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Streszczenie: System controllingu dostarcza wielu narzedzi, ktore pozwalaja efektywnie
zarzadzaé przedsigbiorstwem. Jedna z takich metod zarzadzania organizacja jest budzetowanie.
W efekcie procesu budzetowania powstaja budzety, ktore petnia w organizacji ré6zne funkcje
i zadania. Sporzadzanie budzetéw jest procesem bardzo powszechnym, ktory pozwala sku-
tecznie koordynowa¢ dziataniami w cato$ci przedsigbiorstwa. Celem artykutu jest ocena sys-
temu budzetowania w przedsigbiorstwie. W pracy opisano istot¢ budzetowania, etapy tego
procesu, zadania, jakie pelni w przedsigbiorstwie, a takze jego najwazniejsze cele. Zawarto
réwniez oceng koncepcji budzetowania w $wietle nie tylko jej zalet, ale rowniez wielu uwag
krytycznych ze strony autoréw. Budzetowanie to proces, ktory wymaga dostosowania do ak-
tualnych warunkow na rynku, o czym $wiadczy mi¢dzy innymi powstanie koncepcji Beyond
Budgeting, ktéra rdwniez przedstawiono w artykule. Wykorzystane metody badawcze to
dedukcja i krytyczna analiza literatury.

Stowa kluczowe: budzetowanie, budzet, zarzadzanie, przedsigbiorstwo.

Summary: Controlling provides many tools that allow for the effective management of the
enterprise. One of these methods of managing of an organization is budgeting. As a result of
the budgeting, budgets are created that fulfill many functions and tasks in the enterprise.
Making budgets is a very common process that allows effecrive coordination of acrivities in
the entire enterprise. The main goal of this paper is to evaluate the budgeting system in an
enterprise. The article describes the essence of budgeting, the stages of this process, tasks that
it performs in the enterprise, as well as its most important aims. The assessment of the
budgeting was also included in the light of not only its advantages, but also many criticisms
from the authors. Budgeting is a process that requires adaptation to current market conditions,
as evidenced by the creation of the Beyond Budgeting concept, which is also presented in the
article. The research methods used are deduction and critical analysis of literature.
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1. Wstep

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w sposob skoordynowany nie jest tatwe. Przedsie-
biorstwo sktada si¢ z wielu wewnetrznych jednostek, w ktorych poszczegolni kie-
rownicy na co dzien musza podejmowac decyzje. Kierownik dzialu sprzedazy, pro-
dukcji, marketingu czy innych ma wptyw nie tylko na swojg komorke, ale takze na
przedsigbiorstwo jako catos¢. Z tego powodu w zarzadzaniu jednostkg gospodarcza
wykorzystywane sg rézne metody, ktore sprawiaja, ze cele czgstkowe dzialow
wewnetrznych sg zgodne z celami catej organizacji.

Za jedna z podstawowych metod zarzadzania jednostka gospodarcza uwaza sig¢
budzetowanie. System ten integruje catoksztalt dziatalno$ci przedsigbiorstwa [Dy-
lewski, Filipiak, Szczypa 2007, s. 11]. Budzety sa wazng metoda koordynowania
decyzji, umozliwiajg tworzenie plandw dziatania na przyszte okresy w perspektywie
dtugo- i krotkookresowej [Szychta (red.) 2014, s. 453].

Celem artykutu jest ocena systemu budzetowania w przedsigbiorstwie. Gtoéwna
metoda badawczg jest krytyczna analiza literatury dotyczacej wybranego tematu,
a takze dedukcja. W artykule zawarto podstawowe informacje o systemie budzeto-
wania, takie jak jego istota czy etapy wdrazania. Przedstawiono réwniez funkcje,
zadania 1 cele procesu budzetowania. W ostatniej czes$ci pracy znajduje si¢ ocena
tradycyjnego systemu budzetowania i wskazanie na kierunki jego rozwoju.

