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Streszczenie 

Budżetowanie to instrument rachunkowości zarządczej, spójny sposób planowania działań 
poszczególnych ośrodków odpowiedzialności, służący realizacji zamierzeń strategicznych 
organizacji. Skuteczne i efektywne budżetowanie jest przedmiotem badań w teorii 
i praktyce zarządzania finansami. Zmieniające się uwarunkowania rynkowe, rozwój 
technologii informacyjnych wpływają również na zmiany w dotychczasowym podejściu do 
budżetowania. Celem artykulu jest próba identyfikacji współczesnych problemów 
i kierunków badań dotycząch procesu budżetowania na podstwie wyników analizy 
bibliograficznej. Mapa sieci współwystępowania terminów pozwoliła na wyłonienie 
czterech grup/klastrów związanych z tematyką budżetowania. Natomiast analiza 
najnowszych publikacji wskazuje na zainteresowanie takimi kierunkami badań jak: e-
budżetowanie, budżetowanie w małych i średnich przedsiębiorstwach, promowanie 
koncepcji beyond budgeting, aspekty behawioralne w budżetowaniu opartym na wynikach.  
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Wstęp  

Sprawne zarządzanie organizacją w zmieniających się warunkach funkcjonowa-

nia wymaga posiadania odpowiedniej wiedzy, informacji i narzędzi, które pomogą 

realizować założone cele strategiczne. Budżetowanie jest jednym z najczęściej wy-

korzystywanych instrumentów rachunkowości zarządczej, który wspomaga osiąga-

nie celów przedsiębiorstwa [Karmańska 2009]. Sprawnie działający system budże-
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towania pozwala organizacji osiągać cele operacyjne, zapewnia dyscyplinę kosz-

tową, pozwala zidentyfikować ryzyko działalności oraz optymalizować alokację za-

sobów [Broman i Rocha-Pinto 2023; Ilyin i Ilyin, 2016; Rausch i Wall, 2015]. Sys-

tem budżetowania pozwala zarządzać zarówno przedsiębiorstwem, jak i jednostką 

budżetową [Bitoleuova i in, 2020].  

Budżetowanie definiuje się jako proces, który polega na przygotowaniu, za-

twierdzeniu, realizacji i kontroli budżetu [Olzacka, Pałczyńska-Gościniak 1998]. 

Budżety są planami finansowymi i stanowią podstawę do kierowania i oceniania 

jednostek, segmentów organizacji [Wagner i in., 2021, s.602], ośrodków odpowie-

dzialności [Karmańska, 2009]. Budżetowanie jest stosowane we wszystkich typach 

organizacji [Kenno i in. 2018, s.507]. Głównym celem budżetowania jest wspoma-

ganie i usprawnianie procesu zarządzania [Kubacka, 2017, s. 278]. Budżetowanie 

jako metoda bieżącego zarządzania przedsiębiorstwem, pozwala usprawnić działal-

ność jednostki i zminimalizować ryzyko gospodarcze [Gabrusewicz, 2014, s. 332]. 

 Budżet główny w przedsiębiorstwie (master budget) łączy dwa główne budżety 

– budżet operacyjny i budżet finansowy. Budżet operacyjny obejmuje wydzielone 

obszary operacyjne działalności przedsiębiorstwa. Poszczególnymi elementami 

w budżecie operacyjnym są takie budżety jak: budżet sprzedaży, zużycia materiałów 

bezpośrednich, wynagrodzeń, kosztów wydziałowych, kosztu wytworzenia, kosz-

tów ogólnego zarządu, także kosztów sprzedaży, a także planowany rachunek zy-

sków i strat na poziomie wyniku operacyjnego [Szczypa, 2015, s. 131-133]. Nato-

miast budżet finansowy jest sporządzany dla przedsiębiorstwa jako całości i zawiera: 

budżet bilansu, budżet rachunku zysków i strat oraz budżet środków pieniężnych. 

Zadaniem tego budżetu jest całościowe ujęcie sytuacji finansowej jednostki w spra-

wozdaniach finansowych pro forma, które prezentują planowane wpływy i wydatki 

gotówki, a także uwzględniają działalność inwestycyjną i finansową [Szczypa, 2015, 

s. 134]. 

