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Streszczenie: W opracowaniu poréwnano tradycyjne procesy budzetowania z elastycznym budzetowa-
niem, ukazujgc ich gtéwne zatozenia, réznice oraz zastosowanie w dynamicznym srodowisku biznesowym.
Celem pracy byto przedstawienie elastycznego budzetowania jako alternatyw dla tradycyjnych metod pla-
nowania finansowego. W ramach osiggniecia celu zastosowano metode analizy literatury. We wstepie
przedstawiono pojecia budzetu i budzetu elastycznego oraz pokrétce je opisano. W pierwszej czesci sku-
piono sie na metodach, ktére sg wykorzystywane w budzetowaniu elastycznym, koncentrujac sie na rézni-
cach pomiedzy metodg budzetu elastycznego a wymogami budzetu tradycyjnego. W drugiej czesci
poddano dyskus;ji istote budzetu tradycyjnego, zwracajac uwage na realizacje tworzenia budzetu, a takze
przedstawiajgc stanowiska zaréwno krytykow tej metody budzetowania, jak i jej zwolennikéw. Ze wzgledu
na ciggte doskonalenie sie procesu budzetowania do potrzeb konkretnej organizacji nie nalezy skupiac sie
wytgcznie na modelach tradycyjnych, a szukac¢ réwniez alternatyw w budzetowaniu elastycznym.

Stowa kluczowe: tradycyjne procesy budzetowania (tradycyjne budzetowanie), elastyczne procesy
budzetowania (elastyczne budzetowanie), metody planowania finansowego


https://doi.org/10.15611/2025.01.2.02
mailto:188053%40student.ue.wroc.pl?subject=
mailto:188071%40student.ue.wroc.pl?subject=
mailto:188091%40student.ue.wroc.pl?subject=
http://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.pl
http://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.pl

24 Patrycja Muszelik, Viktoriia Smyrnova, Weronika Sikora

1. Wstep

Celem badawczym pracy jest przedstawienie elastycznego budzetowania jako al-
ternatywy dla tradycyjnych metod planowania finansowego, aby lepiej dostosowacé
sie do dynamicznego Srodowiska biznesowego, zwinnych metodologii zarzadzania
projektami oraz zmieniajgcych sie priorytetéw strategicznych.

Przyjecie za podstawe rozwazan wspomnianych zagadnien wydaje sie w pet-
ni uzasadnione, gdyz wokot problematyki budzetowania nagromadzito sie wie-
le nieporozumien. Budzetowanie w przedsiebiorstwie obejmuje zespdt czynnosci
polegajacy na formutowaniu celdw i rozpisywaniu ich na poszczegélne jednostki
organizacyjne. Budzet jest planem finansowym sporzgdzanym zazwyczaj na jeden
rok. Efektem procesu budzetowania jest budzet catosciowy, umozliwiajgcy rowniez
spetnianie funkcji kontrolnej. Pojecie budzetowania wywodzi sie z rachunkowosci
skarbowej i oznacza ,zestawienie i poréwnywanie przewidywanych pozycji przycho-
dow i wydatkdéw instytucji publicznych” (Steinmann i Chreyogg, 1992).

Z punktu widzenia rachunkowosci zarzadczej budzetowanie jest instrumentem
stuzgcym do przedstawienia wptywu podejmowanych decyzji na wyniki ekono-
miczno-finansowe przedsiebiorstwa. Cel ten realizowany jest poprzez sporzgdzanie
budzetu i sprawozdania z jego wykonania. Budzet jest dokumentem dotyczacym
przysztych decyzji, ktére majg by¢ podjete w okreslonym czasie i przy pewnych wa-
runkach oraz zatozeniach (Sojak, 2010).