2. Istota i etapy budzetowania

Budzetowanie wchodzi w sktad podsystemu controllingu, a takze stanowi metode
zarzadzania przedsiebiorstwem [Nowak (red.) 2002, s. 12]. Budzet jest warto$cio-
wym oraz liczbowym wyrazeniem planu dziatania, ktérego zadaniem jest koordyna-
cja celow i zamierzen danej jednostki gospodarczej [Szychta (red.) 2014, s. 455].
Efektem procesu budzetowania sg budzety [Proctor 2009, s. 345]. Budzetowanie
w przedsigbiorstwie jest procedurg, ktora ustala zasady wykonywania i tworzenia
budzetu. W sformalizowanym procesie budzetowania dochodzi do przetozenia pla-
noéw i dziatan dazacych do realizacji celow organizacji na posta¢ budzetow [Nowak
2009, s. 279]. Dziatania opracowane i wyznaczone na etapie planowania przektada-
ja si¢ na budzety. Budzet jest planem dziatania przydzielonym odpowiedniej jedno-
stce decyzyjnej w danym okresie, nalezy przy tym pamigtac, ze budzet powinien
obejmowac zapewnienie srodkow na jego realizacje. Budzet to formalnie spisany
plan zarzadu przedsigbiorstwa na przyszto$¢, najczesciej wyrazony w wielkosciach
finansowych [Niedbata, Sierpinska 2003, s. 72]. Budzetowanie mozna okresli¢ jako
metode zarzadzania, skuteczna przede wszystkim w jednostkach gospodarczych,
w ktorych doszto do decentralizacji systemu zarzadzania [Kotapski 2014, s. 35].

Budzetowanie sktada si¢ z trzech glownych etapow [Kotapski, Kowalak, Lew
2008, s. 151]:
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1) opracowania budzetu;

2) wdrozenia budzetu;

3) kontroli budzetu.

W fazie opracowania budzetu nastepuje jego przygotowanie i zatwierdzenie.
Opracowanie budzetu polega na ustaleniu zadan dla okreslonych jednostek organi-
zacyjnych przedsigbiorstwa, zadania te wystepuja w formie wielko$ci skwantyfiko-
wanych. Na tym etapie powinny by¢ rowniez okreslone planowane koszty oraz §rod-
ki finansowe potrzebne do wykonania zadan w okresie budzetowym. Opracowanie
budzetu powinno rozpocza¢ si¢ od stworzenia planu dziatalnosci jednostki gospo-
darczej [Nowak 2009, s. 280].

Wdrozenie budzetu w przedsiebiorstwie wymaga zaangazowania pracownikow.
Kadra zarzadzajaca powinna zadbac o to, aby wszyscy pracownicy rozumieli proce-
sy zachodzace na skutek przyjetych w budzecie celow.

Faza kontroli budzetu odnosi si¢ do oceny wykonanych zadan. Wazne jest to, ze
kontrola budzetu nie rozpoczyna si¢ dopiero po realizacji zadan w nim zawartych,
ale wlasciwie juz na etapie tworzenia budzetu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze zadaniem
do wykonania jest takze akceptacja budzetu [Kotapski 2014, s. 36].

Proces budzetowania w bardziej szczegétowym ujeciu mozna przedstawic¢ na-
stepujaco [Nowak (red.) 2017, s. 85]:

1) zdefiniowanie celow do realizacji,

2) okreslenie zalozen do budzetu,

3) przekazanie zatozen oraz innych potrzebnych informacji do kadry zarzadza-
Jacej,

4) opracowanie budzetu przy uwzglednieniu przedstawionych zatozen,

5) weryfikacja budzetu dokonana przez dziat controllingu,

6) akceptacja budzetu,

7) kontrola budzetu.

W budzetowaniu dochodzi do przeksztalcenia wielkosci z planu w zadania do
wykonania wyrazone wartosciowo. Tworzenie budzetu w sumie obejmuje wiele eta-
pow, ktore nalezy wykonywac¢ w odpowiedniej kolejnosci [Nowak 2009, s. 280].

