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1. Wstep — istota budzetowania

Koordynowanie decyzji w przedsigbiorstwie jest mozliwe dzigki sporzadzaniu
szczegotowych planow dziatania na przyszte okresy, ktore okresla si¢ jako budzety.
,.Budzet jest to kwantytatywne (liczbowe) wyrazenie planu dziatania, stuzace zasto-
sowaniu i koordynacji zatozen planistycznych” [3, s. 618]. Budzety sa wynikiem
planowania przysztych proceséw, zadan i srodkow. Budzet jest ,,pewna Scisle okreslong
formga przedstawiania plandéw zatwierdzonych do realizacji, przez pryzmat zasobéw
przydzielonych do ich wykonania. Budzety sa wykorzystywane zaréwno do celow
planistycznych, jak i kontrolnych. Tworzenie budzetéw (w przeciwienstwie do pla-
now) jest zwiazane z koniecznoscia podjecia decyzji” (8, s. 29]. Sporzadzane bud-
zety sg efektem budzetowania, ktore jest zdefiniowane jako: ,,zespét ré6znych czyn-
nosci, wykonywanych zgodnie z zasadami i metodami wlasciwymi temu procesowi,
prowadzacych do sporzadzania budzetu i wykorzystania go w sterowaniu przedsie-
biorstwem” [3, s. 618].

Wedtug J. Komorowskiego budzetowanie jest metoda obejmujacg tworzenie pla-
nu i jednoczesnie jego realizacje [7, s. 197]. Z kolei H. Buk pisze, ze: ,,Budzetowa-
nie moze by¢ wykorzystywane zaréwno dla celow planistycznych, jak i dla proce-
sOw kontroli. Czgsto jest ono okreslane mianem rachunkowosci odpowiedzialnosci”
[1,s. 16].

Usystematyzowanie dziatalno$ci przedsigbiorstwa za pomoca budzetowania jest
zgodne z koncepcja planowania strategicznego, czyli powiazania dtugofalowych
celéw strategicznych z biezaca dziatalnoscig za pomoca hierarchii planéw wyzna-
czajacych zadania. Zastosowanie metody budzetowania moze wplynaé na oszcze¢d-
nosci kosztéw i skrocenie cyklu produkcji, co ma wptyw na poziom kapitatu obro-
towego. Z budzetowaniem Scisle jest zwigzane stosowanie metod just in time oraz
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target costing. Budzetowanie moze pelni¢ w przedsigbiorstwie funkcj¢ sterowania,
funkcje rownowagi ekonomiczne;j i funkcje¢ kontrolna [6, s. 21].

Gloéwne zadania procesu budzetowania dotycza: okreslenia sposobu osiagania
zatozonych celow w przyszlosci, koordynacji dziatani osrodkéw odpowiedzialnosci
oraz procesOw wystepujacych w przedsigbiorstwie, motywowania oséb odpowie-
dzialnych za poszczegodlne osrodki odpowiedzialnosci do realizacji zalozen posta-
wionych w budzecie, kontroli przebiegu proceséw zachodzacych w przedsigbior-
stwie.

Mozna wyrdznié cele budzetowania na poziomach operacyjnym, taktycznym i
strategicznym (zob. [7, s. 26-27]). Operacyjne cele budzetowania dotycza: poprawy
plynnosci finansowej, kontroli poziomu zysku operacyjnego, obnizenia poziomu
ryzyka i niepewnosci w dziatalnosci gospodarczej, wzrostu sprawnosci organiza-
cyjnej, doskonalenia operatywnego zarzadzania produkcja. Taktyczne cele budze-
towania stuza: doskonaleniu technicznych norm pracochtonnosci i zuzycia materia-
tow, efektywnej alokacji zasobdw, stabilizacji finansowej przedsiebiorstwa. Z bud-
Zetowaniem mozna wigzaé nastgpujace cele strategiczne: wzrost zaufania klientow
oraz korzystne zmiany w motywacjach pracownikow.

Ze wzgledu na réznorodnosé elementow instrumentarium budzetowania zapre-
zentowano tylko wybrane instrumenty w ujg¢ciach tradycyjnym i wspéiczesnym.