Budzet to wyrazony w liczbach plan na pewien okres. Liczbowe przedstawienie
planu narzuca pewnego rodzaju porzgdek, umozliwiajgc zorientowanie sie, jakie srod-
ki pieniezne i przez jakie jednostki organizacyjne bedg wydatkowane oraz gdzie i jakie
koszty bedg ponoszone, a takze jakie przychody bedg uzyskiwane. Budzet taczy funk-
cje planowania i kontroli. Dodatkowg cechg budzetu jest ukazanie rownowagi ekono-
micznej, ktorej utrzymaniu ma by¢ podporzadkowana dziatalnosc jednostki. W dobrze
prowadzonym przedsiebiorstwie proces planowania trwa nieustannie. W rezultacie
zawsze istniejg wzorce dziatania i wzorce stuzgce do oceny wykonania zadan. Cecha
dobrego budzetu jest elastycznos$é, ktéra pocigga za sobg wzajemne zmiennosci
wielkosci ekonomicznych (Sojak, 2010).

Budzet elastyczny w ujeciu najbardziej ogélnym oznacza budzet sporzadzony dla
réznych rozmiardw dziatalnosci. Na potrzeby sterowania pod koniec okresu budze-
towego sporzadza sie budzet elastyczny przeliczony dla rzeczywistych rozmiaréw
dziatalnosci. Taki budzet ukazuje poziom kosztéw, ktére bytyby poniesione, oraz
wielkos¢ sprzedazy, ktéra bytaby uzyskana, przy zatozeniu rzeczywistych rozmiarow
dziatalnosci. Innymi stowy taki budzet mozna interpretowac jako budzet, ktory bytby
sporzgdzony na poczatku okresu budzetowego, jesli osoby odpowiedzialne za jego
konstrukcje przewidziatyby bezbtednie rzeczywiste rozmiary dziatalnosci przedsie-
biorstwa. W odréznieniu od budzetu tradycyjnego, ktéry jest sporzadzany dla jed-
nego, statego poziomu dziatalnosci, jest mato elastyczny, co wskazuje, ze sprawdza
sie bardziej do statych oraz przewidywalnych srodowisk (Nita, 2014).
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Budzet elastyczny umozliwia dynamiczng ocene biezgcych rezultatéw. Jest spo-
rzadzany dla réznych rozmiaréw dziatalnosci i dzieki mozliwosci reakcji na zmiany
warunkéw gospodarczych jego stosowanie moze w duzym stopniu utatwic inter-
pretacje stopnia wykonania. Tym samym przedsiebiorstwo bedzie miato mozliwos¢
podjecia skutecznych dziatan, ktére wptyng na poprawe wyniku finansowego (Pi-
skorska, 2011).

Realizacja budzetu polega, z jednej strony na podejmowaniu planowanych dzia-
tan operacyjnych, z drugiej na cyklicznej kontroli wykonania (uzyskanych przychodow,
poniesionych kosztéw) poszczegdlnych pozycji budzetowych we wszystkich budze-
tach czgstkowych oraz budzecie gtéwnym. Rzeczywistos¢ gospodarcza wymusza jed-
nak czesto podejmowanie dziatan nieplanowanych i sprawia, ze w trakcie realizacji
budzetu pojawiajg sie odchylenia na pozycjach planowanych. W sytuacji, gdy poziom
odchylen nie jest akceptowalny, a normalne dziatania nie przynoszg skutku, nale-
zy podejmowac decyzje zmierzajace do aktualizacji budzetu. Aktualizacja budzetu,
oprocz kolejnych prac zwigzanych z wprowadzaniem zmian w budzetach czgstkowych
i budzecie gtdwnym, pocigga za sobg koniecznos¢ zarchiwizowania dotychczasowych
dokumentdéw budzetowych (zmienianych wersji), co pozwala w trakcie analizy wyko-
nania budzetu zrozumie¢, gdzie i dlaczego konieczne byto dokonywanie poprawek,
a w przysztosci wptynie na lepsze opracowanie budzetu na kolejny okres. Do naj-
wazniejszych funkcji budzetowania mozna zaliczy¢ takze: mobilizowanie do okreso-
wego planowania, koordynacje dziatan i wspdtpracy, umozliwienie komunikowania
zamierzen, dostarczanie podstaw do kontroli i oceny dokonan oraz dostarczanie da-
nych do opracowania systeméw motywacyjnych. Warto dodaé, iz mozliwosci, jakimi
dysponuje przedsiebiorstwo w zakresie informacji, powinny uwzglednia¢ nie tylko
dostepnos¢ do danych historycznych lub dotyczgcych przysztosci, ale réwniez koszt
rozbudowanej, aktualnej ewidencji (Adamowicz i tuniewska, 2015).

