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Streszczenie

Budzetowanie to instrument rachunkowosci zarzadczej, spéjny sposdb planowania dziatan
poszczegolnych osrodkéow odpowiedzialnosci, stuzacy realizacji zamierzen strategicznych
organizacji. Skuteczne i efektywne budzetowanie jest przedmiotem badan w teorii
i praktyce zarzadzania finansami. Zmieniajagce sie uwarunkowania rynkowe, rozwdj
technologii informacyjnych wptywajg rowniez na zmiany w dotychczasowym podejsciu do
budzetowania. Celem artykulu jest proba identyfikacji wspotczesnych problemow
i kierunkdw badan dotyczach procesu budzetowania na podstwie wynikéow analizy
bibliograficznej. Mapa sieci wspotwystepowania termindw pozwolita na wytonienie
czterech grup/klastréw zwigzanych z tematyka budzetowania. Natomiast analiza
najnowszych publikacji wskazuje na zainteresowanie takimi kierunkami badan jak: e-
budzetowanie, budzetowanie w matych i Srednich przedsiebiorstwach, promowanie
koncepcji beyond budgeting, aspekty behawioralne w budzetowaniu opartym na wynikach.

Stowa kluczowe

budzetowanie, zarzgdzanie finansami, planowanie, kontrola

Wstep

Sprawne zarzadzanie organizacja w zmieniajacych si¢ warunkach funkcjonowa-
nia wymaga posiadania odpowiedniej wiedzy, informacji i narzedzi, ktdére pomoga
realizowaé zatozone cele strategiczne. Budzetowanie jest jednym z najczesciej wy-
korzystywanych instrumentéw rachunkowosci zarzadczej, ktory wspomaga osiaga-
nie celow przedsigbiorstwa [Karmanska 2009]. Sprawnie dziatajacy system budze-
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towania pozwala organizacji osigga¢ cele operacyjne, zapewnia dyscypling kosz-
towa, pozwala zidentyfikowac¢ ryzyko dziatalnosci oraz optymalizowac¢ alokacje za-
sobow [Broman i Rocha-Pinto 2023; Ilyin i llyin, 2016; Rausch i Wall, 2015]. Sys-
tem budzetowania pozwala zarzadza¢ zarowno przedsigbiorstwem, jak i jednostka
budzetows [Bitoleuova i in, 2020].

Budzetowanie definiuje sie jako proces, ktory polega na przygotowaniu, za-
twierdzeniu, realizacji i kontroli budzetu [Olzacka, Patczynska-Gosciniak 1998].
Budzety sa planami finansowymi i stanowig podstawe do kierowania i oceniania
jednostek, segmentow organizacji [Wagner i in., 2021, s.602], osrodkéw odpowie-
dzialnosci [Karmanska, 2009]. Budzetowanie jest stosowane we wszystkich typach
organizacji [Kenno i in. 2018, s.507]. Gtéwnym celem budzetowania jest wspoma-
ganie i usprawnianie procesu zarzadzania [Kubacka, 2017, s. 278]. Budzetowanie
jako metoda biezacego zarzadzania przedsiebiorstwem, pozwala usprawni¢ dziatal-
nos¢ jednostki i zminimalizowac ryzyko gospodarcze [Gabrusewicz, 2014, s. 332].

Budzet glowny w przedsigbiorstwie (master budget) taczy dwa gtéwne budzety
— budzet operacyjny i budzet finansowy. Budzet operacyjny obejmuje wydzielone
obszary operacyjne dziatalnosci przedsigbiorstwa. Poszczegdlnymi elementami
w budzecie operacyjnym sa takie budzety jak: budzet sprzedazy, zuzycia materiatow
bezposrednich, wynagrodzen, kosztow wydziatowych, kosztu wytworzenia, kosz-
tow ogolnego zarzadu, takze kosztow sprzedazy, a takze planowany rachunek zy-
skow i strat na poziomie wyniku operacyjnego [Szczypa, 2015, s. 131-133]. Nato-
miast budzet finansowy jest sporzadzany dla przedsiebiorstwa jako catosci i zawiera:
budzet bilansu, budzet rachunku zyskow i strat oraz budzet srodkow pienieznych.
Zadaniem tego budzetu jest catosciowe ujecie sytuacji finansowej jednostki w spra-
wozdaniach finansowych pro forma, ktére prezentuja planowane wptywy i wydatki
gotowki, a takze uwzgledniaja dziatalnos¢ inwestycyjna i finansowa [Szczypa, 2015,
s. 134].

