozowanie kroczace (rolling budgeting, rolling forecast), planowanie
operacyjnie w systemie /lean, czy tez powr6ét do koncepcji budzetowania od zera (zero base
budgeting — ZBB).

Celem niniejszego artykutu jest krytyczna analiza koncepcji budzetowania od zera, ktora
jest aktualnie przedstawiane jako warto$ciowa alternatywa wobec tradycyjnego budzetowa-
nia przyrostowego. W artykule zostanie zaprezentowana krytyka powszechnego podejscia
do budzetowania, historia budzetowania od zera wraz z jego podstawowymi zatozeniami,
a takze nowe podejscie do tej koncepcji, ktoére moze na state wkomponowac si¢ w systemy
zarzadzania wspotczesnymi przedsigbiorstwami.

1. Krytyka tradycyjnego budzetowania

Budzetowanie jest od lat waznym i nieodlacznym elementem systemu zarzadzania,
w ramach ktérego odpowiada za funkcje zwigzane z planowaniem, kontrola i koordynacja
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Planowanie jest nadrzedng funkcja zarzadzania, ktéra de-
terminuje pozostate. Trudno mowi¢ o skutecznej kontroli, odpowiednim organizowaniu,
wlasciwym motywowaniu czy komunikowaniu bez planowania. Budzet mozna zdefiniowac
jako wyrazenie rocznego planu dziatalnosci przedsigbiorstwa w postaci ilo§ciowej, a przede
wszystkim w finansowej (Kowalewski, 2013, s. 940, 941).

Budzetowanie okreéla si¢ jako metod¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéra powinna
umozliwia¢ realizacj¢ zatozonych celéw oraz efektywne wykorzystywanie zasobow. Jej
podstawowym celem jest wspomaganie procesu zarzadzania przedsigbiorstwem (Nowak,
2007, s. 32). Jednak pomimo dtugoletniej tradycji i istotnej roli w systemie zarzadzania
przedsiebiorstwem tradycyjne budzetowanie stato si¢ od praktycznie trzydziestu lat przed-
miotem krytyki zarowno przez osoby z praktyki jak i sSrodowisk naukowych. Neely, Bourne
i Adams wymieniajg dwanas$cie istotnych wad tradycyjnego budzetowania, ktore zostaty
przez nich pogrupowane w trzy glowne kategorie. Sa to (Neely, Bourne, Adams, 2003, s. 23):

Strategia konkurencyjna:

— budzetowanie rzadko odzwierciedla strategie, a czgsto jest z nig sprzeczne,

— budzetowanie koncentruje si¢ na redukcji kosztéw, a nie kreowaniu wartosci,

— budzetowanie ogranicza szybka reakcje i elastyczno$¢, czesto jest przeszkoda dla

zmian,

— budzetowanie wspiera biurokracje, ogranicza kreatywne myslenie, tworzy mata

wartos¢ dla przedsigbiorstwa.

Procesy biznesowe:

— proces budzetowania zajmuje duzo czasu i jest kosztowny,

— budzety sa opracowywane i aktualizowane zbyt rzadko — najczgsciej rocznie,

— budzetowanie jest oparte na nie wspieranych (nieracjonalnych) zatozeniach

i zgadywaniu,
— budzetowanie wspomaga dysfunkcyjne zachowania w przedsigbiorstwie.
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Zdolno$ci organizacyjne:
— budzetowanie wzmacnia centralng kontrolg i centralne zarzadzanie w przedsiebiorstwie,
— budzetowanie nie odzwierciedla struktury sieciowej, ktora jest adoptowana przez
organizacje,
— budzetowanie wzmacnia bariery pomi¢dzy dziatami przedsigbiorstwa zamiast
wspiera¢ dzielenie si¢ wiedza,
— budzetowanie sprawia, ze ludzie w organizacji czuja si¢ niedowarto§ciowani.
Podsumowujac te krytyczne argumenty dotyczace tradycyjnego podej$cia do budzeto-
wania nalezy zauwazyc¢, ze w wielu przedsigbiorstwach nastapila redefinicja podstawowych
celow dziatalnos$ci i kierunkéw rozwoju. W tych podmiotach maksymalizacje wartosci
upatruje si¢ glownie w efektywnym wykorzystaniu zasoboéw niematerialnych, zwlaszcza
kapitatu intelektualnego (Szychta, 2008, s. 419-420). W takich warunkach budzetowanie
moze faktycznie by¢ przeszkoda w dynamicznym rozwoju. Ale jezeli tradycyjne budze-
towanie nie sprawdza si¢ juz w efektywnym planowaniu operacyjnym, to warto poddac
szczegOlowej analizie alternatywne koncepcje, w tym przypadku budzetowanie od zera
(Kowalewski, 2013, s. 943).