Budżetowanie to instrument wykorzystywany w procesach planowania i kon-

troli. Dzięki budżetom możliwa jest bieżąca analiza uzyskiwanych rezultatów, ocena 

powstałych odchyleń, podejmowanie odpowiednich działań służących osiągnieciu 

założonych celów operacyjnych [Henttu-Aho, 2018, s. 327]. Na podstawie analizy 

zrealizowanych budżetów z planami możliwe jest oszacowanie efektywności podej-

mowanych działań.  

Rozwój technologii informatycznych, zmiany rynkowe, nowe rodzaje ryzyka to 

tylko niektóre determinanty wpływające na funkcjonowanie organizacji [Baczewska 

i Bagieńska, 2019, Poniatowska i in. 2022]. Menadżerowie, aby podjąć odpowiednie 

decyzje muszą posiadać szereg informacji zewnętrznych, jak również wewnętrznych 
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płynących z systemu rachunkowości zarządczej oraz posiadać odpowiednie narzę-

dzia analityczne. Można wiec stwierdzić, że współczesne budżetowanie ewaluuje 

wraz ze zmieniającymi się potrzebami organizacji. Celem artykulu jest próba 

identyfikacji współczesnych problemów i kierunków badań dotycząch procesu 

budżetowania, na podstwie wyników analizy bibliograficznej. Badaniu zostaną 

poddane publikacje indeksowane w bazie Scopus. W artykule zostanie wykorzy-

stana analiza bibliometryczna z zastosowaniem narzędzi dostępnych w VOSviewer.  

 

1. Metodyka badań 

Na potrzeby oceny badań w obszarze budżetowania zastosowano analizę opi-

sową wyników oraz analizę bibliograficzną. Bibliometria to technika oceny i po-

miaru wyników badań bibliograficznych dotyczących konkretnego pytania badaw-

czego [Freire, 2013]. Analiza bibliometryczna służy również do śledzenia zmian/po-

stępów i identyfikowania obszarów przyszłych badań [Opejin i in., 2020; Czerniaw-

ska i Szydło, 2020]. Poszukiwania recenzowanych publikacji przeprowadzono 15 

lutego 2023r. w Elsevier Science Scopus. Baza SCOPUS oferuje obszerny i wyso-

kiej jakości katalog publikacji naukowych do przeprowadzania tej analizy. Według 

Elseviera, Scopus to największa baza danych streszczeń i cytatów z recenzowanej 

literatury z wielu dyscyplin naukowych. Do realizacji celu badań wybrano kategorię 

“Business, Management, and Accounting”. Badanie rozpoczęto od wprowadzenia 

frazy budżetowanie -budgeting. Badanie dotyczyło poszukiwania zadanego zwrotu 

w bazie tytułów artykułów, słów kluczowych i abstraktów. W bazie znalazły się 

2899 artykuły wydane w latach 1958-2023. Wyniki wskazują, że tematyka budżeto-

wania jest przedmiotem badań od wielu lat. Jednakże okazuje się, że w ostatnim 

okresie szczególnie wzrosło zainteresowanie badaczy budżetowaniem. Jak wynika 

z rys. 1. największą dynamikę piśmiennictwa odnotowano w ostatnim dziesięciole-

ciu. W związku z tym, że celem artykułu jest wskazanie najnowszych obszarów ba-

dań dotyczących budżetowania zawężono wyniki do artykułów wydanych w latach 

2020-2023. W rezultacie uzyskano 321 publikacji, które poddano dalszej analizie. 
Na potrzeby analizy bibliometrycznej wykorzystano następujące narzędzia 

i techniki: analizę trendów pod względem liczby publikacji, metodę współwystępo-

wania słów i grupowania (analiza skupień). Do analizy wykorzystano oprogramo-

wanie VOSviewer oraz narzędzia do analizy danych dostępne w bazie SCOPUS. 
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2. Wyniki badań  