Budzetowanie to instrument wykorzystywany w procesach planowania i kon-
troli. Dzieki budzetom mozliwa jest biezaca analiza uzyskiwanych rezultatéw, ocena
powstalych odchylen, podejmowanie odpowiednich dziatan stuzacych osiagnieciu
zalozonych celow operacyjnych [Henttu-Aho, 2018, s. 327]. Na podstawie analizy
zrealizowanych budzetow z planami mozliwe jest oszacowanie efektywnosci podej-
mowanych dziatan.

Rozwoj technologii informatycznych, zmiany rynkowe, nowe rodzaje ryzyka to
tylko niektore determinanty wptywajace na funkcjonowanie organizacji [Baczewska
i Bagienska, 2019, Poniatowska i in. 2022]. Menadzerowie, aby podja¢ odpowiednie
decyzje musza posiada¢ szereg informacji zewngtrznych, jak rowniez wewnetrznych
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ptynacych z systemu rachunkowosci zarzadczej oraz posiada¢ odpowiednie narze-
dzia analityczne. Mozna wiec stwierdzi¢, ze wspolczesne budzetowanie ewaluuje
wraz ze zmieniajagcymi si¢ potrzebami organizacji. Celem artykulu jest proba
identyfikacji wspotczesnych problemow i kierunkéw badan dotyczach procesu
budzetowania, na podstwie wynikow analizy bibliograficznej. Badaniu zostang
poddane publikacje indeksowane w bazie Scopus. W artykule zostanie wykorzy-
stana analiza bibliometryczna z zastosowaniem narzedzi dostgpnych w VOSviewer.

1. Metodyka badan

Na potrzeby oceny badan w obszarze budzetowania zastosowano analiz¢ opi-
sowg wynikow oraz analiz¢ bibliograficzng. Bibliometria to technika oceny i po-
miaru wynikéw badan bibliograficznych dotyczacych konkretnego pytania badaw-
czego [Freire, 2013]. Analiza bibliometryczna stuzy rowniez do §ledzenia zmian/po-
stepow 1 identyfikowania obszar6w przysztych badan [Opejin i in., 2020; Czerniaw-
ska i Szydto, 2020]. Poszukiwania recenzowanych publikacji przeprowadzono 15
lutego 2023r. w Elsevier Science Scopus. Baza SCOPUS oferuje obszerny i wyso-
kiej jakosci katalog publikacji naukowych do przeprowadzania tej analizy. Wedtug
Elseviera, Scopus to najwigksza baza danych streszczen i cytatow z recenzowane;j
literatury z wielu dyscyplin naukowych. Do realizacji celu badan wybrano kategori¢
“Business, Management, and Accounting”. Badanie rozpoczegto od wprowadzenia
frazy budzetowanie -budgeting. Badanie dotyczyto poszukiwania zadanego zwrotu
w bazie tytutow artykuldéw, stow kluczowych i abstraktow. W bazie znalazly si¢
2899 artykuly wydane w latach 1958-2023. Wyniki wskazuja, ze tematyka budzeto-
wania jest przedmiotem badan od wielu lat. Jednakze okazuje si¢, ze w ostatnim
okresie szczegolnie wzrosto zainteresowanie badaczy budzetowaniem. Jak wynika
z rys. 1. najwieksza dynamike piSmiennictwa odnotowano w ostatnim dziesigciole-
ciu. W zwiazku z tym, ze celem artykutu jest wskazanie najnowszych obszaréw ba-
dan dotyczacych budzetowania zawezono wyniki do artykutow wydanych w latach
2020-2023. W rezultacie uzyskano 321 publikacji, ktore poddano dalszej analizie.

Na potrzeby analizy bibliometrycznej wykorzystano nastgpujace narzedzia
i techniki: analize trendow pod wzgledem liczby publikacji, metode wspotwystepo-
wania stow i grupowania (analiza skupien). Do analizy wykorzystano oprogramo-
wanie VOSviewer oraz narzedzia do analizy danych dost¢gpne w bazie SCOPUS.