2. Krotka historia budzetowania od zera

Koncepcja budzetowania od zera (ZBB) zostata rozwinigta w amerykanskim przedsigbior-
stwie Texas Instruments, a nastgpnie opisana przez Petera A. Pyhrra w 1970 roku na tamach
,Harvard Business Review”. W Stanach Zjednoczonych w latach siedemdziesigtych metoda
ta zdobyta popularno$¢ zaréwno w przedsigbiorstwach jak i sektorze publicznym. W roku
1978 prezydent Carter wprowadzil do rzadu federalnego coroczny cykl budzetowania od zera.
Jednak po trzech latach zrezygnowano z tej metody, poniewaz okazala si¢ nieporgczna, za
bardzo ztozona i nie odnotowano znaczacych oszczednosci w wydatkach rzadowych zwia-
zanych z jej zastosowaniem. W sektorze przedsigbiorstw rowniez ta metoda budzetowania
zawiodta. Wskazywano przede wszystkim na ztozone procedury i duzo dtuzszy czas potrzeb-
ny do opracowanie takiego budzetu niz przy wykorzystaniu tradycyjnej metody przyrostowej
(Anthony, Hawkins, Merchant, 2011, s. 713). Od tej pory w literaturze przedmiotu wska-
zywano na wykorzystanie budzetowania od zera jako metody ewentualnie uzupetniajacej
i weryfikujacej tradycyjny budzet. Jednak nalezy podkresli¢, Zze byta zazwyczaj traktowana
jako metoda znajdujgca marginalne zastosowanie w dziatalnosci przedsigbiorstw.

Po 2000 roku zacze¢to ponownie odwotywac si¢ do tej koncepcii i postulowac wigczenie jej
w system planowania operacyjnego. Wspominani juz Neely, Bourne, Adams zaproponowali
w 2003 roku koncepcje ,,lepszego budzetowania” (better budgeting). To nowe (w domysle
lepsze) podejscie do budzetowania opiera si¢ na pigciu narz¢dziach (Neely, Bourne, Adams
2003, s. 23, 24, za: Kowalewski, 2014, s. 44):

— budzetowaniu opartym na dziataniach ABB (activity-based budgeting),

— budzetowaniu od zera (zero-base budgeting),
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— zarzadzaniu wartoscia (value-based management),

— planowaniu zysku (profit planning),

— prognozowaniu kroczacemu (rolling forecasts).

Better budgeting odzwierciedla ciggle poszukiwanie usprawnien w procesie planowania
operacyjnego w przedsigbiorstwie. Zaproponowane przez autorow pig¢ kluczowych elemen-
tow tej koncepcji, w tym budzetowanie od zera, stanowito istotne wiaczenie si¢ w naukowa
dyskusj¢ dotyczacg zmian i kierunkow ewolucji wspotczesnego budzetowania.

Natomiast faktyczny renesans budzetowania od zera nastapit w latach 2013-2017.
W tym okresie najwigksze firmy konsultingowe jak Bain, McKinsey, Accenture czy Boston
Consulting Group ogtlosity ogromne zainteresowanie wsrod menedzeréw przedsiebiorstw
na catym $wiecie budzetowaniem od zera. Oczywiscie koncepcja ta zostata zmodyfikowana
w odniesieniu do jej zalozen pierwotnych, przez co pojawily si¢ tez nowe jej okreslenia,
takie jak Zero-Base Budgeting 2.0, Beyond Zero-Based Budgeting' czy Smart Zero-Based
Budgeting (Fitzpartick, Hawke, 2015; Heinrich, Garton, Martin, 2016). Warto zastanowi¢
si¢, dlaczego po praktycznie czterdziestu pigciu latach powrdcono do budzetowania od zera
oraz jakich zmian dokonano w odniesieniu do pierwotnej koncepcji zaproponowanej przez
Petera Pyhrra.