2.1. Publikacje dotyczące budżetowania w latach 2010-2022  

Zainteresowanie badaniami naukowymi w obszarze budżetowania wzrasta 

z roku na rok, co wynika z rosnącej liczby publikacji dotyczących tej tematyki. Na 

rys nr 1 przestawiono liczbę publikacji rocznie, które ukazały się w okresie 2000-

2022 r. W ocenie uwzględniono dłuższy okres, aby zauważyć w jakim stopniu zmie-

nia się zainteresowanie badaczy. Wyniki wskazują na trend wykładniczy. W 2000 r. 

ukazało się 47 publikacji z tego tematu, natomiast w 2018 r. było to już 111 publi-

kacji, a w 2022 r. 170. Już w pierwszych tygodniach 2023 r. ukazało się 25 artyku-

łów. Duże zainteresowanie problematyką budżetowania wynika z roli jaką przypi-

suje się budżetowaniu w efektywnym zarządzaniu finansami, osiąganiu celów stra-

tegicznych, dostosowywaniu do zachodzących zmian oraz potrzeb organizacji 

[Duan i in 2022, Hoang, 2022, Lepori i Montauti 2020]. 

 

 
 

Rys. 1. Liczba artykułów związanych z tematyką budżetowania 

Źródło: opracowanie na podstawie bazy Scopus. 
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Zainteresowanie badanym obszarem było zróżnicowane terytorialnie. Jak przed-

stawiono na rys. nr 2 w latach 2010-2022 najwięcej uwagi temu tematowi poświęcili 

badacze ze Stanów Zjednoczonych (415), Wielkiej Brytanii (129), Niemiec (87), 

Australii (84), Indonezji (76), Kanady (67), W Polsce w analizowanym okresie opu-

blikowano 14 publikacji z tej tematyki. Z obliczonego trendu wykładniczego wy-

nika, że w kolejnych latach nadal będą powstawały opracowania poruszające pro-

blematykę budżetowania. Pomimo wieloletnich badań w tym obszarze oraz rozwoju 

doświadczenia praktyków stosujących budżetowanie w swoich organizacjach nadal 

powstają luki badawcze, na które poszukuje się odpowiedzi. 

  

 
 

Rys. 2. Publikacje w latach 2010-2022 według krajów (powyżej 35 pozycji) 

Źródło: opracowanie na podstawie bazy Scopus. 

 

 

2.2. Mapa sieci współwystępowania terminów 

Początkowy proces analizy danych tekstowych w VOSviewer, obejmujący tytuł, 

słowa kluczowe i tekst abstraktu, wygenerował 10267 łącznych terminów, następnie 

wszystkie słowa, które wystąpiły mniej niż piętnaście razy zostały wykluczone. 

Tylko 134 połączeń spełniło ten próg. Korzystając z ocen trafności w VOSviewer, 
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ustalono obliczenia dla poziomu, do którego konkretny termin pełni charakter infor-

macyjny [Van Eck, Waltman 2013]. Wybrano tylko terminy z najwyższymi 60% 

wynikami trafności. Następnie wygenerowane w programie określenia zostały ręcz-

nie sprawdzone w celu usunięcia słów, które omawiały proces badawczy (np. data, 

author) lub dotyczyły badanych krajów np. USA, Germany, UK.  

Rysunek 3 przedstawia wygenerowane terminy i ich sieć współwystępowania. 

Współwystępowanie terminu w sieci powiazań może pomóc zrozumieć elementy 

wiedzy i strukturę wiedzy w tej dziedzinie. Analiza wykazała, że budżetowanie jest 

powiązane z wieloma aspektami badań. Najwięcej powiązań zauważono między bu-

dżetowaniem (budgeting) a zarządzaniem (management), budżetem partycypacyj-

nym (participatory budgeting), systemem (system), planowaniem (planning), ra-

chunkowością (accounting), oraz finansami (finance).  
 

 
 

Rys. 3. Sieć terminów na podstawie abstraktów publikacji, tytułów i słów kluczowych 

Źródło: opracowanie na podstawie bazy Scopus. 

 

Ostatnim elementem przeprowadzonej analizy bibliometrycznej jest analiza 

współwystępowania słów, która posłużyła grupowaniu w formie klastrów odzwier-

ciedlających podobszary badawcze. W wizualizacji powiązań w klastry VOSviewer 
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stosuje kolory, aby wskazać przynależność podanych zwrotów do danego klastra. 