56 Academy of Management — 7(1)/2023



Anna Bagieriska

2. Wyniki badan
2.1. Publikacje dotyczace budzetowania w latach 2010-2022

Zainteresowanie badaniami naukowymi w obszarze budzetowania wzrasta
z roku na rok, co wynika z rosngcej liczby publikacji dotyczacych tej tematyki. Na
rys nr 1 przestawiono liczbe publikacji rocznie, ktore ukazaty si¢ w okresie 2000-
2022 r. W ocenie uwzgledniono dtuzszy okres, aby zauwazy¢ w jakim stopniu zmie-
nia si¢ zainteresowanie badaczy. Wyniki wskazujg na trend wyktadniczy. W 2000 r.
ukazato si¢ 47 publikacji z tego tematu, natomiast w 2018 r. byto to juz 111 publi-
kacji, a w 2022 r. 170. Juz w pierwszych tygodniach 2023 r. ukazato sie 25 artyku-
1ow. Duze zainteresowanie problematyka budzetowania wynika z roli jakg przypi-
suje si¢ budzetowaniu w efektywnym zarzadzaniu finansami, osigganiu celow stra-
tegicznych, dostosowywaniu do zachodzgcych zmian oraz potrzeb organizacji
[Duan i in 2022, Hoang, 2022, Lepori i Montauti 2020].
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Rys. 1. Liczba artykutéw zwigzanych z tematykg budzetowania

Zrédto: opracowanie na podstawie bazy Scopus.
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Zainteresowanie badanym obszarem byto zroznicowane terytorialnie. Jak przed-
stawiono narys. nr 2 w latach 2010-2022 najwigcej uwagi temu tematowi poswiecili
badacze ze Stanéw 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 wyktadniczego wy-
nika, ze w kolejnych latach nadal b¢da powstawaty opracowania poruszajace pro-
blematyke budzetowania. Pomimo wieloletnich badan w tym obszarze oraz rozwoju
doswiadczenia praktykow stosujacych budzetowanie w swoich organizacjach nadal
powstaja luki badawcze, na ktore poszukuje si¢ odpowiedzi.

Stany Zjednoczone I 415
Wielka Brytania IS 129
Niemcy NN 37
Australia NN 34
Indonezja I 76
Kanada I 67

Wiochy N 53
Indie I 46
Chiny I 42

Brazylia I 40

Hiszpania M 35

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450

Rys. 2. Publikacje w latach 2010-2022 wedtug krajow (powyzej 35 pozycji)

Zrédto: opracowanie na podstawie bazy Scopus.

2.2. Mapa sieci wspotwystepowania terminow

Poczatkowy proces analizy danych tekstowych w VOSviewer, obejmujacy tytut,
stowa kluczowe i tekst abstraktu, wygenerowat 10267 tacznych terminow, nastgpnie
wszystkie stowa, ktore wystapity mniej niz pietnascie razy zostaty wykluczone.
Tylko 134 potaczen spetnito ten prog. Korzystajac z ocen trafnosci w VOSviewer,
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ustalono obliczenia dla poziomu, do ktorego konkretny termin petni charakter infor-
macyjny [Van Eck, Waltman 2013]. Wybrano tylko terminy z najwyzszymi 60%
wynikami trafno$ci. Nastepnie wygenerowane w programie okreslenia zostaty recz-
nie sprawdzone w celu usuni¢cia stow, ktdére omawialy proces badawczy (np. data,
author) lub dotyczyty badanych krajow np. USA, Germany, UK.

Rysunek 3 przedstawia wygenerowane terminy i ich sie¢ wspotwystgpowania.
Wspotwystgpowanie terminu w sieci powiazan moze pomoéc zrozumieé elementy
wiedzy i struktur¢ wiedzy w tej dziedzinie. Analiza wykazata, Ze budzetowanie jest
powiazane z wieloma aspektami badan. Najwigcej powigzan zauwazono migdzy bu-
dzetowaniem (budgeting) a zarzadzaniem (management), budzetem partycypacyj-
nym (participatory budgeting), systemem (system), planowaniem (planning), ra-
chunkowoscia (accounting), oraz finansami (finance).
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Rys. 3. Sie¢ termindw na podstawie abstraktéw publikacji, tytutéw i stéw kluczowych

Zrédto: opracowanie na podstawie bazy Scopus.