3. Podstawy koncepcji budzetowania od zera

Metoda budzetowania od zera oznacza traktowanie kazdego cyklu budzetowania jako
autonomicznego, bez uzasadniania ponoszonych w przedsi¢biorstwie wydatkéw danymi
historycznymi. Takie podejscie tez jest wykorzystywane w budzetowaniu opartym na
dziataniach (Anthony, Hawkins, Merchant, 2010, s. 713). Licza si¢ aktualne uwarunkowania
sytuacyjne i analityczne okreslenie decyzji (dziatan), ktore sg niezb¢dne do wykonania, aby
przedsigbiorstwo efektywnie funkcjonowato.

Peter Pyhrr zaproponowat dwa podstawowe etapy sktadajace si¢ na budzetowanie od
zera. Nalezy do nich zaliczy¢ (Pyhrr, 1973, s. 5):

— rozwinigcie decyzji (dzialan) do podjgcia w formie tzw. pakietoéw decyzyjnych,

— okreslenie rankingu poszczegélnych pakietow decyzyjnych.

Etap pierwszy wymaga szczegotowej analizy i opisu kazdej decyzji (dzialania) zaréwno
biezacej, jak i nowej, ktore grupuje si¢ w pakiety decyzyjne. Pakiet decyzyjny oznacza
dokument, w ktorym wedtug sprecyzowanych kryteriow dokonuje si¢ opisu poszczegolnych
decyzji. Stworzenie takich pakietow umozliwia menedzerom ich oceng, ustalenie rankingu
decyzji oraz poréwnywanie ich migdzy sobg. W ramach kazdego pakietu decyzyjnego musza
si¢ znalez¢ (Pyhrr, 1973, s. 6):

— cel lub cele do zrealizowania, ktore odnosza si¢ do konkretnej decyzji,

— konsekwencje, jakie poniesie przedsigbiorstwo, jezeli nie zrealizuje tej decyzji,

' W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ zaréwno okre$lenia zero-base budgeting oraz zero-based budge-
ting. Warto zauwazy¢, ze pierwotna nazwa tej koncepcji to zero-base budgeting.
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— mierniki dokonan odnoszace si¢ do konkretnej decyzji i powigzanych z nig celow,

— alternatywne decyzje (dziatania),

— analiza kosztow/korzy$ci w odniesieniu do decyzji i ich alternatyw.

Wedtug autora tej koncepcji warto$é budzetowania od zera tkwi wlasnie w identyfikacji
i ocenie alternatywnych decyzji. Moga stanowi¢ one istotng zmiang w dotychczasowej
dziatalnosci przedsi¢biorstwa i przetozy¢ si¢ na poziom jego dokonan.

Etap drugi to ustalenie rankingu poszczegdlnych pakietow decyzyjnych. Podstawowym
kryterium decyzyjnym jest analiza kosztéw/korzysci oraz istotno$¢ decyzji dla funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa. Oczywiscie moga tez by¢ wykorzystywane inne subiektywne
kryteria ewaluacji.

Caty proces przygotowania budzetu od zera powinien sktadac si¢ przynajmniej z pigciu
etapow (Szychta, 1999, s. 603):

okreslenie obszarow decyzyjnych w jednostce gospodarczej i wyznaczenie dla nich
celow do osiagnigcia,

— opisanie charakteru dziatalnosci w ramach kazdego obszaru decyzyjnego za pomoca

pakietow decyzyjnych,

— ocena i nadanie priorytetow pakictom: okreslnie ich wagi w danym obszarze decy-

zyjnym oraz w ramach calej organizacji,

— przydzielenie zasobow w celu wykonania wybranych pakietow decyzyjnych,

— przygotowanie budzetu oraz kontrola budzetowa, w wyniku ktorej jest dokonywana

ocena jego faktycznej uzytecznosci.