2. Budzetowanie w ujg¢ciu tradycyjnym

Kazde przedsigbiorstwo, planujac zakres swoich dzialan na przysztos¢, powinno
sporzadzaé budzet przedsigbiorstwa, zwany budzetem gtownym, catosciowym (ma-
ster budget), ktory stanowi zbior budzetow dotyczacych wszystkich obszarow jego
dzialalnosci i funkcji. Budzet giowny sklada si¢ z czgsci operacyjnej i finansowej
(rys. 1). Czgs$¢ operacyjna skiada si¢ z budzetdw: sprzedazy, produkcji, zakupow i
kosztéw zuzycia materiatow bezposrednich, kosztow ptac bezposrednich, kosztow
posrednich, kosztéw wytworzenia sprzedanych produktow oraz jednostkowego
kosztu produktu. Ostatnim ogniwem tej czgsci jest budzet rachunku zyskow i strat,
ktory jest jednoczes$nie elementem czg¢sci finansowe) catosciowego budzetu przed-
sigbiorstwa. Budzet finansowy sporzadzany na podstawie budzetow operacyjnych,
odzwierciedla $rodki pieni¢zne, ktore bgda wykorzystane lub osiagnigte w przy-
sztosci. W skiad budzetu finansowego wchodza budzet wptywow i wydatkéw (bud-
zet gotdwki), czgs¢ dlugookresowego budzetu kapitalowego dotyczacego krotkiego
okresu oraz sprawozdania finansowe pro forma (projektowane: bilans, rachunek
zyskow i strat, sprawozdanie z przeptywu srodkow pienigznych).

Liczba sporzadzanych budzetéw operacyjnych zalezy glownie od rodzaju i za-
kresu prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Opracowanie rocznego, catosciowe-
go budzetu dla przedsigbiorstwa nalezy rozpoczaé od budzetu sprzedazy. Od prze-
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widywanej wielkosci sprzedazy zaleza planowane poziomy: produkcji, zapasow
produktow gotowych, kosztéw, przychodéw, wyniku finansowego i przeptywow
pieni¢znych.
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Rys. 1. Struktura budzetu glownego przedsigbiorstwa

Zrodto: (3, s. 627].
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Prognozy sprzedazy musza w warunkach gospodarki rynkowej uwzgledniaé:
pozycj¢ konkurencji, popyt i podaz, analiz¢ marketingowa, reklam¢ i promocje,
jakos$¢ obstugi klienta itd. Ze sprzedaza zwiazane sa rowniez budzet naleznosci i
budzet $rodkéw pienigznych, ktore zaleza od udzialu sprzedazy gotowkowe) w
sprzedazy ogdtem oraz od stosowanych zasad windykacji naleznosci. Na podstawie
budzetéw operacyjnych przedsi¢biorstwo moze planowac np. kapitat obrotowy.

Budzet materiatow bezposrednich skiada si¢ z kosztow zuzycia materiatlow bez-
posrednich, wielkosci i wartosci ich zakupow oraz przewidywanych platnosci za
zakupione materiaty. Platnosci za zakupione materiaty zaleza od warunkéw splat
zobowigzan uzgodnionych z dostawcami. W zwiazku z tym kolejnym budzetem jest
budzet zobowiazan oraz ptatnosci, ktéry zalezy od planowanych zakupéw oraz od
otrzymywanych kredytéw handlowych od uzyskanych dostawcow. Budzet kosztow
posrednich wytworzenia ujmuje planowane koszty wydziatowe produkcji, ktore
zaleza od zmian wielkosci miernika proporcjonalnego do rozmiaréw produkcji.
Planowane koszty posrednie wytworzenia sa wykorzystywane do ustalenia jedno-
stkowego kosztu wytworzenia zapaséw produktéw gotowych. Przy opracowywaniu
budzetu kosztu wlasnego wytworzenia sprzedanych produktéw nalezy uwzglgdnic
stosowana przez przedsiebiorstwo, w ramach polityki rachunkowosci, metode wy-
ceny rozchodu produktéw. Kwoty ustalone w tym budzecie stanowia element bud-
zetu rachunku zyskow i strat.