Gtéwnym powodem, dlaczego przedsiebiorstwo decyduje sie na stosowanie bu-
dzetu elastycznego, jest zmiennos¢ kosztéw. W kazdym przedsiebiorstwie mozna
wyodrebni¢ podziat kosztéw na state oraz zmienne. Stanowi to podstawowag zasade
tworzenia budzetu elastycznego. Dodatkowo budzetowanie elastyczne wprowadza
rowniez w tym podziale koszty quasi-state, ktére w tym przypadku muszg byé do-
ktadnie rozdzielone na element staty oraz zmienny (Piskorska, 2011).

Skoro budzet elastyczny bazuje na zmiennosci kosztéw, mozna powiedzie¢, ze
jest budzetem pierwotnym, ktory bierze pod uwage zmiany w wolumenie sprzedazy
oraz produkcji. Dzieki takiemu budzetowaniu co do dziatalnosci mozna ustali¢ opty-
malny poziom kosztow przy danym, rzeczywistym poziomie produkcji. Wykonuje
sie go na podstawie zaftozen przyjmowanych na etapie planowania, co sprowadza
budzet pierwotny przedsiebiorstwa do poziomu rzeczywistego dziatalnosci opera-
cyjnej. Taki budzet umozliwia poréwnanie efektywnosci w obszarze sprzedazy i po-
noszonych kosztéw (Piskorska, 2011).

Kluczem do opracowania dobrego budzetu elastycznego sg zdefiniowane funk-
cje budzetowe, zwane takze réwnaniami budzetowymi. Dzieki nim przedsiebiorstwo
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moze szybko i poprawnie go przygotowaé. Wspomniano juz, ze budzet elastyczny
dzieli koszty na zmienne, quasi-state oraz state. Funkcja budzetowa kazdy z tych
kosztéw uwzglednia, a ile takich funkcji powinno sie zastosowaé, zalezy od tego, jak
bardzo proces produkcyjny jest ztozony (Piskorska, 2011).

1. Pierwszy typ rownan, ktére moga byc uzyte przez firme, to te, ktére uwzgled-
niajg koszty state. Ze wzgledu na to, ze koszty state nie zalezg od wielkosci
produkcji, rGwnanie przyjmuje bezwzgledng ich wartos¢. Pozwala to przedsie-
biorstwu ustali¢ tzw. prég rentownosci, czyli minimalny poziom przychodow,
ktéry pozwala pokry¢ wszystkie koszty bez wzgledu na wielkosé produkcji. Bu-
dzet elastyczny, oparty na tej informacji, umozliwia skuteczniejsze planowanie
finansowe w warunkach zmiennego popytu.

2. Drugi rodzaj réwnan to te, ktére dotyczg kosztéow zmiennych, czyli przypa-
dajacych na jednostke produkcji, i zaleznych od jej wielkosci. Koszty zmienne
zmieniajg sie razem ze zmiang produkcji. Ta zmiana jest proporcjonalna do zmia-
ny rozmiaru produkgcji, czyli oznacza, ze wzrost wolumenu produkcji pocigga za
sobg wzrost catkowitych kosztéw zmiennych. W kontekscie budzetu elastyczne-
go natomiast uwzglednienie tych kosztow pozwala przedsiebiorstwu precyzyj-
nie oszacowag, jak zmiany w poziomie produkcji wptywajg na ogélne wydatki.
Umozliwia zatem dostosowanie planéw kosztowych do réznych scenariuszy
operacyjnych, co wspiera podejmowanie decyzji w sytuacjach dynamicznego
otoczenia rynkowego.