Wielkość czcionki natomiast wskazuje siłę powiązań – im więcej powiązań w sieci, 

tym większy rozmiar czcionki został wygenerowany na powstałej mapie powiązań.  
 

 
 

Rys. 4. Sieć klastrów na mapie powiązań terminów. 

Źródło: opracowanie na podstawie bazy Scopus. 

 

W badaniu z zastosowaniem VOSviewer zostały wyodrębnione cztery klastry: 

• pierwszy klaster oznaczony kolorem czerwonym – został określony jako bu-

dżet lokalny i budżet projektu. Klaster ten zawiera piętnaście zwrotów, do-

tyczących partycypowania w tworzeniu budżetu oraz odpowiedzialności za 

budżet, szczególnie w trakcie przygotowania i realizacji budżetów lokal-

nych oraz budżetu projektu. W klastrze tym znajdują się takie zwroty władze 

lokalne, miasto, odpowiedzialność, budżetowanie partycypacyjne, admini-

stracja publiczna, sektor publiczny, wydatki, transparentność, narzędzia.  

• drugi klaster oznaczony kolorem zielonym zatytułowano kontrola i zarzą-

dzanie budżetem. Zawiera on czternaście zwrotów, które dotyczą procesu 

budżetowania, badań związanych z zarządzaniem budżetem oraz zarządza-
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nia przedsiębiorstwem. Pojawiają się tu takie zwroty jak menadżer, korzy-

ści, wyniki, postrzeganie, planowanie, kontrola, ryzyko, system, efektyw-

ność. 

• trzeci klaster niebieski, został nazwany – kontrola założonych celów opera-

cyjnych i strategicznych. Składają się na niego takie zwroty jak kontrola bu-

dżetu, budżetowanie kapitałowe, zarządzanie, zrównoważony rozwój. Zain-

teresowanie badaczy dotyczy tu przede wszystkim celów strategicznych 

przedsiębiorstwa, które są osiągane przez cele operacyjne wyrażone w bu-

dżetach rocznych. Budżet kapitałowy obejmuje przewidywane nakłady in-

westycyjne i źródła ich finansowania. Zwrócono tu także uwagę na osiąga-

nie zrównoważonych celów organizacji. Kontrola budżetowa to niezbędny 

element oceny wykonania budżetu i w razie potrzeby wdrożenia niezbęd-

nych działań służących realizacji założonych celów.  

• ostatni wygenerowany klaster ma kolor żółty, został on zatytułowany – in-

formacja w budżetowaniu – W klastrze zawarte są cztery zwroty: rachunko-

wość, finanse, zarzadzanie finansami, budżetowanie publiczne. W tej grupie 

można podkreślić, że uwaga badaczy skupia się na źródłach informacji, 

które są niezbędne w procesie budżetowania oraz wpływie informacji po-

chodzących z budżetowania na zarządzanie finansami przedsiębiorstwa i in-

stytucji publicznej.  

 
 

2.3. Najnowsze kierunki badań w zakresie budżetowania  

Na podstawie danych przedstawionych na rys.1, można stwierdzić, że budżeto-

wanie to temat badań naukowych poruszany od wielu lat. Konieczność badań w tym 

zakresie wynika przede wszystkim z nowych wymagań stojących przed przedsię-

biorstwem czy organizacją publiczną, zachodzących zmian w otoczeniu, potrzeb co-

raz efektywniejszego zarządzania finansami i dokładniejszego prognozowania re-

zultatów. W związku z tym opracowano i zastosowano w praktyce między innymi 

nowe metody przygotowania budżetów i ich aktualizacji, jak np. budżetowanie kro-

czące, wdrożono nowe sposoby budżetowania zwiększające zaangażowanie i moty-

wację menadżerów, takie jak budżetowanie oddolne, partycypacyjne.  

W wyniku analizy najnowszych artykułów, wydanych w latach 2020-2023 do-

konano próby identyfikacji zagadnień związanych z procesem budżetowania i ewa-

luacją budżetu, na które badacze próbują w ostatnich latach znaleźć rozwiązanie. 