W budzecie srodkéw pienigznych wplywy gotowkowe s ustalane giéwnie na
podstawie budzetu sprzedazy, natomiast na wydatki sktadaja si¢ pozycje ustalone w
wielu budzetach operacyjnych. Odgrywa on rolg narzedzia planowania i kontroli
plynnosci finansowej. Budzet gotowki sporzadzany jest w celu zidentyfikowania
finansowych potrzeb i mozliwosci przedsigbiorstwa na podstawie informacji po-
chodzacych z prognoz sprzedazy (zob. [10, s. 59]). Budzet umozliwia ustalenie
minimalnego limitu $rodkéw pienieznych, potrzebnego w modelu Millera-Orra,
oraz zapotrzebowanie na $rodki pieni¢gzne w modelu Baumola. Budzet srodkow
pienigznych planuje wptywy i wydatki pieni¢zne, w zwiazku z czym wszystkie
wartoéci sa oczekiwane. Niedobdr §rodkow pienigznych moze by¢ wywolany nad-
miarem zapasow, brakiem kontroli rotacji zobowiazan, niewfasciwa windykacja
naleznosci, nadmiarem wyptat dywidend.

Budzetowanie operacyjne skiada si¢ z szeregu wzajemnie powiazanych krétko-
okresowych budzetow, ktore przedstawiaja przewidywane ilosciowe i finansowe
rezultaty dziatalnosci przedsigbiorstwa w przysztym okresie. Mimo wielu trudnosci
i watpliwosci, budzetowanie operacyjne moze przynies¢ wiele korzysci dla przed-
sigbiorstwa, np. prowadzi do obnizki kosztéw w wyodrgbnionych o$rodkach odpo-
wiedzialnosci (zob. [12, s. 470-473]). Tradycyjne budzetowanie operacyjne jest
cyklicznym procesem sporzadzania, zatwierdzania i kontroli budzetu rocznego.
Budzety czastkowe, stanowiace budzet przedsigbiorstwa, sa sporzadzane dla pro-
duktéw oraz jednostek wewngtrznych (centrow odpowiedzialnosci) dziatajgcych w
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obszarach funkcjonalnych. Budzety przychodéw prezentuja spodziewana wielkos¢
przychodéw w przekroju produktéw (grup produktéw), natomiast budzety kosztow
bezposrednich sa opracowywane w podziale na produkty. Budzety kosztéw posred-
nich sa sporzadzane dla poszczegdlnych jednostek lub obszaréw funkcjonalnych.
Zatwierdzenie budzetu tradycyjnego jest uzaleznione od oceny efektywnosci przy-
sztych dziatan przedsigbiorstwa z punktu widzenia finansowego.

Wsréd budzetow operacyjnych na uwage zastuguje budzet sprzedazy, budzet
produkcji, budzet zuzycia materialéw bezposrednich, budzet robocizny bezposred-
niej i budzet kosztéw posrednich. Charakterystyke budzetow operacyjnych prezen-

tuje tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka budzetow operacyjnych

Rodzaj budzetu

Charakterystyka

Budzet sprzedazy

podstawowy budzet operacyjny, ujmuje si¢ w nim zestawienie liczby i
wartosci sprzedanych produktéw, ustug, jakie przedsigbiorstwo zamierza
sprzedac, b¢dzie uzupetniany budzetami dla poszczegélnych osrodkow
odpowiedzialnosci;

przy sporzadzaniu nalezy skorzysta¢ z analizy zdolnosci produkcyjnych
oraz planu marketingowego, ktory zawiera informacje o: strategii marketin-
gowej, polityce cenowej, dziataniach w zakresie dystrybucji produktow,
wynikach analiz i badan rynku, dziataniach reklamowych i promocyjnych

Budzet produkcji

ujety jest ilosciowo, celem budzetu jest upewnienie sig, czy zdolnosci pro-
dukcyjne sa w stanie zaspokoi¢ wymagania sprzedazy i czy moze by¢
utrzymany odpowiedni poziom niezb¢dnych zapaséw. Wielkosé produkcji
ustala si¢ jako sumg przewidywanej ilosci sprzedazy w danym okresie i
wymaganego zapasu produktow na koniec okresu minus zapas produktow
na poczatek okresu

Budzet zuzycia
materialéw
bezposrednich

powinien przewidzie¢ ilos¢ materiatéw, jaka bedzie potrzebna do wyprodu-
kowania zaplanowanych jednostek w budzecie produkcji, potaczony z bud-
zetem zakupu materialow bezposrednich, ktorego celem jest dostarczenie
materiatéw bezposrednich we wlasciwym czasie po zaplanowanej cenie
nabycia (zakup materialéw = zuzycie materialow w okresie + wymagany
zapas koncowy — zapas poczatkowy)