3. Trzeci rodzaj rownan uwzglednia koszty zaréwno state, jak i zmienne. Tego typu
funkcje budzetowe odzwierciedlajg rzeczywiste warunki funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Powinny one postuzy¢ jako podstawa do przedstawienia praktycz-
nych zastosowan budzetu elastycznego i jego przewagi nad budzetem sztywnym.

2. Metody wykorzystywane w budzetowaniu elastycznym

Budzetowanie elastyczne rdzni sie od tradycyjnego budzetowania przede wszystkim
wiekszg zdolnoscig adaptacji do zmieniajgcych sie warunkdéw rynkowych i opera-
cyjnych. Ponizej wymieniono kluczowe metody wykorzystywane w budzetowaniu
elastycznym.

2.1. Budzetowanie od zera

Budzetowanie od zera (Zero-Based Budgeting, ZBB) polega na szacowaniu wielkosci
produkcji, sprzedazy, przychododw, kosztéw, wydatkdéw oraz zyskéw dla przysztego
okresu od samego poczatku, czyli tak, jakby realizowane przez przedsiebiorstwo
procesy wystepowaty po raz pierwszy. Przy budzetowaniu od podstaw kierownicy
systematycznie rozwazajg najwazniejsze cele jednostki oraz alternatywne sposoby
ich wykonania. Sg oni zobowigzani do oceny wszystkich rodzajow dziatan pod katem
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oceny, ktdre z nich nalezy kontynuowaé, ktére wyeliminowaé lub wykona¢ na niz-
szym poziomie (Kuchciak, 2008).

W budzetowaniu od zera tworzy sie pakiety decyzyjne oddolnie, rozpoczynajgc
catg procedure od poziomu centrow kosztéw, nastepnie ustala sie ranking poszcze-
gblnych pakietow decyzyjnych i dokonuje ich konsolidacji az do poziomu catego
przedsiebiorstwa (rys. 1). Weryfikacja systemu planowania jest realizowana z co-
miesieczng czestotliwoscig ze szczegdélnym naciskiem na efekty redukcji kosztéw
w poszczegdlnych centrach. Podstawowym miernikiem wykorzystywanym w cen-
trach kosztow jest stopa ich redukcji, ze szczegdlnym naciskiem na ciggte doskona-
lenie wykonywanej dziatalnosci i wprowadzanie innowacyjnych zmian. Oczywiscie
kierownicy centréw odpowiadajg wytgcznie za zarzadzanie kosztami, na ktére majg
realny wptyw. Budzetowanie od zera jako istotny, nowy element systemu zarza-
dzania wymusza wprowadzanie zmian, doskonalenie dziatalnosci, koncentracje na
redukcji kosztdw oraz ciggte poszukiwanie nowych sposobdw realizacji podejmowa-
nych decyzji (Kowalewski, 2017).
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(15 pakietow)
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% ;
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Rys. 1. Proces rankingu i konsolidacji pakietow decyzyjnych

Zrédto: (Pyhrr, 1973, s. 16).

W koncepcji budzetowania ,,od zera” procedura tworzenia budzetu sktada sie
z czterech podstawowych etapdéw:

a) opis zadan kazdej jednostki wewnetrznej w formie tzw. pakietow decyzyjnych,
czyli zadan o zblizonej charakterystyce;
b) ocenaiweryfikacja pakietéw decyzyjnych na podstawie analizy kosztéw i korzysci;
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¢) rangowanie pakietéw decyzyjnych;
d) lokowanie zasobow zgodnie z przeprowadzong oceng (Korzeniowska, 2002).

Przedstawione etapy budzetowania , 0d zera” odzwierciedlajg fundamental-
ne zatozenia tej koncepcji, zaktadajgcej koniecznos¢ kazdorazowego uzasadnienia
wszystkich planowanych wydatkdw, niezaleznie od ich poziomu w latach poprzed-
nich. Procedura ta opiera sie na analizie pakietéw decyzyjnych, ktére umozliwia-
ja identyfikacje i hierarchizacje zadan pod katem ich optacalnosci i znaczenia dla
organizacji. W efekcie budzetowanie , 0od zera” stanowi narzedzie wspierajgce
efektywne gospodarowanie zasobami, eliminacje zbednych kosztéw oraz optyma-
lizacje struktury wydatkéw na podstawie rzeczywistych potrzeb i celéw strategicz-
nych jednostki.

