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Wprowadzenie

Dla jednostek dziatajacych w warunkach gospodarki rynkowej podstawowe
znaczenie ma okreslenie ich misji, wizji i celow. Pod pojgciem misji rozumie si¢
najbardziej ogolny kierunek dziatania, zmierzajacy na przyktad do zdobywania
pozycji lidera w zakresie produkcji i sprzedazy okreslonych wyroboéw lub sprze-
dazy detalicznej roznych towarow na rynku krajowym i zagranicznym. Termin
ten moze obejmowac nie tylko podstawowy cel istnienia przedsigbiorstwa, lecz
rowniez ustalenie planu dziatania, wskazanie sposobow osiagnigcia celow i reali-
zacji plandw oraz przestrzeganie zasad etycznych i kulturowych. Wizja jest nato-
miast konceptualizacja przyszlego stanu przedsigbiorstwa, wskazuje na jakich
obszarach dziatalnosci 1 w jakim czasie przedsigbiorstwo bedzie koncentrowato
si¢ w przysztosci'.

Nie rozwazajac szczegdlowo zagadnienia misji i wizji, warto zwrdci¢ uwage
na cele podmiotu gospodarczego. Najczgsciej przedsigbiorstwo ustala wigcej niz
jeden cel. W takim przypadku nalezy okre$li¢ rodzaj i hierarchi¢ poszczegdlnych
celow. Istotne jest wyznaczenie celu nadrzednego i celow pomagajacych, a nie-
kiedy warunkujacych jego osiagnigcie.

' H. Buk, Nowoczesne zarzqdzanie finansami. Planowanie i kontrola, C.H. Beck, Warszawa
2006, s. 4-5.
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Hierarchi¢ misji, wizji i dekompozycj¢ celow przedsigbiorstwa przedsta-
wiono na rysunku 1.

Zazwyczaj za cel nadrzedny uznaje si¢ zwigkszenie warto$ci rynkowej
przedsigbiorstwa lub maksymalizacje zysku albo obie te kategorie ekonomiczne
facznie. W przypadku ustalenia warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa metoda
dochodowa nastgpuje zbieznos¢ tych celow. Jezeli za podstawowy cel przyjmuje
si¢ maksymalizacj¢ zysku, to gtownymi czynnikami wptywajacymi na osiagnigcie
tego celu sa: wysokie przychody ze sprzedazy i obnizenie kosztow zwiazanych
ze sprzedaza.

‘ Misja ‘
‘ Wizja ‘
Cele
| | Nad- Maksymalizacja wartosci rynkowej przedsigbiorstwa
rzedny (bogactwa dla whascicieli)
. . S Umocnienie
| | Podsta- Maksymalizacja Plynnosc Innowacyjnos¢ i pozycji
wowe zysku bilansowego finansowa rozwoj na rynku
Zobo- No- Zaspo- Efekty-
Ptynne . Inwe- kajanie 2
Przy- Kosz- . . wigza- we . wnos¢
srodki : stycje wyma-
— Subcele chody ty finan- nia pro- g i reklamy
i zyski i straty wyma- du- - g i marke-
sowe alne Kty jowe potrzeb tingu
g klienta
o Minimalizacja .
Maksymalizacja Maksymalizacja
- | podatku docho- =
zysku brutto zysku netto
dowego

Rys. 1. Hierarchia misji, wizji i dekompozycja celéw przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie H. Buk, op.cit., s. 4-5; K. Sawicki, Polityka bilansowa
jako element polityki ekonomicznej w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, w: Wykorzystanie
polityki bilansowej i analizy finansowej w zarzqdzaniu, red. K. Sawicki, WiD Ekspert,
Wroctaw 2009, s. 9.
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Wieloletnie doswiadczenie wskazuje, ze dla sprawnego, skutecznego zarza-
dzania? catym przedsigbiorstwem, jak i jego podmiotami wewngtrznymi wazne
jest doktadne i konkretne okreslenie poszczegolnych celéw. Powinny one by¢:

— ,,mierzalne — w postaci zrozumiatych, wymiernych oczekiwanych wyni-

kow, ktore mozna skontrolowacé,

— osiagalne — mozliwe do wykonania i akceptowane przez wykonawcow,

— realistyczne — prawdopodobne do osiagnigcia przy dysponowanych lub

zapewnionych zasobach i niesprzeczne z innymi celami,

— okreslone czasowo — aby sprawdzac postep ich osiagnigcia w poszczegdl-

nych okresach,

— ambitne — wyzwalajace zaangazowanie kierownictwa i pracownikow oraz

motywujace”.