3. Zadania i cele budzetowania

Budzetowanie taczy ze sobg wyznaczenie celéw oraz strategie ich osiggniecia. Bud-
zety strategiczne sg forma planéw dtugoterminowych, tacza sie wiec z duzg nie-
pewnoscia i s3 mniej szczegdtowe niz budzety operacyjne. Ich wykorzystywanie jest
uzasadnione w przypadku przedstawienia trendow socjalnych i ekonomicznych.
Mozna wymieni¢ kilka powodow sporzadzania roznego rodzaju budzetoéw w przed-
sigbiorstwie [Niedbala, Sierpinska 2003, s. 74-76]:

1) koordynacja dziatan poszczeg6lnych dzialow przedsicbiorstwa oraz zadba-
nie o to, aby te dziatania wzajemnie si¢ harmonizowaty, wymusza to na zarzadzaja-
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cych systematyczng kontrole wzajemnych powigzan poszczegolnych komorek orga-
nizacji,

2) sterowanie dziatalno$cig — przede wszystkim dzieki porownywaniu realnie
osiggnietych wynikéw z tymi planowanymi wida¢, migdzy ktérymi warto§ciami wy-
stepuja odchylenia i jaka jest ich skala, mozna wtedy podja¢ dzialania korygujace
oraz zdobytg wiedze wykorzysta¢ do zapobiegania powtorzeniu si¢ tych sytuaciji,

3) motywowanie managerow i pracownikow do staran oraz osiggania celow ca-
lej jednostki, budzetowanie to instrument sterowania zachowaniami oraz pewien
standard, ktory motywuje kadre,

4) ocena dzialan managerow — praca wykonywana przez zarzadzajacych czgsto
mierzona jest ich rezultatami oraz osiggnigciami, polegaja one na realizacji zadan
zatozonych w budzecie,

5) komunikowanie zamierzen szefostwu centrow odpowiedzialno$ci — budzeto-
wanie pokazuje managerom ich zaangazowanie i wktad w osigganie zaplanowanych
celow 1 wyjasnia powigzania wystepujace miedzy zadaniami i dziataniami.

I. Sobanska wymienia nastepujace funkcje procesu budzetowania w przedsie-
biorstwie [Sobanska (red.) 2003, s. 290-291]:

1) funkcja planowania — zarzad formutuje plan strategiczny, ktorego rozwinie-
ciem jest proces budzetowania rocznego. Kadra zarzadzajaca powinna stworzy¢
szczegotowe plany dziatalnosci krotkookresowej jako rozszerzenie planu ditugo-
okresowego. Prowadzenie budzetowania gwarantuje, ze kierownictwo bedzie plano-
wac dziatalnos$¢ jednostki gospodarczej w przysztosci i rozwazac, jak moze zmieni¢
si¢ obecna sytuacja oraz w jaki sposob moga juz dzis zapobiega¢ negatywnym skut-
kom zmiennych warunkow;

2) funkcja komunikowania — taka funkcje ma proces opracowywania budzetu,
nie za§ sam budzet jako dokument. Poprzez budzetowanie kadra zarzadzajaca komu-
nikuje si¢ z pracownikami nizszego szczebla, przekazujac im swoje zamierzenia
i plany. Pomaga to w zrozumieniu proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie
przez wszystkich jego cztonkdw, tak aby w efekcie mogli oni koordynowac swoje
dziatania w sposob wspomagajacy realizacjg¢ celow ogdlnych;

3) funkcja koordynacji — dzigki procesowi budzetowania dziatania odrgbnych
czescei jednostki gospodarczej moga by¢ odpowiednio skoordynowane i zespolone
w jednym ogolnym planie. Budzetowanie poniekad wymusza statg kontrole powigzan
migdzy okreslonymi komorkami przedsigbiorstwa. Kierownicy dzigki temu szybciej
identyfikuja problemy i rozwigzuja ewentualne konflikty;