2.2. Budzetowanie kroczace

Budzetowanie kroczgce (rolling forecasts) zmusza menedzeréw do ciggtego patrze-
nia w przysztos¢ — ze wzgledu na fakt, ze planowanie nie jest tylko czyms, co zdarza
sie raz do roku. Budzetowanie to umozliwia poréwnywanie rzeczywistych wynikéw
z bardziej realistycznymi zadaniami, gdyz budzety bedg poddawane ciggtym aktu-
alizacjom. Budzety kroczgce i prognozowanie kroczace (rolling budgets and fore-
casts) stuzg wprowadzeniu bardziej efektywnego, precyzyjnego i aktualizowanego
z wiekszg czestotliwoscig planowania operacyjnego. To podejscie zmienia sztywny
tradycyjny budzet w bardziej elastyczng prognoze (Walczak, 2012).

Proces budzetowania kroczgcego powoduje ciggte tworzenie budzetow. Plano-
wanie na podstawie budzetow kroczgcych zaktada, ze aktualizacja budzetu odbywa
sie czesciej niz raz na rok, np. co kwartat. Nowy budzet obejmuje swoim zasiegiem
cate przyszte 12 miesiecy, przy czym nacisk potozony jest na duzg doktadnos¢ bu-
dzetu w poczatkowych miesigcach planowanego roku. Przy zatozeniu, ze budzet
kroczacy jest przygotowywany co kwartat, plan obejmujacy pierwsze trzy miesia-
ce naprzdd jest przygotowywany z bardzo duzg doktadnoscia, a na nastepne dzie-
wiec¢ ujmowany ogdlnie, poniewaz jego doktadna aktualizacja nastgpi w nastepnym
kwartale (Kuchciak, 2008).

Prognozowanie kroczace polega na prognozowaniu finansowym dziatalnosci
przedsiebiorstwa, najczesciej w perspektywie pieciu kolejnych kwartatow i cokwartal-
nej jej aktualizacji. Narzedziami wspomagajgcymi planowanie sg system zarzadzania
dokonaniami (performance management) oraz benchmarking (Kowalewski, 2014).

2.3. Budzetowanie oparte na dziataniach ABB

Budzetowanie oparte na dziataniach ABB (Activity-Based Budgeting) jest przeniesie-
niem idei rachunku kosztéw dziatann ABC (Activity-Based Costing) i zarzadzania opar-
tego na dziataniach ABM (Activity-Based Management) do budzetowania. Sposéb
jego przeprowadzania i cel sg takie same jak w przypadku budzetowania tradycyj-
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nego, réznica polega na odmiennym ujeciu kosztow — tradycyjnym rachunku kosz-
téw koszty sg bowiem rozliczane na poszczegdlne produkty, a w ABC — na dziatania
(Walczak, 2012).

Podstawowym wymogiem prawidtowego wdrozenia budzetu kosztéw dziatan
jest dostosowanie go do strategii dziatan przyjetej przez przedsiebiorstwo. Budzeto-
wanie rozpoczyna sie od identyfikacji stabych stron przedsiebiorstwa, takich jak np.
wystepowanie towaréw wadliwych, niezadowolenie klientéw z wyrobdw firmy lub
poziomu jej ustug. Nastepnie planuje sie budzet w taki sposdb, aby — po wskazaniu
przyczyn powstania lub niekorzystnych czynnikéw — ustali¢ taki ich poziom, ktéry
pozwoli firmie osiggngé pozadany zysk i jednoczesnie umozliwi eliminacje lub po-
prawe tych czynnikéw. Przebieg budzetowania opartego na kosztach dziatan przed-
stawiono na rys. 2.