Skuteczno$¢ zarzadzania mierzy si¢ zazwyczaj stopniem realizacji celu
przedsigbiorstwa, efektywno$cig ekonomiczna posiadanego majatku i zatrudnio-
nych pracownikoéw oraz ptynnoscia srodkow pieni¢znych, osiaganiem wskazni-
kéw ekonomiczno-finansowych na z goéry wyznaczonym poziomie.

W literaturze przedmiotu i analizach badan empirycznych zaznacza sig,
ze jedna z waznych metod zarzadzania przedsigbiorstwem jest budzetowanie®.
Obejmuje ono zespot ,,réznych czynnosci wykonywanych zgodnie z zasadami
i metodami wlasciwymi temu procesowi”’; czynnosci oznaczaja réwniez ,.kwan-
tyfikacje opisowych zamierzen i $rodkow ich realizacji’>. Obok twierdzenia, ze
,planowanie i kontrola dziatalno$ci przedsigbiorstwa na podstawie budzetéw jest
koniecznoscia i jednym z podstawowych elementéw prawidtowego zarzadzania™®
oraz pozytywnych ocen stosowania budzetowania, spotyka si¢ wypowiedzi, ze
w obecnych zmiennych warunkach spoteczno-gospodarczych budzetowanie nie

2 Slownik jezyka polskiego, t. 3, PWN, Warszawa 1989, s. 305, 351. Zgodnie z definicja zawarta
w SJP wyraz ,,sprawny” oznacza dobrze dziatajacy, wlasciwie zorganizowany, urzadzony, a termin
»skuteczny” — dajacy pozytywne, pozadane wyniki, wywolujacy oczekiwany skutek.

> H. Buk, op.cit., s. 7.

4 E. Nowak, Rachunkowos¢ zarzqdcza, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
kow 2001, s. 177; E. Janczyk-Strzata, Budzetowanie w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Analiza
wynikow badan, w: Budzetowanie dzialalnosci jednostek gospodarczych — teoria i praktyka, red.
W. Krawczyk, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Krakow 2004, s. 170-179.

5 A. Szychta, Zasady i metody budzetowania, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza. Koncepcje i za-
stosowania, A.A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci
i Zarzadzania, £.6dz 1999, s. 5901 591.

¢ T. Wnuk-Pel, Budzetowanie kosztow, przychodow i wynikéw, w: Rachunek kosztow. Podejscie
operacyjne i strategiczne, red. 1. Sobanska, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 284.
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jest ,,idealnym rozwiazaniem, z uwagi na pewne ograniczenia’. Zdaniem niekto-
rych autoré6w budzetowanie posiada tak duzo wad, Ze jest ono zbedne, powinno
by¢ zaniechane jako ,,narzadzie tortur” lub ,,hanba amerykanskich korporacji’’s.

Celem artykulu jest przedstawienie zasad zarzadzania przedsigbiorstwem
oraz procesu opracowania, implementacji i kontroli budzetu sprzedazy, a takze
problemu efektywnosci budzetowania w matych i duzych przedsigbiorstwach
prowadzacych dziatalnos¢ w roznych warunkach.

1. Problemy stosowania budzetowania w jednostkach gospodarczych

Budzetowanie jest procesem zlozonym, wymagajacym znacznych nakta-
dow srodkow, pracy ludzkiej i czasu. Nie nalezy go traktowac jako panaceum na
pokonanie wszelkich trudnosci zaistniatych w dazeniu do osiagnigcia ustalonych
celow. Dlatego pierwsze problemy powstaja przed podjeciem decyzji i proba zna-
lezienia odpowiedzi na pytania, czy dla przedsigbiorstwa bgdzie optacalne jego
wprowadzenie, czy istnieja odpowiednie warunki, jakie wymogi trzeba bedzie
spetnic¢, aby mozna go efektywnie zastosowac, jaka metoda sporzadza¢ budzety?