Tabela 1

Porownanie etapow procesu budzetowania od zera i tradycyjnego

Budzetowanie od zera

Budzetowanie tradycyjne (klasyczne)

1

2

Okreslenie jednostek, dla ktorych
powinno si¢ stworzy¢ budzety (miejsca

i obszary kosztow) na podstawie strategii
przedsigbiorstwa

przekazywanie szczegbtowych danych o przyjetej polityce
budzetowania i wytycznych dla 0s6b odpowiedzialnych za
sporzadzenie budzetow — budzet, bedac ,,wprowadzaniem
w zycie” planu strategicznego, musi uwzgledniaé jego
zatozenia, polityke cen, wzrost wynagrodzen, zmiany

w otoczeniu przedsigbiorstwa

Okreslenie celow danych obszaréw
i funkcji sktadowych, jakie powinny one
wypetni¢

okreslenie czynnikow ograniczajacych wielkos¢ produkcji
— najczestszym taki czynnikiem jest popyt na wyroby
przedsigbiorstwa; czynnik taki jest punktem, od ktérego
rozpoczyna si¢ budzetowanie

Okreslenie stopnia dotychczasowego
wykonania dla poszczegélnych funkeji
sktadowych

sporzadzenie budzetu sprzedazy — w gospodarce
wolnorynkowej wigkszos¢ przedsigbiorstw dziata na rynku

nabywcy, z tego powodu budzet sprzedazy jest najwazniejszym

i najtrudniejszym do opracowania planem w rocznym
zestawieniu budzetow
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1 2
Stworzenie listy priorytetow wszystkich wstepne sporzadzenie roznorodnych budzetoéw — powinni je
funkcji sktadowych (pakiet decyzji) tworzy¢ menedzerowie odpowiedzialni za realizacj¢ zamierzen

okreslonych w budzecie; dla zwigkszenia akceptacji planu
powinien zostac¢ stworzony ,,0d dotu”

Wybor decyzji, zaczynajac od pierwszej negocjowanie budzetéw z przetozonymi — budzety tworzone
na liscie, az do pelnego wykorzystania ,,0d dotu” sa negocjowane migdzy ich tworcami i przetozonymi
posiadanych $rodkow i przekazywane w gore hierarchii

koordynowanie i weryfikacja budzetow — budzety tworzone
przez poszczeg6lne dzialy wymagaja dostosowania do innych
warunkow, ograniczen innego dziatu, o ktorych osoby tworzace
budzet nie wiedziaty, np. wydatki na inwestycje w dziale
produkcyjnym nie sg uwzglgdnione w planie finansowym

— powoduje to wielokrotng wedrowke budzetow pomiedzy
dziatami oraz szczeblami struktury organizacyjnej

Finalne zatwierdzenie i przyjgcie budzetow

Stata weryfikacja budzetow w trakcie ich realizacji — okresowe wyniki powinny by¢ porownywane
z wielko$ciami planowanymi w budzetach w celu identyfikacji i okreslenia przyczyn odchylen; w skrajnych
przypadkach dany budzet moze przesta¢ obowiazywac, a w jego miejsce zostanie opracowany nowy

Zrodto: Sierpinska, Niedbata (2003), s. 81.

W tabeli | przedstawiono poréwnanie procedur budzetowania od zera i tradycyjnego.
Wykorzystujac metode budzetowania od zera dokonuje si¢ analizy efektywno$ci wykonywa-
nych w jednostce dzialan poprzez poréwnanie ich korzysci i kosztow. Nastgpstwem przepro-
wadzonej analizy jest mozliwo$¢ eliminacji dziatan, ktére nie przynoszg przedsigbiorstwu
korzysci, a takze usprawnienie pozostatych dziatan. Wsrod innych zalet budzetowania od
zera nalezy wymieni¢ odcigcie si¢ od powielania tych samych bledéw w kolejnych latach,
co jest czeste w przypadku tradycyjnego budzetowania (Nowak 2010, s. 50, 51). Warto
podkresli¢, ze w pierwotnej formie budzetowanie od zera traktowane byto jako warto$ciowa
metoda poszukiwania oszczednosci oraz jako swieze, bez balastu z przesztosci spojrzenie na
funkcjonowanie przedsi¢biorstwa na rynku i planowanie jego dokonan.