Budzet robocizny
bezposredniej

stanowi zestawienie kosztéw plac bezposrednich, zadaniem jest okreslenie
liczby roboczogodzin, jakie bgda potrzebne do przepracowania, aby mozna
byto wypelnié zadania ujgte w planie produkciji, ustalanie kosztéw roboci-

zny bezposredniej zalezy od zasad wynagradzania pracownikdéw w danym

przedsigbiorstwie

Budzet kosztow
posrednich

uzalezniony od zachowania si¢ poszczegdlnych sktadnikow kosztow wy-
dzialowych w relacji do wielkosci produkcji, zestawia koszty wydziatowe
kontrolowane i niekontrolowane, budzetowane nakiady pozycji kosztow
wydziatowych zmiennych s okreslone iloczynem budzetowanych roboczo-
godzin na kazdym wydziale i budzetowanej stawki zmiennych kosztow
posrednich na jedng roboczogodzing bezposrednia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [2, s. 382-389].
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Z kolei budzet kosztow zalezy przede wszystkim od stosowanego w przedsie-
biorstwie systemu rachunku kosztow. Poniewaz koszty maja bezposredni wptyw na
prowadzong dziatalno$¢ gospodarcza przedsigbiorstwa, wigc ich planowanie stano-
wi wazny element w procesie zarzadzania, np. kapitalem obrotowym, zapasami.

3. Budzetowanie w ujeciu wspélczesnym

Cechy tradycyjnych metod budzetowania s3 w znacznym stopniu zbiezne z ce-
chami nowych koncepcji, dlatego przedsi¢biorstwa musza je poznac i przystosowac
do specyfiki swojej dziatalnosci. Krytyka tradycyjnego budzetowania operacyjnego
nasilita si¢ w miar¢ powstawania nowych tendencji rozwojowych rachunkowosci.
Do najczesciej wymienianych negatywnych aspektdw budzetowania zaliczono (por.
[9,s.31]):

— stosowanie (czeste) przyrostowego sposobu ustalania wielkosci budzetowych na
podstawie danych historycznych,

— dostosowanie budzetow przede wszystkim do hierarchicznej struktury organiza-
cyjnej zamiast do roli, jaka odgywaja jednostki wewngtrzne w realizacji strategii
przedsigbiorstwa,

— ograniczenie budzetowania do wewnetrznych aspektow dziatalnosci przedsie-
biorstwa,

- nastawienie budzetowania na ocen¢ wielkosci wykorzystywanych zasobow bez
powiazania z efektami, jakie przynosza, i roli, jaka odgrywaja.

Tradycyjne budzetowanie operacyjne charakteryzuje si¢ krotkoterminowoscig i
$cisty realizacja zalozen budzetowych (brak reagowania na zmiany w otoczeniu).
Wspdlczesne budzetowanie operacyjne powinno m.in. uwzglednia¢ [9, s. 33]: cele
nastawione na zewnatrz i uksztaltowane przez rynek, wykorzystanie strategii do
wyznaczania kierunku dziatan i doskonalenia, racjonalne zarzadzanie zasobami
oparte na zrozumieniu hierarchii procesow i dziatan.

Na bazie rachunku kosztéw dziatan ABC rozwinat si¢ system wspierajacy pro-
ces zarzadzania w przedsigbiorstwie ABM. Z koncepcji zarzadzania opartego na
dziataniach ABM powstata m.in. metoda budzetowania opartego na dziataniach —
ABB (activity-based budgeting) (zob. [4, s. 66]). Etapy procesu budzetowania typu
ABB ze szczegolnym uwzglednieniem strategii przedsigbiorstwa dotycza (zob. [11,
s. 198]):

— analizy zalozen strategicznych, analizy fancucha wartosci, wytycznych do pla-
nowania krétkoterminowego, planowania sprzedazy i stopnia wykorzystania
mocy produkcyjnych, analizy poziomu dziatan, budzetéw kosztéw procesow i
dziatan (etap: opracowanie i wdrozenie budzetow),

— sprawozdan wewngtrznych z wykonania budzetéw, interpretacji i analizy odchy-
len (etap: sterowanie budzetowe).
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Typowg formg budzetu kosztéw dziatan jest tzw. macierz dziatan, ktorej kolum-
ny stanowia poszczegodlne dziatania (funkcje, procesy, czynnosci), natomiast wier-
sze okreslaja zasoby umozliwiajace ich wykonanie. Dla kazdego wyodrgbnionego
dziatania ustala si¢ miarg¢ wielkosci dzialania oraz planowang wielkosc¢ dziatania.