Ostatnim elementem przeprowadzonej analizy bibliometrycznej jest analiza
wspotwystepowania stow, ktora postuzyta grupowaniu w formie klastrow odzwier-
ciedlajgcych podobszary badawcze. W wizualizacji powigzan w klastry VOSviewer
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stosuje kolory, aby wskaza¢ przynalezno$¢ podanych zwrotow do danego klastra.
Wielko$¢ czcionki natomiast wskazuje site powigzan — im wigcej powigzan w sieci,
tym wigkszy rozmiar czcionki zostal wygenerowany na powstatej mapie powigzan.

flnance
W publlc budgeting

W { financial management ]

# vosviewer \cepital budgeting

Rys. 4. Sie¢ klastrow na mapie powigzan terminow.

Zrédto: opracowanie na podstawie bazy Scopus.

W badaniu z zastosowaniem VOSviewer zostaly wyodrebnione cztery klastry:

« pierwszy klaster oznaczony kolorem czerwonym — zostat okreslony jako bu-
dzet lokalny i budzet projektu. Klaster ten zawiera pigtnascie zwrotow, do-
tyczacych partycypowania w tworzeniu budzetu oraz odpowiedzialnosci za
budzet, szczegbdlnie w trakcie przygotowania i realizacji budzetow lokal-
nych oraz budzetu projektu. W klastrze tym znajduja si¢ takie zwroty wiadze
lokalne, miasto, odpowiedzialno$¢, budzetowanie partycypacyjne, admini-
stracja publiczna, sektor publiczny, wydatki, transparentnos$¢, narzg¢dzia.

+ drugi klaster oznaczony kolorem zielonym zatytutowano kontrola i zarzq-
dzanie budzetem. Zawiera on czterna$cie zwrotow, ktore dotycza procesu
budzetowania, badan zwigzanych z zarzadzaniem budzetem oraz zarzadza-
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nia przedsiebiorstwem. Pojawiaja si¢ tu takie zwroty jak menadzer, korzy-
$ci, wyniki, postrzeganie, planowanie, kontrola, ryzyko, system, efektyw-
nos¢.

» trzeci klaster niebieski, zostat nazwany — kontrola zatozonych celow opera-
cyjnych i strategicznych. Sktadaja si¢ na niego takie zwroty jak kontrola bu-
dzetu, budzetowanie kapitalowe, zarzadzanie, zrbwnowazony rozwdj. Zain-
teresowanie badaczy dotyczy tu przede wszystkim celow strategicznych
przedsigbiorstwa, ktore sa osiggane przez cele operacyjne wyrazone w bu-
dzetach rocznych. Budzet kapitatowy obejmuje przewidywane naktady in-
westycyjne i zrodla ich finansowania. Zwrocono tu takze uwage na osiaga-
nie zréwnowazonych celéw organizacji. Kontrola budzetowa to niezbedny
element oceny wykonania budzetu i w razie potrzeby wdrozenia niezbed-
nych dziatan stuzacych realizacji zatozonych celow.

+ ostatni wygenerowany klaster ma kolor zotty, zostat on zatytutowany — in-
formacja w budzetowaniu — W Klastrze zawarte sg cztery zwroty: rachunko-
wos¢, finanse, zarzadzanie finansami, budzetowanie publiczne. W tej grupie
mozna podkresli¢, ze uwaga badaczy skupia si¢ na zrodtach informacii,
ktore sg niezbedne w procesie budzetowania oraz wptywie informacji po-
chodzacych z budzetowania na zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa i in-
stytucji publicznej.