Identyfikacja i rozwazenie tych problemdéw sa bardzo wazne dla ustalenia,
czy w ogole warto implementowaé budzetowanie, czy z niego zrezygnowac.
Wskazany jest umiarkowany optymizm i raczej sceptyczne podejscie do oceny
korzyS$ci z zastosowania budzetowania przez inne przedsigbiorstwa bez uwzgled-
niania ich charakterystyk i warunkow dziatania. Na przyktad jezeli korzysci takie
osiagaja duze jednostki gospodarcze, wytwarzajace masowo produkty jednorodne
lub mato zréznicowane pod wzgledem rodzaju i asortymentu, stosujace najno-
woczesniejsze urzadzenia produkcyjne i technologi¢ informacyjna, zatrudniajace
doskonale wyszkolonych pracownikéw, sterowane sprawnie przez zarzad, to
ocena ich sukceséw nie moze stanowi¢ podstawy implementacji budzetowania
przez male i srednie jednostki przemystowe lub przedsigbiorstwa transportowe,
handlowe czy zeglugi morskiej. Nieprzemyslana decyzja dotyczaca zastosowa-
nia budzetowania operacyjnego moze, na skutek braku odpowiednich warunkow,
spowodowac¢ poniesienie zbednych wydatkow, powstanie wymiernych lub niewy-

7 K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, ODDK, Gdansk 2004, s. 6.

8 J. Hope, R. Fraser, 700l of represion and barrier to change, za P. Zasztowt, Budzet — czas na
zmiany?, w: Budzetowanie dzialalnosci jednostek gospodarczych — teoria i praktyka, red. W. Kraw-
czyk, Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow 2004, s. 375-383.
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miernych strat zamiast korzysci, zniechgci¢ zarzad i pracownikéw do wprowadza-
nia ,,pozornych usprawnien”. Zaleca si¢ takze wzigcie pod uwagg innych istotnych
zagrozen ze strony budzetowania, ktdre wystepuja w praktyce (tabela 1).

Tabela 1

Istotne zagrozenia dla budzetowania

Nr Rodzaj zagrozenia

1. |Brak zaangazowania kierownictwa w osiagnigcie budzetowanych wielkosci, gdy sa one
zadane na poziomie zbyt wygdérowanym i mato realnym

2. |Presja na budzetowanie przyrostowe, polegajaca na akcentowaniu ogdlnego wzrostu
cen dobr inwestycyjnych i konsumpcyjnych w budzetowanym okresie, z pominigciem
akceptacji przez klientow wzrostu cen towaréw i ustug sprzedawanych przez dane
przedsigbiorstwo

3. |Nieobjecie budzetowaniem wszystkich jednostek wewngtrznych przedsigbiorstwa i przez
to ograniczenie zakresu motywacji do jednostek budzetowanych. Obserwuje si¢ czgsto
budzetowanie tylko jednostek produkcyjnych, a pomijanie budzetowaniem administracji,
co nie stwarza dobrej atmosfery w ogoéle dla budzetowania

4. | Zbyt duza koncentracja kierownictwa i pracownikow na wielko$ciach budzetowanych,

a mniejsza lub zadna na czynnosciach i procesach nieobjgtych budzetowaniem, ktérych
przebieg wiaze sig ze znacznie wigkszymi naktadami. Jest to typowa wada obserwowana
w niektorych polskich przedsigbiorstwach

5. | Wdrazanie budzetowania w bardzo ograniczonym zakresie i nie w najwazniejszym obsza-
rze z punktu widzenia celdow calej organizacji, bardziej dla ,,mody” i pozoréw racjonal-
nego zarzadzania

6. | Niedocenianie lub wrgcz marginalizowanie znaczenia budzetu dla efektywnego stosowania
r6znych bodzcoOw motywacyjnych

7. | Sztywny charakter budzetu dla danego okresu, nieuwzglgdnianie istotnych zmian, nawet
jesli byty one znane przed zatwierdzeniem budzetu

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie H. Buk, Nowoczesne zarzqdzanie, op.cit., s. 146; S. No-
wosielski, Budzetowanie operacyjne. Niedostatki i propozycje usprawnien, w: Budzetowa-
nie dziatalnosci jednostek gospodarczych, red. W. Krawczyk, Akademia Goérniczo-Hutnicza
w Krakowie, Krakow 2003, s. 199-207.