4) funkcja motywowania — jezeli kierownicy poszczegdlnych jednostek organi-
zacyjnych wewnatrz przedsigbiorstwa aktywnie uczestniczg w sporzadzaniu budze-
tu i jest on przez nich wykorzystywany do zarzadzania ich komérkami, moze by¢
motywatorem wywotujacym che¢ dazenia do wypelnienia zawartych w nim zatozen
i zadan. Kiedy budzet jest narzucony i pochodzi od kadry wyzszego szczebla, efekt
moze by¢ odwrotny i moze on dziata¢ negatywnie;
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5) funkcja kontroli — proces budzetowania powinien wspomagac efektywne za-
rzadzanie 1 kontrolg przedsiebiorstwem. Kierownicy poprzez pordwnanie wielkosci
planowanych z tymi, ktére zostaty osiagniete w rzeczywistosci, moga dokona¢ ana-
lizy przyczyn powstatych odchylen i podja¢ odpowiednie dziatania korygujace;

6) funkcja oceny — raporty z wykonania poszczegdlnych budzetow moga stuzy¢
jako srodek informowania o skutecznosci i jakosci pracy pracownikéw, w wielu or-
ganizacjach stosowany jest system wynagradzania kierownikow na podstawie reali-
zacji wykonanych zadan zawartych w budzetach.

Budzetowanie operacyjne to przede wszystkim sporzadzanie rocznego, cato-
sciowego budzetu z dziatalno$ci organizacji. Sa to takze budzety dla poszczegdlnych
centrow odpowiedzialnosci za koszty oraz przychody. Narzedzie to sprawdza si¢
szczegblnie w kontroli 1 sterowaniu $rednimi oraz duzymi przedsigbiorstwami
[Szychta (red.) 2014, s. 455].

Najwazniejsze zadania spetniane przez budzet operacyjny w jednostce gospo-
darczej to [Nowak 2012, s. 286]:

1) wspieranie planowania,

2) ocena poziomu efektywnego wykorzystania zasobow,

3) motywowanie do realizacji celow osrodkéw odpowiedzialnosci,

4) stwarzanie zadan osrodkom odpowiedzialno$ci na podstawie wyznaczonych,
nadrzednych celow jednostki,

5) wspomaganie lepszego przeptywu informacji pomigdzy osrodkami odpowie-
dzialnosci,

6) kontrola rezultatow dziatalnosci przedsiebiorstwa,

7) koordynacja i sterowanie dziataniami osrodkéw odpowiedzialnosci,

8) kontrola czasu przeznaczonego na wypehianie poszczegolnych zadan przy-
pisanych do konkretnych osrodkéw odpowiedzialnosci.

W s$wietle wielu funkcji i zadan spetnianych przez proces budzetowania mozna
powiedzieé, ze jest ono potrzebne z nastepujacych powodow [Swiderski 2011, s. 75;
Drury 1996, s. 370]:

1) zwigkszenie si¢ liczby alternatyw, ktore moze wybra¢ kierownik podczas po-
dejmowania decyzji,

2) rosnace ryzyko btedéw przy podejmowaniu okreslonych decyzji, ktorych
konsekwencje sg trudne do zniwelowania i trwaja przez dtuzszy czas,

3) ocena dokonan, ktora pozwala na ustalenie stopnia realizacji celoéw budzeto-
wych przez poszczeg6lnych pracownikdéw czy jednostki organizacyjne przedsigbior-
stwa,

4) kontrola osigganych rezultatow, ktora pozwala na okreslenie efektywnosci
wykorzystania zasobow,

5) rosngce tempo zmian warunkow ekonomicznych,

6) coraz wicksza zlozonos¢ problemdéw pojawiajacych si¢ w trakcie funkcjono-
wania przedsigbiorstwa.
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Mozna wymieni¢ nastepujace cele procesu budzetowania [Lew 2015, s. 244]:

1) koordynacja wszystkich procesow i dziatan jednostek wewnetrznych przed-
sigbiorstwa;

2) wsparcie planowania dziatalno$ci przedsicbiorstwa, przede wszystkim w
perspektywie rocznej;

3) ocena wykonywanej przez pracownikow pracy;

4) motywowanie wszystkich pracownikow, rowniez kierownictwa, do realizacji
celow dziatajacych pozytywnie na cale przedsigbiorstwo;

5) sterowanie dziatalnoscig jednostki gospodarcze;.