2.3. Najnowsze kierunki badan w zakresie budzetowania

Na podstawie danych przedstawionych na rys.1, mozna stwierdzi¢, ze budzeto-
wanie to temat badan naukowych poruszany od wielu lat. Konieczno$¢ badan w tym
zakresie wynika przede wszystkim z nowych wymagan stojacych przed przedsie-
biorstwem czy organizacja publiczng, zachodzacych zmian w otoczeniu, potrzeb co-
raz efektywniejszego zarzadzania finansami i doktadniejszego prognozowania re-
zultatow. W zwigzku z tym opracowano i zastosowano w praktyce migdzy innymi
nowe metody przygotowania budzetow i ich aktualizacji, jak np. budzetowanie kro-
czace, wdrozono nowe sposoby budzetowania zwigkszajgce zaangazowanie i moty-
wacje¢ menadzerow, takie jak budzetowanie oddolne, partycypacyjne.

W wyniku analizy najnowszych artykutéw, wydanych w latach 2020-2023 do-
konano proby identyfikacji zagadnien zwigzanych z procesem budzetowania i ewa-
luacja budzetu, na ktére badacze probuja w ostatnich latach znalez¢ rozwigzanie.
W tabeli 1 zostaty przedstawione wyniki tej analizy. Studia literatury wskazaty na-
stepujace nowe ptaszczyzny badan, takie jak:
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e e-budzetowanie,

*  budzetowanie w matych i $rednich przedsigbiorstwach,
*  wplyw Covid-19 na budzetowanie,

+ aspekty behawioralne w budzetowaniu opartym na wynikach,
» promowanie zatozen koncepcji beyond budgeting.

Tab. 1. Budzetowanie - najnowsze kierunki badan

Obszar/kieru-
nek badan

Stowa kluczowe

Nazwa czasopisma

Autorzy/rok

e-budzetowa-
nie

sztuczna inteligencja;
budzetowa inteligentna ma-
szyna;

wieloobiektowy algorytm;
budzetowanie publiczne;
Inteligentne budzetowanie;
smart budzetowanie;

rzad; polityka

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

Valle-Cruz, D., Fer-
nandez-Cortez, V.,
Gil-Garcia, J.R (2022)
Wang (2022)

Hakim, A., Saputra,
0O.A,, Saleh, C(2021)
Oktaviani, R.F., Faeni,
D.P., Faeni, R.P., Mei-

budzetowanie

stwo; budzetowanie ryzyka;
budzetowanie oparte na ry-
zyku; niepewnos¢,

wtadze lokalne; pandemia; bu-
dzet partycypacyjny; destruk-
cyjny wptyw; zaangazowanie
organizacyjne; integracja fan-
cucha dostaw; odpornos¢ fan-
cucha dostaw,

budzetowanie kapitatowe; in-
frastruktura kapitatowa; zarza-
dzanie kapitatem; zasoby kapi-
tatowe, ksiegowos¢; retoryka

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

neering diyustiani, R (2019)
budzetowanie | budzetowanie kapitatowe; Cogent Business and | Nunden, N., Abbana,
w matych i umiejetnos¢ obstugi kompu- Management, S., Marimuthu, F.,
Srednich tera; umiejetnosci finansowe, Journal of Manage- Sentoo, N (2022)
przedsiebior- techniki budzetowania kapita- rial and Financial Ac- | Sarwary, Z., Uman, T.
stwach towego; dyskrecja kierownicza counting, (2022)

praktyki budzetowe; kontrole Accounting Perspec- | Armitage, H.M., Lane,
zarzadcze tives D., Webb, A (2020)
Covid-19 a planowanie; prawdopodobien- | Journal of Environ- 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-

uczciwo$é; nagrody organiza-

Humanities and So-

He, L., Ismail, K (2023)

wioralne bu- cyjne; postrzegane wsparcie cial Sciences Com-
dzetowania munications,
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zwinnos$¢; dyfuzja innowacji
ksiegowych, uczciwos¢; sys-
temy kontroli zarzadczej; spra-
wiedliwos¢ organizacyjna; stra-
tegia nagradzania; systemy
premiowe zachety; kontrola
zarzadzania; ocena wydajnosci;
planowanie

Contemporary Ac-
counting Research,
Studies in Business
and Economics
Autonomy; Philoso-
phy of Manage-
ment,