Jednostka gospodarcza powinna minimalizowa¢ zagrozenia przez wybor
i zastosowanie odpowiednich, dobranych dla kazdego przedsigbiorstwa metod
i procedur budzetowania oraz rodzajow budzetow. W kazdym przypadku imple-
mentacja budzetowania strategicznego i operacyjnego lub zaniechanie jego sto-
sowania powinny by¢ oparte na racjonalnych podstawach 1 uwzglednia¢ relacjg:
korzysci > koszty. Relacja ta powinna by¢ przedmiotem okresowych analiz doko-
nywanych roéwniez w odniesieniu do budzetowania zastosowanego w jednostce
gospodarczej.
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2.

Budzetowanie sprzedazy jako punkt wyjsScia budzetowania
w przedsi¢biorstwie

Catosciowy proces budzetowania obejmuje nastepujace fazy:
— planowanie, sporzadzanie i zatwierdzenie projektu budzetu,
— realizacje budzetu,

— kontrolg wykonania budzetu.

Fazy dzieli sig¢ na etapy szczegdtowe, ktore zawiera tabela 2.

Tabela 2

Najczesciej stosowane etapy budzetowania

Rodzaj etapu budzetowania

Ustalenie celow

Poszukiwanie r6znych mozliwosci i metod osiagania celow

Zbieranie i gromadzenie zewngtrznych i wewngtrznych informacji ilo§ciowych i wartos-
ciowych istotnych dla sporzadzenia budzetu

Opracowanie zatozen budzetu

Wybdr i okreslenie metody budzetowania

Ustalenie wariantdw sposobu dziatania dla osiagnigcia okreslonych celow

Sporzadzanie budzetu

Uzgadnianie i zatwierdzanie budzetu

Ustalenie wielkosci rzeczywistych

Poréwnanie wielko$ci rzeczywistych z wielko$ciami budzetu

. | Ustalenie rodzaju, wielkosci i przyczyn powstania odchylen

. | Podjecie decyzji dotyczacych:
- eliminacji niekorzystnych odchylen
- zmian budzetu na przyszty okres

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie K. Czubakowska, op.cit., s. 92-95, A. Szychta, Zasady

imetody..., s. 594-595, E. Nowak, Rachunkowos¢...,s. 177-178.

Produktem koncowym procesu budzetowania jest budzet ogdlny, nazywany

takze budzetem globalnym, cato$ciowym lub wiodacym. Budzet moze by¢ spo-
rzadzany r6znymi metodami (przyrostowa, kroczaca, ,,0d zera”, oddolng — party-
pacyjna, odgdrng — narzucona).

Opracowany wybrang metoda (lub metodami) budzet ogdlny przedsigbior-

stwa obejmuje rozne budzety czastkowe (elementy budzetu ogdlnego). Jak zazna-

czono we wprowadzeniu, wérod budzetéw czastkowych glowne miejsce zajmuje
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budzet sprzedazy. Jest to budzet wiodacy, ktory stanowi podstawe do opracowania
pozostatych budzetow®. Takie usytuowanie budzetu sprzedazy wynika z koniecz-
nos$ci zapewnienia (uzyskania) przychodow pokrywajacych z nadwyzka koszty
ich osiagnigcia. W przypadku niespetnienia tego warunku w dtuzszym okresie
oraz braku innych zrédet finansowania nastgpuje ogloszenie upadtosci i likwida-
cja przedsigbiorstwa.