4. Wspolczesne wykorzystanie koncepcji budzetowania od zera

Po ponad czterdziestu latach budzetowanie od zera przezywa swoj renesans. Mozna wskazac
na dziesigtki przyktadow implementacji tego systemu do przedsi¢biorstw, np. Mondeléz
International, Alcoa, Quiksilver, Diageo, Unilever, Aldo i inne. W wielu publikacjach wskazuje
sig, ze jest to jeden z najwazniejszych globalnych trendéw biznesowych w 2017 roku (Mahler,
2016; Bacon, Rogers, Chahal, 2016). Jednak wyraznie si¢ podkresla réznice pomig¢dzy pierwot-
ng wersja a aktualnym podejsciem do budzetowania od zera. Procedura samego budzetowania
jest bardzo podobna, ale uwypukla si¢ koncentracje na wkomponowaniu budzetowania od zera
efektywnie i skutecznie w system zarzadzania przedsigbiorstwem, konieczng zmiang kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz sposobu jego dziatania na rynku.
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Mozna wskaza¢ na kilka kluczowych zagadnien, ktore sg priorytetowe przy skutecznym
wdrazaniu budzetowania od zera w XXI wieku. Po pierwsze aktualny problem wielu wspot-
czesnych przedsigbiorstw to strategia zupetnie nie skorelowana z zarzadzaniem operacyjnym,
za rzadko aktualizowana i udoskonalana, nie traktowana jako proces ciagty. Implementacja
budzetowania od zera powinna by¢ rowniez podstawa do weryfikacji strategii przedsigbior-
stwa, okreslenia realnej i ambitnej wizji oraz celow, priorytetdow dotyczacych wspotpracy
z klientem i aktualnych czynnikéw sukcesu, kluczowych obszaréw redukeji kosztow oraz
przede wszystkim poszukania nowatorskich rozwigzan w prowadzonym biznesie (bez ciagle-
go opierania si¢ na dokonaniach wypracowanych w przesztosci). Ma to umozliwi¢ stworzenie
holistycznego, ukierunkowanego na strategi¢ i potrzeby klientow systemu zarzadzania,
ktorego istotng czgscig jest budzetowanie od zera. Trzy kluczowe sktadowe tego sytemu to
budzetowanie od zera, pomiar i zarzadzanie dokonaniami oraz kultura organizacyjna. Rolg
budzetowania od zera w tym systemie jest redukcja kosztow oraz upraszczanie i udoskona-
lanie prowadzonej dziatalno$ci (Heinrich, Garton, Martin, 2016).

Drugim zagadnieniem jest juz wspomniana kultura organizacyjna. Koncepcja budzeto-
wania od zera wymusza wyrazng (czasami radykalng) zmian¢ w kulturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa, przede wszystkim dotyczy to sposobu podejmowania decyzji. Rolg me-
nedzerow jest przede wszystkim koncentracja i dziatania ukierunkowane na ciggla poprawe
priorytetowych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa, poszukiwania lepszych dziatan
i decyzji wptywajacych na redukcje kosztow, upraszczanie realizowanych proceséw oraz
podazanie za doskonatoscig biznesowa (Fitzpartick, Hawke, 2015).

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze aktualne podejécie do budzetowania od zera ukierun-
kowane jest na mocne powiazanie z realizowang strategia, poprawe konkurencyjnosci, realne,
aktualne wsparcie rozwoju przedsi¢biorstwa oraz istotng redukcje¢ kosztow. Budzetowania
od zera nie traktuje si¢ wytacznie jako jednorazowego procesu ukierunkowanego na redukcje
kosztow, ale jako istotnego, koherentnego elementu systemu zarzadzania przedsi¢gbiorstwem,
ktoéry wymusza zmiang rol i kryteriow podejmowania decyzji, wprowadza odpowiedzialno-
$ci, skuteczny nadzor i efektywne dziatania. Jednak najwazniejsza korzyscia z wdrozenia tej
koncepcji powinno by¢ odej$cie w przedsi¢biorstwie od automatycznego, zazwyczaj poprzez
analogie, domyslnego sposobu podejmowania decyzji i zrozumienia biznesu. Budzetowanie
od zera tworzy wartosciowe ramy umozliwiajgce nowatorskie spojrzenie na biznes i znaj-
dowanie najlepszych rozwiazan (cz¢sto niekonwencjonalnych) poprzez radykalne odcigcie
si¢ od przesztosci.