Mimo iz budzetowanie speinia wiele waznych zadan, funkcji i realizuje gtéwne
cele jednostki gospodarczej, coraz czgéciej system ten spotyka si¢ z krytyka. Wady
budzetowania zostaty opisane w kolejnym punkcie tego artykutu.

4. Ocena procesu budzetowania

Wielu autoréw wskazuje na liczne ograniczenia budzetowania i budzetow. M. Koto-
dziej-Hajdo wymienia nastepujace wady klasycznego systemu budzetowania [Koto-
dziej-Hajdo 2017, s. 237]:
1) brak zdefiniowania sposobu pomiaru efektow,
2) brak poprawnie ustalonych celow finansowych poszczegdlnych dziatan w ob-
r¢bie budzetu,
3) problemy z jako$cia, aktualnos$cig i dostgpnoscia danych.
Krytyczne podejscie do budzetowania w ujeciu tradycyjnym przedstawiajg row-
niez specjalisci z CIMA, argumentujac, ze [Better Budgeting 2007, s. 7]:
1) budzety sa czesto bariera do zmian oraz ograniczaja szybkos¢ reakcji i ela-
styczno$¢,
2) w stosunku do czasu wymaganego do sporzadzenia budzetow stanowig one
niewielka warto$¢ dodang,
3) budzety wspomagaja zalezno$ci pionowe w hierarchii struktury organiza-
cyjnej jednostki gospodarczej,
4) budzety nie s3 w stanie odzwierciedli¢ nowych struktur organizacyjnych
w jednostce gospodarczej,
5) sporzadzanie i aktualizacja budzetow odbywa si¢ zbyt rzadko,
6) zamiast wspiera¢ dzielenie si¢ wiedzg, budzety tworza dodatkowe bariery
swobodnego przeptywu informacji,
7) proces budzetowania jest zbyt kosztowny i czasochtonny,
8) budzety zdecydowanie za rzadko skupiaja si¢ na zatozeniach strategicznych
jednostki gospodarczej i zdarza sig, ze sa z nimi sprzeczne,
9) budzety czesto daza jedynie do redukcji kosztéw, nie zas do tworzenia war-
tosci dodanej,
10) budzetowanie wzmacnia obszar kontroli,
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11) budzety moga powodowac nieetyczne zachowania pracownikow i niezdro-
wa rywalizacje w jednostce gospodarczej,

12) podstawa budzetéw sg zatozenia i przewidywania,

13) budzety moga sprawia¢ poczucie niedowartosciowania wsréd pracowni-
kow.

J. Hope i R. Fraser zaproponowali koncepcje Beyond Budgeting (bez budzeto-
wania) 1 wyrazili poglad dotyczacy szkodliwosci stosowania budzetowania [Hope,
Fraser 1997, s. 20-23]. Beyond Budgeting zaktada zarzadzanie organizacjami z po-
minigciem klasycznych budzetow jako bazy do oceny rezultatow dziatalnoSci przed-
sicbiorstw. Krytycy tradycyjnych budzetéw rocznych, operacyjno-finansowych,
twierdza, ze takie budzety sa jedng z gléwnych barier zarzadzania jednostkami
gospodarczymi w dzisiejszych czasach, gdy podstawowa role odgrywaja wiedza
i informacje, a przy realizacji zadan i celow liczg si¢ kapitat ludzki i aktywa niema-
terialne [Szychta 2011, s. 508]. Do zastosowania w przedsiebiorstwie modelu ,,bez
budzetowania” powinno si¢ wdrozy¢ siedem zasad [Lew 2015, s. 247]:

1) wyznaczone cele dziatania musza by¢ relatywnie ambitne i elastyczne, po-
winny rowniez zawiera¢ mierniki finansowe i niefinansowe, jako$ciowe, dzieki cze-
mu cele w budzetach bedg powigzane z osiggnigciami podmiotow przodujacych na
danym rynku,

2) nalezy wprowadzi¢ planowanie ciagle, cele strategiczne powinny by¢ roz-
dzielane na $redniookresowe, a pdzniej operacyjne,

3) trzeba wdrozy¢ prognozy kroczace, ktore powoduja, ze zarzadzajacy szybko
otrzymujg informacj¢ o odchyleniach pojawiajacych si¢ w kluczowych zmiennych,

4) trzeba pozwoli¢ na swobodny przeptyw informacji wewnatrz przedsigbior-
stwa 1 przeorganizowa¢ kontrole realizacji planow, tak aby promowac¢ samokontrole
pracownikow,

5) nalezy rezygnowac¢ z systemu motywacyjnego o duzym oddziatywaniu na
pracownikoéw na rzecz umiarkowanych zachet wynagradzajacych caty zespot,

6) trzeba zmodyfikowa¢ struktury zarzadzania, to znaczy z zarzadzania scentra-
lizowanego przej$¢ na zarzadzanie relacjami, szczegdlnie wazne sg relacje z klienta-
mi, a nastepnie relacje catego tancucha wartosci,

7) nalezy wprowadzi¢ decentralizacj¢ zarzadzania zasobami, tak aby zasoby
byly dostepne na biezaco dla zarzadzajacych nizszych szczebli.

Problemy zwiazane z budzetowaniem maja podtoze dwojakiego rodzaju i sg one
podstawa do krytyki tego procesu [Czubakowska 2004, s. 198]:

1) niepoprawny przebieg implementacji systemu budzetowania,

2) wady bedace wynikiem btednych zatozen, ktore tkwia wewnatrz systemu bud-
zetowania.

Autorzy koncepcji ,,bez budzetowania” opowiadajg si¢ za potaczeniem Beyond
Budgeting z innymi koncepcjami wpierajacymi zarzadzanie strategiczne i operacyjne
w jednostce gospodarczej, a takze z metodami rachunkowosci zarzadczej; obejmuje
to przyktadowo nastepujace podejscia [Szychta 2011, s. 509-510]:
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1) benchmarking,

2) ABM — Activity-Based Management, koncepcj¢ zarzadzania stworzona na
bazie rachunku kosztow dziatan,

3) prognozowanie kroczace i system informacyjny jednostki gospodarczej,

4) modele wartosci dla akcjonariuszy,

5) Balanced Scorecard — strategiczng karte wynikow,

6) zarzadzanie relacjami z klientami.

Warto podkresli¢, ze propozycje dotyczace koncepcji Beyond Budgeting nie wy-
kluczaja calkowicie prowadzenia tradycyjnego budzetowania. Sg to kierunki zmian,
jakie powinny powsta¢ w tym systemie, i wskazuja na to, ze system ten rozwija si¢
w sposOb ewolucyjny. Krytyka budzetowania czesto powstaje na bazie traktowania
budzetu jako celu samego w sobie, a takze z powodu wdrozenia nieodpowiednich
systemOéw motywacyjnych [Lew 2015, s. 248].