W tabeli 1 zostały przedstawione wyniki tej analizy. Studia literatury wskazały na-

stępujące nowe płaszczyzny badań, takie jak:  
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• e-budżetowanie, 

• budżetowanie w małych i średnich przedsiębiorstwach, 

• wpływ Covid-19 na budżetowanie, 

• aspekty behawioralne w budżetowaniu opartym na wynikach, 

• promowanie założeń koncepcji beyond budgeting. 

 
Tab. 1. Budżetowanie - najnowsze kierunki badań  

Obszar/kieru-
nek badań 

Słowa kluczowe Nazwa czasopisma Autorzy/rok 

e-budżetowa-
nie 
 

sztuczna inteligencja;  
budżetowa inteligentna ma-
szyna;  
wieloobiektowy algorytm;  
budżetowanie publiczne;  
Inteligentne budżetowanie; 
smart budżetowanie;  
rząd; polityka 

Government Infor-
mation Quarterly, 
International Jour-
nal of Criminology 
and Sociology, 
International Jour-
nal of Recent Tech-
nology and Engi-
neering 

Valle-Cruz, D., Fer-
nandez-Cortez, V., 
Gil-Garcia, J.R (2022) 
Wang (2022) 
Hakim, A., Saputra, 
O.A., Saleh, C (2021) 
Oktaviani, R.F., Faeni, 
D.P., Faeni, R.P., Mei-
diyustiani, R (2019) 

budżetowanie 
w małych i 
średnich 
przedsiębior-
stwach 
 

budżetowanie kapitałowe; 
umiejętność obsługi kompu-
tera; umiejętności finansowe, 
techniki budżetowania kapita-
łowego; dyskrecja kierownicza 
praktyki budżetowe; kontrole 
zarządcze 

Cogent Business and 
Management, 
Journal of Manage-
rial and Financial Ac-
counting, 
Accounting Perspec-
tives 

Nunden, N., Abbana, 
S., Marimuthu, F., 
Sentoo, N (2022) 
Sarwary, Z., Uman, T. 
(2022) 
Armitage, H.M., Lane, 
D., Webb, A (2020) 

Covid-19 a 
budżetowanie 

planowanie; prawdopodobień-
stwo; budżetowanie ryzyka; 
budżetowanie oparte na ry-
zyku; niepewność, 
władze lokalne; pandemia; bu-
dżet partycypacyjny; destruk-
cyjny wpływ; zaangażowanie 
organizacyjne; integracja łań-
cucha dostaw; odporność łań-
cucha dostaw, 
 budżetowanie kapitałowe; in-
frastruktura kapitałowa; zarzą-
dzanie kapitałem; zasoby kapi-
tałowe, księgowość; retoryka 

Journal of Environ-
mental Manage-
ment and Tourism, 
International Jour-
nal of Professional 
Business Review, 
Uncertain Supply 
Chain Management 
International Jour-
nal of Public Admin-
istration 
Journal of Public 
Budgeting, Account-
ing and Financial 
Management 
 

Yembergenov, R., 
Muratova, D.B., Popp, 
L., Arzayeva, M., 
Abdykulova, K (2022) 
Maciel, L.R., Costa, 
C.S., Catapan, A. 
(2022) 
Ngo, Q.-H. (2022) 
Nyikos, G., Ermasova, 
N. (2022) 
Hoque, Z., Mai, K., 
Ozdil, E. (2021) 

aspekty beha-
wioralne bu-
dżetowania 

uczciwość; nagrody organiza-
cyjne; postrzegane wsparcie 

Humanities and So-
cial Sciences Com-
munications, 

He, L., Ismail, K (2023) 
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Obszar/kieru-
nek badań 

Słowa kluczowe Nazwa czasopisma Autorzy/rok 

opartego na 
wynikach 

organizacyjne; wsparcie prze-
łożonego, kluczowe czynniki 
sukcesu; sektor publiczny; 
zrównoważony rozwój, uniwer-
sytet, 
 