Aby poprawnie sporzadzi¢ budzet sprzedazy, stanowiacy integralng czgs§¢
budzetu ogdlnego, nalezy wykorzysta¢ dostgpne, bezwzglednie prawdziwe i ak-
tualne informacje z przedsigbiorstwa oraz jego szeroko rozumianego otoczenia.
Baza optymalnego budzetu musi by¢ optymalny plan rzeczowy i strategia ryn-
kowa, czyli plan dziatalnosci przedsigbiorstwa musi by¢ podporzadkowany reak-
cji na rynku. Strategia rynkowa przedsigbiorstwa obejmuje ,,splot takich ustalen,
jak:

— cennik produktdw,

— intensywnos$¢ wysitku reklamowego i promocyjnego,

— skala i zakres gwarancji oraz ustug posprzedaznych,

— okres odraczania terminow ptatnosci w stosunku do terminow realizacji

kontraktow,

— mechanizmy rabatow i innych ,,chwytow” marketingowych”'°.

Optymalizacji strategii rynkowej nalezy dokonywac, przyjmujac za kryte-
rium maksymalizacj¢ wyniku finansowego w krotkim okresie. Jezeli przedsig-
biorstwo znalazlo strategi¢ optymalna w danej sytuacji, wowczas moze rozpoczac
wiasciwe budzetowanie (rysunek 2). ,,Konsekwencja zastosowanej strategii bedzie
bowiem poziom i struktura sprzedazy, a zatem tak skala przychodéw, jak i ogot
kosztow zmiennych charakteryzujacych dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w okresie
planowym. Mozna zauwazy¢, ze budzetowanie w tych warunkach staje si¢ poszu-
kiwaniem najlepszego wariantu budzetu sposrod nieskonczonej liczby mozliwych

2911

wariantow

® W. Gos, Budzety w zarzqdzaniu, w: Rachunkowos$¢ zarzadcza, red. T. Kiziukiewicz, WiD
EKSPERT, Wroctaw 2009, s. 267.

10 A. Dura, Budzetowanie a strategia rynkowa przedsigbiorstwa, w: Budzetowanie dzialalno-
Sci jednostek gospodarczych — teoria i praktyka, red. W. Krawczyk, Akademia Gorniczo-Hutnicza
w Krakowie, Krakow 2001, s. 50.

W Ibidem, s. 50, 51.
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3. Zroédla i czynnoS$ci zwigzane z opracowaniem budzetu sprzedazy

W celu ustalenia prognozowanej wielkosci przychodow ze sprzedazy przed-
sigbiorstwo gromadzi i wykorzystuje informacje zewngtrzne oraz wewngtrzne,
przedstawia to rysunek 2.

Prognozy

|

Strategia rynkowa Informacje
7 otoczenia
przedsigbior-
stwa

Informacje
wewngtrzne
przedsigbiorstwa [

Budzet sprzedazy produktow

Budzet
kosztow
wytworzenia
sprzedanych
produktéw

Budzet
zapasow pro-
duktéw goto-

wych

Budzet
przchodow
ze sprzedazy
produktéw

Budzet kosz-
tow sprzedazy

Budzet
kosztow dzia-
talnosci
marketingowej
(reklamy,
promocji,
drobnego
sponsoringu)

Rys. 2. Budzet sprzedazy produktow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Duze znaczenie maja wowczas informacje zebrane przez dzial marketingu
przedsigbiorstwa. Dotycza one wielkosci przychodéw ze sprzedazy na rynku kra-
jowym, rynku wewnatrzwspolnotowym Unii Europejskiej i pozostatych rynkach,
sposobow sprzedazy, wprowadzania na rynek produktow, efektywnosci reklamy
i sprzedazy promocyjnej tych produktow, wielkos$ci i skutecznos$ci sezonowych
obnizek cen, szybkosci i kultury obstugi klienta.

Wazne informacje na potrzeby prognozowania i budzetowania sprzedazy
moze przekaza¢ rowniez dziat sprzedazy (zbytu). Dziatania marketingowe uta-
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twiaja realizacj¢ procesu sprzedazy przez handlowcow. Z kolei handlowcy
,penetrujac jednocze$nie rynek, dostarczaja sygnalow, ktore warto wykorzy-
sta¢ w procesie promocji. W ten sposob nastgpuje sprzezenie zwrotne pomigdzy
obszarami marketingu i sprzedazy”'?.