Wielkos$¢ zasobow

/

Wymagania w zakresie Koszty zasobow
1. ANALIZA zasobow 2. ANALIZA
WYMAGAN T KOSZTOW

Wymagania . . Koszty dziatan
. g Dziatania
w zakresie dziatan l
Popyt na ustugi Obiekty Koszty i rentownosé
Rentowno$¢ produktu kosztowe produktéw i ustug

Rys. 2. Budzetowanie kosztéw oparte na kosztach dziatan

Zrédto: (Leszczynski, 2012, s. 231).

Wedtug R.S. Kaplana oraz R. Coopera (2002) budzetowanie oparte na dziata-
niach sktada sie z pieciu podstawowych etapow:

1) oszacowania przewidywanej w nastepnym okresie wielkosci produkcji i sprzeda-
zy dla poszczegdlnych produktow i klientow;

2) prognozowania zapotrzebowania na dziatania organizacyjne;

3) obliczania zapotrzebowania na zasoby potrzebne do przeprowadzenia dziatan;

4) ustalania rzeczywistego zapotrzebowania na zasoby dla realizacji zapotrzebo-
wania;

5) ustalania mocy przerobowej dla dziatania.

2.4. Beyond budgeting

Podstawowe zatozenia koncepcji beyond budgeting (bez budzetowania) sprowadza-
jg sie do reorganizacji catego systemu zarzadzania przedsiebiorstwem i zmiany jego
tradycyjnej filozofii funkcjonowania (Kowalewski, 2014).
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Po pierwsze, nalezy zrezygnowac z czasochtonnej, kosztownej procedury budze-
towania. Celem gtdwnym jest spdjne powigzanie planowania operacyjnego z reali-
zowang strategig i koncentracjg na jej skutecznym wykonaniu, a nie ukierunkowanie
na strukture organizacyjng, ktérg przede wszystkim uwzglednia tradycyjny budzet.
Z tego powodu do planowania wykorzystuje sie prognozowanie kroczgce (rolling fo-
recast), ktdre nie jest tak szczegdétowe jak tradycyjny budzet, ale za to duzo bardziej
elastyczne i ukierunkowane na strategie. Narzedziami wspomagajacymi planowanie
sg system zarzgdzania dokonaniami (performance management) oraz benchmar-
king (Bochenek, 2018).

Autorzy koncepcji ,bez budzetowania” opowiadajg sie za potaczeniem beyond
budgeting z innymi koncepcjami wpierajgcymi zarzadzanie strategiczne i operacyjne
w jednostce gospodarczej, a takze z metodami rachunkowosci zarzadczej. Obejmuje
to przyktadowo nastepujgce podejscia:

1) benchmarking;
2) ABM (Activity-Based Management) — koncepcje zarzgdzania stworzong na bazie
rachunku kosztéw dziatan;

3) prognozowanie kroczgce i system informacyjny jednostki gospodarczej;
4) modele wartosci dla akcjonariuszy;

5) balanced scorecard — strategiczng karte wynikéw;

6) zarzadzanie relacjami z klientami (Szychta, 2014).

Przygotowanie budzetu elastycznego obejmuje zas cztery podstawowe etapy:

e wyznaczenie przedziatu wykorzystania mocy produkcyjnych przedsiebiorstwa,
dla ktérego zostanie przeprowadzona analiza kosztéw;

e badanie ksztattowania sie kosztow w okreslonym wczesniej przedziale i wyzna-
czenie funkcji kosztow dla poszczegdlnych pozycji kosztow;

® przygotowanie budzetu;

e pordéwnanie wielkosci rzeczywistych z zaplanowanymi (Kuchciak, 2008).

Etapy przygotowania budzetu elastycznego ukazujg logiczny cigg dziatan, od
okreslenia przedziatu produkcyjnego, przez analize kosztow i ich modelowanie, az
po poréwnanie wynikow rzeczywistych z planowanymi. Takie podejscie pozwala le-
piej dostosowac planowanie finansowe do zmieniajgcych sie warunkéw dziatalnosci
oraz wspiera skuteczne zarzadzanie kosztami.