Budzetowanie w przekroju dziatan: informuje o (zob. [11, s. 202]) planowanych
stawkach kosztow poszczegdlnych dziatan, umozliwia redukcj¢ kosztow dzigki
dostarczaniu informacji o przyczynach ich powstawania, stanowi punkt wyjscia do
benchmarkingu oraz daje podstawg do kontroli kosztéw poprzez analiz¢ odchylen.
Typowe wyznaczniki charakteryzujace budzetowanie na podstawie dziatah ABB
dotycza: tancucha wartosci przedsiebiorstwa, ktory jest poddawany analizie w pro-
cesie budzetowania — co moze mie¢ wplyw na restrukturyzacj¢ i usprawnienia oraz
zaspokojenie celow strategicznych przedsigbiorstwa — miar niefinansowych jako
przyczyn powstawania kosztéw dziatan, usprawnionej kontroli kosztow, wigkszego
zainteresowania klientami, marketingiem i kanalami dystrybucji jako obiektami
kosztowymi (zob. {11, s. 205]).

Budzet kosztow oparty na dziataniach stanowi podstawg¢ do kalkulacji kosztow
produktow (ex ante) i ustalania cen. Koszty produktéw i ustug sa obliczane na pod-
stawie wynikajacych z budzetow stawek kosztéw przypadajacych na stosowane w
kalkulacji miary. Nosniki kosztéw obciaza si¢ kosztami dziatan, ktore ustala si¢
jako iloczyny wielkosci dziatania przypadajacej na dany nosnik oraz planowanej
stawki kosztu jednostki dziatania (zob. [5, s. 18-21]).

Budzetowanie na podstawie dziatan jest procesem odwrotnym w stosunku do
etapow rozliczania kosztéw (zob. [13, s. 4]). W rachunku kosztéw dziatan przypo-
rzadkowuje si¢ i ustala koszty zuzywanych zasobdw przez poszczegolne dzialania,
nastepnie rozlicza koszty dziatan z uzyciem kluczy rozliczeniowych do obiektéw
kosztéw. Budzetowanie typu ABB rozpoczyna si¢ od okreslenia przewidywane;j
wielkosci sprzedazy oraz produkcji wyrobow i ustug, nast¢pnie ustala si¢ przewi-
dywane zapotrzebowanie na poszczegélne dziatania w celu wytworzenia planowa-
nej liczby wyrobow (ustug). Kolejny krok w procesie budzetowania w przekroju
dziatan to obliczenie zapotrzebowania na zasoby w celu wykonania przewidywa-
nych liczb poszczegélnych dziatan. Dalej nalezy ustali¢ ogdlng ilos¢ zasobéw. Na
konicu nastg¢puje okreslenie faktycznej zdolnosci dziatania, ktora jest uzalezniona od
zdolno$ci zasobu.

Efektywne zastosowanie zasobow i kontrolg kosztow umozliwia, zgodnie ze
strategicznymi celami przedsigbiorstwa, budzetowanie wielowymiarowe — MOB
(multidimensional budgeting) (zob. [3, s. 797-798]). Opracowanie wielowymiaro-
wego budzetu nalezy rozpocza¢ od sporzadzenia budzetu dziatan, nastgpnie prze-
tworzenie go w budzet produktow. Dziatania powinny zosta¢ powiazane z produk-
tami. Budzet produktow okresla, jakie zasoby i w jakich ilosciach zostang przezna-
czone na poszczegélne produkty. Kolejny krok to przeksztalcenie budzetu produk-
tow w budzet klientow, ktérego celem jest zaprezentowanie planowanej struktury i
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wielkosci zuzycia zasobow na rzecz poszczegoélnych klientéw. Ostatnim krokiem w
procesie budzetowania wielowymiarowego jest powiazanie klientéw z glownymi
strategiami rynkowymi, czyli sporzadzenie budzetu strategii. Koncepcj¢ budzeto-
wania wielowymiarowego prezentuje rys. 2.

Budzet . .
strategii Program strategiczny 1 Program strategiczny 2
Q___‘ b
Budzet Kiient 1 Kiient 2 Kiient 3
klientéw
Budzet Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3 Produkt 4
produktow
— 5 i X
[
Budzet Dziatanie 1 Dziatanie 8
dziatan Dziatanie 2 Dzialanie 7
Dziatanie 3 Dziatanie 6
Dziatanie 4 Dziatanie 5
Budzet . .
tradycyjny Wydziat 1 Wydziat 2

Rys. 2. Koncepcja budzetowania wielowymiarowego
Zrodlo: [3, s. 798).