Journal of Manage-
ment Accounting
Research

Obszar/kieru- Stowa kluczowe Nazwa czasopisma Autorzy/rok
nek badan
opartego na organizacyjne; wsparcie prze- Quality - Access to Handayani, E., Pra-
wynikach tozonego, kluczowe czynniki Success, tolo, S., Pandansari,
sukcesu; sektor publiczny; Sustainability, T., Aji, M.P. (2023)
zrbwnowazony rozwoj, uniwer- | Quality - Access to Huy, P.Q., Phuc, V.K.
sytet, Success (2022)
Handayani, E., Pra-
tolo, S., Pandansari,
T., Aji, M.P.
beyond budg- | dyfuzja; rachunkowos¢ zarzad- | Accounting and Ax, C., Ax, E. (2022)
eting cza; mody na zarzadzanie, Business Research, Kebels, 1. (2022)

Matéjka, M., Mer-
chant, K.A., O’grady,
W (2021)

Becker, S.D., Mess-
ner, M., Schiaffer, U
(2020)

Smitz O.S., Michniuk
A., Heupel T. (2019)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania dotyczace e-budzetowania skupiaja si¢ na tym w jakim stopniu sztuczna
inteligencja moze usprawni¢ podejmowanie decyzji dotyczacych alokacji budzetu
instytucji publicznych. Valle-Cruz i in. (2022) zaproponowali algorytmiczne podej-
scie do przetwarzania danych wejsciowych do budzetu (okreslonych wydatkow)
W celu wygenerowania okreslonych wynikéw (ekonomicznych, politycznych i spo-
tecznych). Ponadto badaniu podlegaty czynniki wdrazania e-budzetowania w budze-
towaniu publicznym. Hakim i in. (2021) ustalili, ze na skuteczno$¢ wdrazania poli-
tyk e-budzetowania wptywaja takie czynniki jak poziom zrozumienia procedur i me-
chanizméw budzetowania oraz aktywno$¢ we wnoszeniu wkladu w proces poczat-
kowy tworzenia budzetu. Oktaviani i in. (2019) podkresla, ze zastosowanie e-budze-
towania w praktyce przyczynia si¢ do przejrzystosci finansow publicznych.

Z punktu widzenia budzetowania w przedsigbiorstwie i zastosowania sztucznej
inteligencji w zarzadzaniu budzetem zidentyfikowano tylko jeden artykul. Wang
(2022) w swoich badaniach podkresla, ze wraz z szybkim rozwojem technologii in-
formatycznych mozliwe jest zastosowanie sztucznej inteligencji w zarzgdzaniu bu-
dzetem i analizie wydajnos$ci organizacji. Stosowanie sztucznej inteligencji jest
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szczegoblnie skuteczne w budzetowaniu kapitalowym i budzetowaniu finansowym
w zmiennym srodowisku [Wang, 2022].

Kolejnym z nowych obszaré6w badan jest budzetowanie w matych i $rednich
przedsicbiorstwach. Do tej pory badania dotyczace budzetowania dotyczyty przede
wszystkim duzych przedsigbiorstw [Armitage i in., 2020]. Obecnie podkresla sie,
aby zapewni¢ realizacje strategii rozwoju dlugoterminowego MSP powinny naby¢
umiejetnosci planowania i zarzadzania w oparciu o budzetowanie kapitatowe [Nun-
den i in 2022]. Badania wskazujg na braki w kompetencjach menadzeréw MSP, do-
tyczace migdzy innymi, umiej¢tnosci finansowych, analitycznych i zarzadzania per-
sonelem [Nunden i in 2022]. Badania w grupie dyrektorow finansowych szybko roz-
wijajacych si¢ MSP w Szwecji wskazuja, ze wybor technik budzetowania kapitato-
wego jest w duzej mierze mozliwy dzigki indywidualnym mozliwo$ciom i umiejet-
nosciom pracownikow. Barierami we wdrazaniu budzetowania sg gtownie uwarun-
kowania srodowiskowe i organizacyjne [Sarwary i Uman, 2022].