3. Budzet tradycyjny

Budzet tradycyjny jest jedng z najpowszechniejszych metod zarzgdzania finansa-
mi w przedsiebiorstwach. Charakteryzuje sie przewidywalnoscia, uporzadkowang
strukturg oraz duzym naciskiem na kontrolowanie kosztéw i wydatkéw. Budzetowa-
nie state jest procesem obejmujgcym sporzadzanie, zatwierdzanie i kontrole rocz-
nego budzetu gtdwnego w przedsiebiorstwie (Kuchciak, 2008).



Elastyczne budzetowanie jako alternatywa dla tradycyjnych metod planowania finansowego 31

Procedura tradycyjnego budzetowania prowadzi do stworzenia budzetu gtow-
nego, tzw. master budget, ktory sktada sie z budzetéw operacyjnych (dotyczacych
podstawowej dziatalnosci) i finansowych (dotyczacych wptywow i wydatkow pie-
nieznych). Budzety operacyjne sg to budzety czgstkowe zawierajgce dane dotyczace
dziatalnosci operacyjnej. Sg one sporzadzane dla wybranych segmentéw dziatal-
nosci przedsiebiorstwa. Z kolei budzety finansowe budowane sg dla catego przed-
siebiorstwa. Ich rolg jest przedstawienie catosciowe] sytuacji finansowej jednostki
w formie sprawozdan finansowych pro forma (Kuchciak, 2008).

Budzet jest skwantyfikowanym planem dziatania przypisanym jednostkom or-
ganizacyjnym (osrodkom odpowiedzialnosci) oraz catemu przedsiebiorstwu w okre-
Slonym przedziale czasu (najczesciej jest to rok kalendarzowy). W budzetowaniu
zazwyczaj wyrdznia sie trzy podstawowe fazy:

— tworzenie budzetu;
— realizacje budzetu;
— kontrole budzetowa (Kowalewski, 2014).

W fazie tworzenia budzetu nastepuje jego przygotowanie i zatwierdzenie. Opra-
cowanie budzetu polega na ustaleniu zadan dla okreslonych jednostek organizacyj-
nych przedsiebiorstwa. Na tym etapie powinny by¢ rowniez okreslone planowane
koszty oraz srodki finansowe potrzebne do wykonania zadann w okresie budzeto-
wym. Opracowanie budzetu powinno rozpoczg¢ sie od stworzenia planu dziatalno-
Sci jednostki gospodarczej (Kowalewski, 2017).

Realizacja budzetu w przedsiebiorstwie wymaga zaangazowania pracownikéw.
Kadra zarzadzajgca powinna zadbac o to, aby wszyscy pracownicy rozumieli procesy
zachodzace na skutek przyjetych w budzecie celéw. Faza kontroli budzetu odnosi sie
do oceny wykonanych zadan. Wazne jest to, ze kontrola budzetu nie rozpoczyna sie
dopiero po realizacji zadan w nim zawartych, ale wtasciwie juz na etapie tworzenia
budzetu. Dzieje sie tak dlatego, ze zadaniem do wykonania jest takze akceptacja
budzetu (Bochenek, 2018).

Krytyka tradycyjnego podejscia do budzetowania pojawita sie w momencie
kompletnej zmiany warunkéw do prowadzenia dziatalnosci biznesowej, w tym moz-
liwosci jej planowania. W obliczu coraz wiekszej dynamiki zmian na rynkach i ich
nieprzewidywalnosci, tworzenia sie gospodarki globalnej, nasilajgcej sie konkuren-
cji w poszczegdlnych branzach, skracania sie cyklu zycia produktow, ciggtej presji na
osiggane wyniki oraz wprowadzanie innowacji tradycyjne budzetowanie przestato
by¢ w wielu przedsiebiorstwach efektywng formga planowania operacyjnego. Pod-
stawowy zarzut formutowany przez krytykdw dotyczyt wykorzystywania w procesie
budzetowania sztywnych, przestarzatych procedur, ktére sg za bardzo czasochtonne
i kosztowne, a wynik tych procedur, czyli opracowany budzet, szybko staje sie nieak-
tualny ze wzgledu na dynamike zmian w otoczeniu (Bochenek, 2018).