Budzetowanie wielowymiarowe stanowi nowe podejscie, ktore: ,,wykracza poza
tradycyjne ramy rachunkowosci w kierunku jej integracji z planowaniem dtugo-
okresowym i nowoczesnym marketingiem” [3, s. 798].

Celem procesu budzetowania wedtug koncepcji kaizen jest wprowadzenie takich
zmian, ktore pozwola przedsigbiorstwu osiagna¢ docelowy poziom zysku. Wspot-
czesne podejscie do budzetowania akcentuje nowe przekroje prezentacji danych
(np. przychody w przekroju klientow, koszty wg dziatan), nowe wzorce zuzycia
zasobow (np. zewngtrzne wzorce niefinansowe — materiatochtonnosé, produktyw-
no$¢), nowe kryteria alokacji zasobow (zréwnowazony zesp6t miernikow o charak-
terze: finansowym, ilosciowym, jakosciowym). Waznym rozwiazaniem nadajacym
nowy wymiar wspétczesnemu budzetowaniu jest wkomponowanie go w system
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zarzadzania. Oznacza to wzajemne zwiazki budzetowania z innymi metodami, np.
zbilansowana kartg dokonan, benchmarkingiem, analizq fancucha wartosci. Zesta-
wienie podstawowych cech, charakteryzujacych podejscie tradycyjne i wspolczesne
procesu budzetowania operacyjnego, prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Zestawienie charakterystycznych cech procesu budzetowania operacyjnego

. , . - . Nowe elementy
Kryterium poréwnania Podejscie tradycyjne X .
wspblczesnego podejscia
Przekroje prezentacji produkty klienci
danych jednostki wewnetrzne (centra | zasoby
— przychody odpowiedzialnosci) dzialania
— koszty produkty projekty
programy
Wzorce zuzycia zasobow wewngtrzne normy zuzycia | zewngtrzne wskazniki
- niefinansowe koszty historyczne zasobochlonnosci
— finansowe koszty docelowe
koszty innych podmiotéw
Kryteria alokacji zasobow | mierniki finansowe zbilansowany zestaw miernikow
osiagnigc, dotyczacych tzw.
kluczowych czynnikéw sukcesu
Powiazania z innymi instrumenty finansowe, np. [ budzetowanie jako integralny
instrumentami zarzadzania | budzety kapitalowe element systemu zarzadzania

Zrédo: [9, s. 39].

Nowe wyzwania stawiane systemowi rachunkowos$ci wptynely na stosowanie
wspoélczesnych rozwigzan w zakresie budzetowania operacyjnego na podstawie
koncepcji zarzadzania przez dzialania (ABM) oraz japonskiej filozofti zarzadzania
kaizen.

4. Podsumowanie

Budzetowanie jest bardzo waznym i trudnym procesem, ktory umozliwia funk-
cjonowanie jednostki gospodarczej w gospodarce rynkowej. Nowe kierunki w sys-
temie rachunkowosci i zarzadzania wplynely na rozwdj procesu budzetowania.
Obok funkcjonujacego budzetowania tradycyjnego uksztattowato si¢ budzetowanie
wspotczesne. Krytyka budzetowania tradycyjnego nie wplyngta w sposdb zasadni-
czy na zaprzestanie korzystania z tej metody zarzadzania majatkiem jednostki go-
spodarczej. Jednak wyznaczanie nowych i strategicznych celéw przez firmy przy-
czynia si¢ do rozpowszechniania budzetowania wspotczesnego. Relacja migdzy
budzetowaniem tradycyjnym a wspodtczesnym jest podobna do relacji miedzy ra-
chunkowoscia retrospektywna a prospektywna. Tylko zintegrowanie celow i proce-
sow operacyjnych ze strategicznymi moze zapewniC rozwoj i sukces jednostki
gospodarcze;j.
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SELECTED INSTRUMENTS OF BUDGETING
IN TRADITIONAL AND CONTEMPORARY FORMULATION
Summary

Budgeting is very important process, which makes possible to function business unit in market
economy. New directions in accounting system implied to development of budgeting process. Among
modern instruments of budgeting very important are activity-based budgeting and activity-based cost-
ing. The paper presents range and role selected instruments of the traditional and contemporary bud-

geting.
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