W ostatnim okresie powstato bardzo duzo badan dotyczacych wpltywu Covid-
19 na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Rowniez powstato kilka artykulow zwigza-
nych z problematyka budzetowania w okresie pandemii. Autorzy omawiaja miedzy
innymi takie zagadnienia jak pomiar ryzyka funkcjonowania organizacji i jego
wptyw na budzetowanie. Opracowano metody oceny ryzyka, ktére moga stuzy¢
opracowaniu najbardziej prawdopodobnych scenariuszy [Yembergenov i in. 2022].
Scenariusze te mozna wykorzysta¢ w opracowaniu budzetu probabilistycznego. Ko-
lejnym zagadnieniem jest analiza wptywu COVID-19 na zaangazowanie w ramach
budzetu partycypacyjnego. Ngo (2022) zauwaza zmniejszenie motywacji menadze-
row odpowiedzialnych za funkcjonowanie tancuchéw dostaw w angazowanie si¢
W prace na budzetem. Natomiast Maciel i in. (2022) podkreslili zmniejszenie si¢
udziatu spoteczno$ci w ramach budzetéw partycypacyjnych jednostek samorzado-
wych. Bardzo interesujgce okazato si¢ badanie przeprowadzone wsrdd australijskich
uniwersytetow publicznych, ktére wykazato, ze w nagltym kryzysie, takim jak kry-
zys fiskalny spowodowany przez COVID-19, uniwersytety ponownie znalazty ratu-
nek w narzgdziach ksiggowych, w szczegdlnosci w budzetach, aby uzasadnia¢ ich
wybory operacyjne i strategiczne, takie jak zwolnienia, programy zamknigcia i cie-
cia wynagrodzen pracownikéw [Hoque i in.2021]. Mozna wigc stwierdzi¢, ze bu-
dzetowanie jest narzedziem niezbednym w zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach
funkcjonowania organizacji.

Budzetowanie oparte na wynikach jest stosowane w celu wydajniejszej alokacji
zasobow. Wczesniejsze badania dotyczyly przede wszystkim wdrazania budzetowa-
nia opartego na wynikach w jednostkach sektora publicznego [Ehrenhard i in. 2012].
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Wspotczesne badania natomiast dotycza zidentyfikowania krytycznych behawioral-
nych czynnikéw sukcesu wpltywajacych na zamiar przyjecia budzetu opartego na
wydajnosci [Huy i Phuc 2022]. Jednym z tych czynnikow jest wsparcie przetozo-
nych w procesie budzetowania, szczegdlnie na etapie wdrazania i realizacji budzetu
[Handayani i in 2023]. Ocena wdrozenia budzetowania opartego na wynikach w in-
stytucjach szkolnictwa wyzszego wskazuje na szereg korzysci, takich jak poprawa
efektywnosci finansowania, obnizenie kosztow i zwigkszenie dochodow [He i in.,
2023].

W zwiazku z ograniczeniami tradycyjnego budzetowania powstata koncepcja
beyond budgeting (BB), ktora zaktada odejscie od sztywnego zatozenia celow
W procesie budzetowania oraz opracowanych sztywnych miernikéw oceny na rzecz
wiekszego uelastycznienia poprzez uzyskanie przez osoby zajmujace nizsze szcze-
ble zarzadcze wigcej autonomii np. umozliwiajac im podejmowanie decyzji, rtowniez
co do alokacji zasobow, przede wszystkim na podstawie biezacej sytuacji [Lohan
2013]. Badania w poprzednich latach koncentrowaty si¢ migdzy innymi na tym: jak
tworzy¢ nowe ramy zarzadzania w oparciu o budzet i wykorzystywa¢ nowe infor-
macje niezbedne do podejmowania decyzji [Bourmistrov i Kaarbee, 2013], dopaso-
wywaé system rachunkowos$ci zarzadczej do wdrozenia zasad BB [Sandalgaard
i Bukh, 2014], rozwigzywaé powstate napigcia organizacyjne [Berland i in., 2018].