Uwagi koncowe

Nowe podejscie do budzetowania od zera i ponowna popularnos¢ tej koncepcji jest wyraz-
nym sygnatem na ciggle zmiany w planowaniu dziatalno$ci przedsigbiorstwa. W ostatnim
dwudziestoleciu pojawito si¢ kilka wiodgcych koncepcji zmieniajacych wyraznie priorytety
planowania operacyjnego. Mozna do nich zaliczy¢: budzetowanie oparte na dziataniach,
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koncepcje beyond budgeting, budzetowanie i prognozowanie kroczace, planowanie opera-
cyjnie w systemie lean, czy tez powro6t do koncepceji budzetowania od zera.

Nalezy podkresli¢, ze budzetowanie od zera moze by¢ wartosciowa zmiang we wspot-
czesnym podej$ciu do planowania operacyjnego dzialalnosci przedsicbiorstwa. Wiele
trudnosci zwigzanych z jego wykorzystaniem, ktore pojawity si¢ w latach siedemdzie-
sigtych i osiemdziesigtych, mozna dzisiaj z uwagi na rozwoj technologiczny (szczegolnie
systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie) skutecznie rozwigzaé. Wérod
korzysci wynikajacych z zastosowania budzetowania od zera nalezy wymienié: lepsze
zrozumienie 1 aktualizowanie strategii przedsigbiorstwa, ciagte doskonalenia dziatalno$ci
(w tym upraszczanie procesow, redukcje¢ kosztow, eliminacje biurokracji), lepsza alokacje
zasobow w przedsigbiorstwie w odniesieniu do zdefiniowanych aktualnie priorytetow, lepszy
przeptyw informacji w przedsi¢biorstwie, ale przede wszystkim nowatorskie spojrzenie na
biznes i znajdowanie najlepszych rozwiazan poprzez radykalne odcigcie si¢ od przeszlosci.
Jednak warto réwniez zwrdci¢ uwage na wady i zagrozenia wynikajace z implementacji
tej koncepcji. Po pierwsze budzetowanie od zera bedzie wymagato pos§wigcenia duzej
ilosci czasu przez menedzeréw oraz wyzszych kosztow. Przej$cie na nowy system wymaga
rowniez wysokich naktadéw na szkolenia pracownikow. Niepozadanym efektem moze
by¢ tez wyrazny wzrost w przedsi¢biorstwie biurokracji — tworzenie budzetu od podstaw
wymaga nieustajacych analiz, raportdw, spotkan i negocjacji. Zastosowanie budzetowania
od zera moze tez negatywnie wptywaé na morale pracownikow i wspomagaé dysfunkcyjne
zachowania w przedsigbiorstwie. Ponadto problemy moze stwarza¢ koniecznos¢ czgstej
aktualizacji budzetu tworzonego od zera w odpowiedzi na dynamike i zmienno$¢ rynku, na
jakim dziata przedsigbiorstwo (McNally, 2016). Podsumowujac nalezy stwierdzié, ze wspot-
czesne koncepcja budzetowanie od zera jest kolejnym, interesujgcym, ale i problematycznym
kierunkiem ewolucji metod wspdlczesnego budzetowania dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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THE RENAISSANCE OF ZERO-BASE BUDGETING

Abstract: Purpose — The main aim of this paper is the critical analysis of new approach to zero-based budget-
ing. This concept of budgeting, over 40 years after its creation, is enjoying a renaissance. There are discussed
the dissatisfaction of traditional budgeting, the brief history of zero-base budgeting, the zero-base budgeting
process and new approach to this concept.

Design/methodology/approach — Literature review, deduction.

Findings — Zero-base budgeting is an interesting alternative to traditional budgeting. Zero-base budgeting
means to plan company activity “from scratch” — from zero. It is not only a powerful tool for cost management
and continuous improvement, but unique mind-set shift that upends managers default assumptions.
Originality/value — Zero-base budgeting is an another concept that emphasizes the changes in operational plan-
ning of enterprise activity nowadays.
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