Mimo zgromadzenia i przetworzenia wielu informacji wyrazonych w jed-
nostkach pienig¢znych i naturalnych oraz informacji niewymiernych sporzadzenie
budzetu sprzedazy jest trudne. Uzyskane informacje dotycza gtéwnie lub wytacznie
okresu ubieglego lub biezacego, natomiast budzet musi by¢ sporzadzony w trybie
ex ante, obejmowac okres przyszly. Ponadto na wielko$¢ sprzedazy i jej efektyw-
no$¢ wptywaja rozne czynniki, ktore nalezy podzieli¢ na zalezne i niezalezne od
przedsigbiorstwa. Podzial ten jest istotny zarowno w procesie tworzenia budzetu
i kontroli jego wykonania, jak tez opracowania i stosowania systemu motywacyj-
nego. Czynniki zalezne od przedsigbiorstwa sa traktowane jako zmienne kontro-
lowane przez jednostke. Czynniki wptywajace na wielko$¢ sprzedazy, ktore sa
niezalezne od przedsigbiorstwa, traktuje si¢ jako zmienne niepodlegajace kontroli
sprawowanej przez jednostke. Podziat ten zawarto w tabeli 3.

Tabela 3

Podziat czynnikow wplywajacych na wielko$¢ sprzedazy przedsigbiorstwa

Czynniki wplywajace na wielkos$¢ sprzedazy

zalezne od przedsigbiorstwa niezalezne od przedsigbiorstwa

1. Poziom kosztow wlasnych produktow 1. Dochody konsumentow
2. Ceny sprzedazy produktow stosowane przez |2.Zachowania konsumentow

przedsigbiorstwo 3. Dziatania konkurencji
3. Jakos¢ produktow 4. Walory produktéow substytucyjnych wystepu-
4. Walory uzytkowe sprzedanych produktow jacych na rynku
5. Poziom wydatkoéw na promocjg i reklame 5. Ogoélna sytuacja gospodarcza kraju
6. Skutecznos$¢ badan marketingowych 6. Sytuacja ekonomiczna branzy

7. Regulacje prawne narzucone przez panstwo

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie E. Nowak, Rachunkowosé..., s. 187.

Budzety sprzedazy moga mie¢ rdézna posta¢, dostosowana do wymogow
1 warunkow konkretnego przedsigbiorstwa. Obok catosciowego budzetu sprzedazy

12 A. Kustra, Budzetowanie w controllingu, marketingu i sprzedazy, w: Budzetowanie dzialal-
nosci jednostek gospodarczych — teoria i praktyka, red. W. Krawczyk, Krakowska Szkota Wyzsza
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow 2004, s. 194.
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moga by¢ opracowane budzety szczegdélowe w wybranych uktadach. Zazwyczaj
dotyczy to sprzedazy krajowej, wewnatrzwspolnotowej (WDT) i1 eksportowe;.
Moga by¢ rowniez sporzadzane budzety sprzedazy wedlug zakresu terytorialnego
panstwa (sprzedaz krajowa w przekroju wojewddztw, powiatow, miast lub gmin)
albo wedlug gtdéwnych odbiorcow (kazdy gtowny odbiorca jest ujety w budzecie
z uwzglednieniem ilosci, rodzaju i warto$ci sprzedanych mu produktéw, wszyscy
pozostali odbiorcy traktowani sa jako pozycja zbiorcza, prezentujaca tylko war-
to$¢ produktéw nabytych przez ,,mniejszych” klientow™'>.

Jezeli przedsigbiorstwo stosuje rachunek kosztow dziatan, to zasadne moze
by¢ budzetowanie sprzedazy wedhug indywidualnych gtéwnych klientéw i okre-
slonych grup odbiorcow, na przyktad grup zawodowych, nabywcow bardzo dro-
gich/rentownych produktow lub klientow kupujacych mato rentowne wyroby
i wymagajacych taniej obstugi'*.