Badania ostatnich lat natomiast wskazuja na przyczyny nie wdrazania beyond
budgeting, do ktorych zalicza si¢ brak zaangazowania strony podazowej — konsul-
tantow, stowarzyszen zawodowych — jako kluczowych aktoroéw dla sukcesu nowych
koncepcji zarzadzania [AX i AX, 2022] oraz brak ram pozwalajacych na oceng moz-
liwych zalet BB dla konkretnej organizacji [Smitz i in.2019]. Podkresla sie takze
korzy$ci wynikajace z BB, takie jak ograniczenie nieetycznego zachowania, umoz-
liwienie organizacjom by stawaty sie bardziej elastyczne, wydajne i sprawiedliwie
ocenialy wyniki poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci za budzet [Smitz
i in., 2019]. W organizacjach, ktore wdrozyty BB zauwazono wysoki poziom decen-
tralizacji, elastyczng alokacje zasobow bez ustalonych norm czasowych, wzgledne
ustalanie celow oraz stabe indywidualne zachety do realizacji BB [Matéjka i in.,
2021]. Dlatego miedzy innymi proponuje si¢ zmiane tradycyjnego systemu wyna-
gradzania 1 zastgpienia nagrod za wyniki poszczegdlnych menedzeréw nagrodami
za wyniki w szerszym zakresie zespotowym [Kebels, 2022], ktory moze przynies¢
lepsze efekty wdrazania tej koncepcji budzetowania.

Akademia Zarzadzania — 7(1)/2023 65



Budzetowanie jako instrument zarzqdzania finansami — wyniki analizy bibliometrycznej

Podsumowanie

Budzetowanie i planowanie sa szeroko stosowane jako jedna z podstawowych
technik zarzadzania w r6znych typach organizacji. W ostatnich dwoch dekadach me-
nedzerowie i naukowcy zaobserwowali rosngce niezadowolenie z tradycyjnych kon-
cepcji budzetowania, ktore opierajg si¢ na rocznych podstawach i funkcjach kontrol-
nych [Kenno i in., 2018]. Tradycyjne metody budzetowania sa bardzo czgsto kryty-
kowane za brak elastycznosci i silng koncentracje na alokacji zasobéw. Proces bu-
dzetowania czgsto bywa kosztowny [Sandalgaard i Bukh, 2014], pochtania zbyt
wiele czasu [Libby i Lindsay, 2007]. Krytyka skupita si¢ rowniez na problemach
zwigzanych z wykorzystaniem tradycyjnych budzetow jako narzg¢dzia kontroli za-
rzadczej. Wiele opracowan naukowych wskazuje na konieczno$¢ przyjecia bardziej
wyrafinowanych metod budzetowania, ktore moglyby przyczyni¢ si¢ do lepszego
zarzadzania wynikami i kontroli organizacji biznesowych [Kowalewski 2018,
S. 184]. Obecne trendy polegaja na przyjmowaniu elastycznych, zdecentralizowa-
nych systemow budzetowania, ktore koncentrujg si¢ na wykorzystaniu kluczowych
wskaznikow wydajnosci [Broman i Rocha-Pinto, 2023; Dokulil, 2020].

Pierwszy nurt badan to sposoby unowoczesnienia tradycyjnego budzetowania
tak, aby efekty zarzadzania w oparciu o budzet przynosity wymierne korzysci orga-
nizacji. Zdaniem badaczy nalezy dopasowac system budzetowania do potrzeb orga-
nizacji. W dynamicznie zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach funkcjonowania warto
zastosowac rozwigzania takie jak e — budzetowanie, metody scenariuszowe pomiaru
ryzyka, elastyczne formy reagowania na zmiany.

Kolejny nurt to zmiana tradycyjnego budzetowania poprzez zastosowanie kon-
cepcji beyond budgeting. Wedtug badaczy jest to rozwigzanie bardziej angazujace
pracownikoéw i menadzerow, dzieki czemu tatwiej osiagac¢ zalozone cele. Elastyczne
reagowanie w przypadku koniecznej zmiany budzetowej w bardziej zdecentralizo-
wany sposob wymaga zaufania, zaangazowania oraz wspotpracy zespotowej.

Ponadto bardzo istotng kwestia poruszang we wspolczesnych badaniach sg
aspekty behawioralne budzetowania. Zwraca si¢ uwage na kompetencje pracowni-
kow, zaangazowanie ich w proces budzetowania, nagradzanie. Bardzo istotne zna-
czenie ma wsparcie przetozonych.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze budzetowanie jest nadal istotnym i nie-
zbednym instrumentem w rachunkowosci zarzadczej. Rozwoj technologii informa-
cyjnych ulatwia wdrozenie tego narzedzia w przedsigbiorstwach, rowniez z sektora
MSP. Jednak aby uzyskiwac pozadane korzysci z zastosowania odpowiedniego dla
organizacji systemu budzetowania niezbedne sa 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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