Quality - Access to 
Success, 
Sustainability, 
Quality - Access to 
Success 

Handayani, E., Pra-
tolo, S., Pandansari, 
T., Aji, M.P. (2023) 
Huy, P.Q., Phuc, V.K. 
(2022) 
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Badania dotyczące e-budżetowania skupiają się na tym w jakim stopniu sztuczna 

inteligencja może usprawnić podejmowanie decyzji dotyczących alokacji budżetu 

instytucji publicznych. Valle-Cruz i in. (2022) zaproponowali algorytmiczne podej-

ście do przetwarzania danych wejściowych do budżetu (określonych wydatków) 

w celu wygenerowania określonych wyników (ekonomicznych, politycznych i spo-

łecznych). Ponadto badaniu podlegały czynniki wdrażania e-budżetowania w budże-

towaniu publicznym. Hakim i in. (2021) ustalili, że na skuteczność wdrażania poli-

tyk e-budżetowania wpływają takie czynniki jak poziom zrozumienia procedur i me-

chanizmów budżetowania oraz aktywność we wnoszeniu wkładu w proces począt-

kowy tworzenia budżetu. Oktaviani i in. (2019) podkreśla, że zastosowanie e-budże-

towania w praktyce przyczynia się do przejrzystości finansów publicznych.  

Z punktu widzenia budżetowania w przedsiębiorstwie i zastosowania sztucznej 

inteligencji w zarządzaniu budżetem zidentyfikowano tylko jeden artykuł. Wang 

(2022) w swoich badaniach podkreśla, że wraz z szybkim rozwojem technologii in-

formatycznych możliwe jest zastosowanie sztucznej inteligencji w zarządzaniu bu-

dżetem i analizie wydajności organizacji. Stosowanie sztucznej inteligencji jest 
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szczególnie skuteczne w budżetowaniu kapitałowym i budżetowaniu finansowym 

w zmiennym środowisku [Wang, 2022].  

Kolejnym z nowych obszarów badań jest budżetowanie w małych i średnich 

przedsiębiorstwach. Do tej pory badania dotyczące budżetowania dotyczyły przede 

wszystkim dużych przedsiębiorstw [Armitage i in., 2020]. Obecnie podkreśla się, 

aby zapewnić realizację strategii rozwoju długoterminowego MSP powinny nabyć 

umiejętności planowania i zarządzania w oparciu o budżetowanie kapitałowe [Nun-

den i in 2022]. Badania wskazują na braki w kompetencjach menadżerów MSP, do-

tyczące między innymi, umiejętności finansowych, analitycznych i zarządzania per-

sonelem [Nunden i in 2022]. Badania w grupie dyrektorów finansowych szybko roz-

wijających się MSP w Szwecji wskazują, że wybór technik budżetowania kapitało-

wego jest w dużej mierze możliwy dzięki indywidualnym możliwościom i umiejęt-

nościom pracowników. Barierami we wdrażaniu budżetowania są głównie uwarun-

kowania środowiskowe i organizacyjne [Sarwary i Uman, 2022].  

W ostatnim okresie powstało bardzo dużo badań dotyczących wpływu Covid-

19 na funkcjonowanie przedsiębiorstw. Również powstało kilka artykułów związa-

nych z problematyką budżetowania w okresie pandemii. Autorzy omawiają między 

innymi takie zagadnienia jak pomiar ryzyka funkcjonowania organizacji i jego 

wpływ na budżetowanie. Opracowano metody oceny ryzyka, które mogą służyć 

opracowaniu najbardziej prawdopodobnych scenariuszy [Yembergenov i in. 2022]. 