Mimo wielu wad budzetowania i glosow krytyki odnosnie do tego procesu za-
gadnienie to cieszy si¢ nadal duzym zainteresowaniem odbiorcow. Budzetowanie
zdobywa zwolennikow migdzy innymi w sektorze publicznym. Pojawiajg si¢
rowniez nowe wdrozenia i artykuly dotyczace budzetowania [Nowak (red.) 2017,
s. 92]. W sektorze finansoéw publicznych za element tworzacy nowoczesne zarzadza-
nie uwaza si¢ budzet zadaniowy. Implementacja takiego budzetu pozwala na opty-
malizacje kosztéw dziatalno$ci publicznej, a takze przyczynia si¢ do wyodrebnienia
zadan wazniejszych od tych majacych mniejsze znaczenie, przez co zasoby moga
by¢ wykorzystywane bardziej efektywnie [Dynowska 2017, s. 127]. Obecnie wska-
zuje si¢ rowniez na powrot i rozwinigcie metody budzetowania od zera. Wspotczes-
nie przedsi¢biorstwa czerpig szereg korzysci zwigzanych z implementacja tej meto-
dy, do jednej z najwazniejszych nalezy powigzanie budzetow ze strategia.
Miarodajne efekty wprowadzenia budzetowania od zera beda jednak widoczne do-
piero po uplywie dluzszego czasu [Kowalewski 2017, s. 264].

Budzetowanie to metoda zarzadzania, ktora jest znana i wdrazana juz od dawna.
System budzetowania, jak kazda inna koncepcja, ma zaréwno zalety, jak i wady.
Czesto krytyka budzetowania, w rozumieniu klasycznym, powstaje z ograniczen,
ktore stawiaja budzetom sami zarzadzajacy. Wspotczes$nie nalezy dostosowac bud-
zetowanie do potrzeb konkretnej organizacji. Nalezy takze wychodzi¢ poza ramy
mys$lenia tradycyjnego.

Proces budzetowania ewoluuje i jest udoskonalany, tak aby spetniat swoje cele
i zatozenia jak najlepiej. Coraz cze$ciej spotyka si¢ opracowania, ktore integruja
budzetowanie z innymi metodami rachunkowosci zarzadczej czy controllingu. Takie
rozwigzanie pozwala na ograniczenie wad budzetowania, a takze wzmacnia korzysci
zwigzane z tworzeniem budzetu, dlatego w przysziosci mozna si¢ spodziewac, ze
budzetowanie bedzie rozwijane wtasnie w tym kierunku.
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5. Zakonczenie

Budzety petlnig w jednostkach gospodarczych szereg zadan i wyznaczajg cele zarow-
no operacyjne, jak i strategiczne. Jako metoda zarzadzania budzetowanie pomaga
koordynowa¢ funkcjonowanie organizacji jako catosci.

Budzetowanie mimo swojej powszechnos$ci spotyka si¢ z coraz czestsza krytyka
ze strony wielu autorow. Wiele wad tej koncepcji wynika z nieprawidtowego jej
wykorzystania, ograniczenia celéw lub przyjecia blednych zatozen. Mimo krytyki
zasadnos¢ stosowania systemu budzetowania nie jest negowana przez autorow [Lew
2015, s. 246]. Szukaja oni rozwigzan, ktdre bazuja na budzetach i sa ich modyfika-
cja, po to aby bylo to narzegdzie bardziej efektywne i dopasowane do aktualnych
potrzeb zarzadzajacych przedsigbiorstwami.

Wspolczesnie mozna zaobserwowac rozwoj budzetowania jako koncepcji zarza-
dzania. Nalezy pamigtac, ze system budzetowania jest zamknigta petla, pozwala na
wysunigcie odpowiednich wnioskow i sprz¢zenie zwrotne [Lew 2018, s. 28]. Budze-
towania nie mozna traktowac jedynie jako sporzadzanie budzetéw, poniewaz jest to
proces, ktory pozwala na wiele wigcej. Koncepcja ta umozliwia skuteczne zarzadza-
nie wspodlczesnym przedsiebiorstwem, poniewaz ciggle ewoluuje. Zainteresowanie
budzetami teoretykow i praktykéw moze sugerowaé, ze w przysziosci temat ten
bedzie rownie wazny jak obecnie, a proces budzetowania bedzie przybierat coraz to
nowe formy.
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