Krytycy tradycyjnych budzetéw rocznych, operacyjno-finansowych, twierdzg, ze
sg one jedng z gtdwnych barier zarzadzania jednostkami gospodarczymi w dzisiej-
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szych czasach, gdy podstawowa role odgrywajg wiedza i informacje, a przy realizacji
zadan i celdw liczg sie kapitat ludzki i aktywa niematerialne (Szychta, 2014).

Mimo wielu wad budzetowania i gtoséw krytyki odnosnie do tego procesu, za-
gadnienie to cieszy sie nadal duzym zainteresowaniem odbiorcéw. Budzetowanie
zdobywa zwolennikdéw miedzy innymi w sektorze publicznym. Pojawiajg sie rowniez
nowe wdrozenia i artykuty dotyczgce budzetowania (Nowak, 2017).

4. Podsumowanie

Celem niniejszego opracowania byto przedstawienie elastycznego budzetowania
jako alternatywy dla tradycyjnych metod planowania finansowego. Budzetowanie
to metoda zarzadzania, ktdra jest znana i wdrazana juz od dawna. System budze-
towania, jak kazda inna koncepcja, ma zaréwno zalety, jak i wady. Czesto krytyka
budzetowania, w rozumieniu klasycznym, powstaje z ograniczen, ktére stawiajg
budzetom sami zarzadzajacy. Wspodtczesnie nalezy dostosowaé budzetowanie do
potrzeb konkretnej organizacji. Nalezy takze wychodzi¢ poza ramy myslenia trady-
cyjnego. Proces budzetowania ewoluuje i jest udoskonalany, tak aby spetniat swoje
cele i zatozenia jak najlepiej. Coraz czesciej spotyka sie opracowania, ktére integrujg
budzetowanie z innymi metodami rachunkowosci zarzagdczej czy controllingu. Takie
rozwigzanie pozwala na ograniczenie wad budzetowania, a takze wzmacnia korzy-
$ci zwigzane z tworzeniem budzetu, dlatego w przysztosci mozna sie spodziewa,
ze budzetowanie bedzie rozwijane wtasnie w tym kierunku. Budzety petnig w jed-
nostkach gospodarczych szereg zadan i wyznaczajg cele zaréwno operacyjne, jak
i strategiczne. Ze wzgledu na duze zréznicowanie typdw budzetéw oraz mozliwych
metod ich sporzgdzania budzetowanie operacyjne ma tak szerokie zastosowanie
w réznego typu podmiotach gospodarczych na catym swiecie. Elastycznos$¢ tego
narzedzia pozwala na dopasowywanie go do danych warunkéw oraz wymagan
(m.in. informacyjnych) udziatowcéw oraz oséb zarzgdzajgcych przedsiebiorstwem.
Zdaniem krytykéw budzetowanie operacyjne nie sprawdza sie w jednostkach go-
spodarczych, ktére sg zarzadzane wedtug nowoczesnych standarddéw, gdzie domi-
nujg np. sieciowe lub macierzowe struktury organizacyjne.
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Flexible Budgeting as an Alternative to Traditional Financial Planning Methods

Abstract: The paper compares traditional budgeting processes with flexible budgeting processes. The
aim of the study was to present flexible budgeting as an alternative to traditional financial planning
methods. In order to achieve the aim, the literature analysis method was used. The introduction
outlines the concepts of budget and flexible budget, providing a brief description of each. The first
part focuses on the methods used in flexible budgeting, focusing on the differences between the
flexible budget method and the requirements of the traditional budget. The second part discusses the
essence of the traditional budget, where attention is paid to the implementation of budget creation,
as well as criticism of the approach of this budgeting method and its supporters. Due to the continuous
improvement of the budgeting process to the needs of a specific organization, one should not focus
only on traditional models, but also look for alternatives in flexible budgeting.

Keywords: traditional budgeting process (traditional budgeting), flexible budgeting process (flexible
budgeting), financial planning methods
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