Scenariusze te można wykorzystać w opracowaniu budżetu probabilistycznego. Ko-

lejnym zagadnieniem jest analiza wpływu COVID-19 na zaangażowanie w ramach 

budżetu partycypacyjnego. Ngo (2022) zauważa zmniejszenie motywacji menadże-

rów odpowiedzialnych za funkcjonowanie łańcuchów dostaw w angażowanie się 

w prace na budżetem. Natomiast Maciel i in. (2022) podkreślili zmniejszenie się 

udziału społeczności w ramach budżetów partycypacyjnych jednostek samorządo-

wych. Bardzo interesujące okazało się badanie przeprowadzone wśród australijskich 

uniwersytetów publicznych, które wykazało, że w nagłym kryzysie, takim jak kry-

zys fiskalny spowodowany przez COVID-19, uniwersytety ponownie znalazły ratu-

nek w narzędziach księgowych, w szczególności w budżetach, aby uzasadniać ich 

wybory operacyjne i strategiczne, takie jak zwolnienia, programy zamknięcia i cię-

cia wynagrodzeń pracowników [Hoque i in.2021]. Można więc stwierdzić, że bu-

dżetowanie jest narzędziem niezbędnym w zmieniających się uwarunkowaniach 

funkcjonowania organizacji.  

Budżetowanie oparte na wynikach jest stosowane w celu wydajniejszej alokacji 

zasobów. Wcześniejsze badania dotyczyły przede wszystkim wdrażania budżetowa-

nia opartego na wynikach w jednostkach sektora publicznego [Ehrenhard i in. 2012]. 
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Współczesne badania natomiast dotyczą zidentyfikowania krytycznych behawioral-

nych czynników sukcesu wpływających na zamiar przyjęcia budżetu opartego na 

wydajności [Huy i Phuc 2022]. Jednym z tych czynników jest wsparcie przełożo-

nych w procesie budżetowania, szczególnie na etapie wdrażania i realizacji budżetu 

[Handayani i in 2023]. Ocena wdrożenia budżetowania opartego na wynikach w in-

stytucjach szkolnictwa wyższego wskazuje na szereg korzyści, takich jak poprawa 

efektywności finansowania, obniżenie kosztów i zwiększenie dochodów [He i in., 

2023].  

W związku z ograniczeniami tradycyjnego budżetowania powstała koncepcja 

beyond budgeting (BB), która zakłada odejście od sztywnego założenia celów 

w procesie budżetowania oraz opracowanych sztywnych mierników oceny na rzecz 

większego uelastycznienia poprzez uzyskanie przez osoby zajmujące niższe szcze-

ble zarządcze więcej autonomii np. umożliwiając im podejmowanie decyzji, również 

co do alokacji zasobów, przede wszystkim na podstawie bieżącej sytuacji [Lohan 

2013]. Badania w poprzednich latach koncentrowały się między innymi na tym: jak 

tworzyć nowe ramy zarządzania w oparciu o budżet i wykorzystywać nowe infor-

macje niezbędne do podejmowania decyzji [Bourmistrov i Kaarbøe, 2013], dopaso-

wywać system rachunkowości zarządczej do wdrożenia zasad BB [Sandalgaard 

i Bukh, 2014], rozwiązywać powstałe napięcia organizacyjne [Berland i in., 2018].  

Badania ostatnich lat natomiast wskazują na przyczyny nie wdrażania beyond 

budgeting, do których zalicza się brak zaangażowania strony podażowej – konsul-

tantów, stowarzyszeń zawodowych – jako kluczowych aktorów dla sukcesu nowych 

koncepcji zarządzania [Ax i Ax, 2022] oraz brak ram pozwalających na ocenę moż-

liwych zalet BB dla konkretnej organizacji [Smitz i in.2019]. Podkreśla się także 

korzyści wynikające z BB, takie jak ograniczenie nieetycznego zachowania, umoż-

liwienie organizacjom by stawały się bardziej elastyczne, wydajne i sprawiedliwie 

oceniały wyniki poszczególnych ośrodków odpowiedzialności za budżet [Smitz 

i in., 2019]. W organizacjach, które wdrożyły BB zauważono wysoki poziom decen-

tralizacji, elastyczną alokację zasobów bez ustalonych norm czasowych, względne 

ustalanie celów oraz słabe indywidualne zachęty do realizacji BB [Matějka i in., 

2021]. Dlatego między innymi proponuje się zmianę tradycyjnego systemu wyna-

gradzania i zastąpienia nagród za wyniki poszczególnych menedżerów nagrodami 

za wyniki w szerszym zakresie zespołowym [Kebels, 2022], który może przynieść 

lepsze efekty wdrażania tej koncepcji budżetowania.  
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Podsumowanie 

 Budżetowanie i planowanie są szeroko stosowane jako jedna z podstawowych 

technik zarządzania w różnych typach organizacji. W ostatnich dwóch dekadach me-

nedżerowie i naukowcy zaobserwowali rosnące niezadowolenie z tradycyjnych kon-

cepcji budżetowania, które opierają się na rocznych podstawach i funkcjach kontrol-

nych [Kenno i in., 2018]. Tradycyjne metody budżetowania są bardzo często kryty-

kowane za brak elastyczności i silną koncentrację na alokacji zasobów. Proces bu-

dżetowania często bywa kosztowny [Sandalgaard i Bukh, 2014], pochłania zbyt 

wiele czasu [Libby i Lindsay, 2007]. Krytyka skupiła się również na problemach 

związanych z wykorzystaniem tradycyjnych budżetów jako narzędzia kontroli za-

rządczej. Wiele opracowań naukowych wskazuje na konieczność przyjęcia bardziej 

wyrafinowanych metod budżetowania, które mogłyby przyczynić się do lepszego 

zarządzania wynikami i kontroli organizacji biznesowych [Kowalewski 2018, 

s. 184]. Obecne trendy polegają na przyjmowaniu elastycznych, zdecentralizowa-

nych systemów budżetowania, które koncentrują się na wykorzystaniu kluczowych 

wskaźników wydajności [Broman i Rocha-Pinto, 2023; Dokulil, 2020].  

Pierwszy nurt badań to sposoby unowocześnienia tradycyjnego budżetowania 

tak, aby efekty zarządzania w oparciu o budżet przynosiły wymierne korzyści orga-

nizacji. Zdaniem badaczy należy dopasować system budżetowania do potrzeb orga-

nizacji. W dynamicznie zmieniających się uwarunkowaniach funkcjonowania warto 

zastosować rozwiązania takie jak e – budżetowanie, metody scenariuszowe pomiaru 

ryzyka, elastyczne formy reagowania na zmiany.  

Kolejny nurt to zmiana tradycyjnego budżetowania poprzez zastosowanie kon-

cepcji beyond budgeting. Według badaczy jest to rozwiązanie bardziej angażujące 

pracowników i menadżerów, dzięki czemu łatwiej osiągać założone cele. Elastyczne 

reagowanie w przypadku koniecznej zmiany budżetowej w bardziej zdecentralizo-

wany sposób wymaga zaufania, zaangażowania oraz współpracy zespołowej.  

Ponadto bardzo istotną kwestią poruszaną we współczesnych badaniach są 

aspekty behawioralne budżetowania. Zwraca się uwagę na kompetencje pracowni-

ków, zaangażowanie ich w proces budżetowania, nagradzanie. Bardzo istotne zna-

czenie ma wsparcie przełożonych.  

Podsumowując należy podkreślić, że budżetowanie jest nadal istotnym i nie-

zbędnym instrumentem w rachunkowości zarządczej. Rozwój technologii informa-

cyjnych ułatwia wdrożenie tego narzędzia w przedsiębiorstwach, również z sektora 

MSP. Jednak aby uzyskiwać pożądane korzyści z zastosowania odpowiedniego dla 

organizacji systemu budżetowania niezbędne są odpowiednie kompetencje.  
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Budgeting as an instrument of financial management  
– bibliometric analysis results 

Abstract 

Budgeting is an instrument of management accounting and a method of planning the activ-
ities of cost responsibility centers, used to implement the organization's strategic plans. Ef-
fective and efficient budgeting is the subject of research in the theory and practice of finan-
cial management. The new operating environment, the development of information tech-
nologies also affect the changes in the current approach to budgeting. The aim of the article 
is to identify contemporary problems and research directions regarding the budgeting pro-
cess based on the results of bibliographic analysis. The network map of the coexistence 
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of terms allowed to identify four groups/clusters related to the subject of budgeting. More-
over, the following modern research areas were identified, such as: e-budgeting, budgeting 
in small and medium-sized enterprises, promoting the concept of beyond budgeting, be-
havioral aspects in performance-based budgeting. 
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