Budzetowanag wielko$¢ sprzedazy produktow gotowych nalezy powiazacd
z r6znymi aspektami procesu produkcyjnego (na przyktad zakupem surowcoOw
z importu, polityka w zakresie zapas6w materiatow i wyrobow gotowych, monta-
zem czegsci, wielkosci serii), a sprzedazy ustug z dostgpem do koniecznej obshugi
i odpowiednich umiejgtnosci pracownikow'. Przy sporzadzaniu budzetu sprze-
dazy nalezy wzia¢ pod uwagg zapas wyrobow niesprzedanych w poprzednich
okresach (Wp), zapas wyroboéw na koniec okresu w celu zapewnienia ciagltosci
sprzedazy (Wk) i produkcje wyrobow przeznaczonych do sprzedazy w okre-
sie budzetowym (Ws). Wielkos$¢ produkcji wyrobéw niezbedna do wykonania
budzetu sprzedazy w danym okresie (Pw) oblicza si¢ wedlug wzoru:

Pw=Wp—Wk-Ws

W celu ustalenia budzetowanej rentownosci sprzedazy produkcji nalezy
wzia¢ pod uwagg przychody netto ze sprzedazy pomniejszone o koszt wytworze-
nia sprzedanych produktéw, koszty sprzedazy i dystrybucji oraz koszty reklamy
i marketingu. Powinna by¢ przestrzegana zasada, ze w pierwszej kolejnosci opra-
cowany jest budzet sprzedazy i dopiero potem sporzadza si¢ budzety kosztow
sprzedazy oraz kosztow reklamy i promocji. Dyskusyjne jest ponadto uwzgled-

13 B. Bek-Gaik, Procedura kosztow, w: W. Krawczyk, B. Bek-Gaik, M. Lada-Cie$lak, Budzeto-
wanie dziatalnosci przedsiebiorstw, Agencja Wydawniczo-Poligraficzna, Krakow 2001, s. 105.

14 T. Wnuk-Pel, Zarzqdzanie wedlug dzialan, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza. Podejscie operacyj-

ne i strategiczne, red. . Sobanska, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 531-533.
15 A. Szychta, Zasady i metody..., s. 591.
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nienie kosztow ogdlnego zarzadu, ktore dotycza zarzadzania catym przedsigbior-
stwem, czyli wszystkimi sferami jego dziatalnosci.

3. Kontrola realizacji budzetu

Kontrola budzetu sprzedazy moze mie¢ forme¢ kontroli wyprzedzajacej
i kontroli zwrotnej'é. W praktyce duze znaczenie ma kontrola wyprzedzajaca,
ktorej celem jest kontrolowanie budzetow w czasie rzeczywistym. Zazwyczaj
wykorzystuje si¢ ja do oceny osrodkow (komorek) odpowiedzialnych za sprzedaz
i marketing, struktury sprzedazy i poziomu cen jednostkowych, aby znalez¢ naj-
korzystniejszy sposob dziatania w przysztosci.

W praktyce stosuje si¢ rowniez kontrolg zwrotna. Polega ona na rejestrowaniu
wynikow kontroli budzetu sprzedazy, ktdre nastepnie sa ujmowane w sprawozda-
niach przekazywanych menedzerom. Jezeli sprawozdania zawieraja odchylenia
niekorzystne, to menedzerowie podejmuja decyzje zmierzajace do eliminacji tych
negatywnych odchylen.

Wykonanie budzetu sprzedazy musi by¢ przedmiotem kontroli i analizy.
Pozadane jest biezace lub krotkookresowe monitorowanie realizacji tego budzetu.
Im mniejsza jest r6znica migdzy momentem sprzedazy a kontrola, tym wigksze
sa mozliwosci podjgcia decyzji korygujacej stwierdzone nieprawidlowosci. Sku-
tecznos$ci kontroli realizacji budzetu sprzedazy sprzyja tzw. operatywna (dzienna,
tygodniowa) informacja adresowana do osob odpowiedzialnych za przychody
i koszty sprzedazy.

Sporzadzane na potrzeby kontroli raporty i sprawozdania powinny mie¢
uktad analogiczny jak budzet sprzedazy oraz zawiera¢ wielko$ci okresu budze-
towego (na przyktad miesigca, kwartatu) i wielko$ci narastajace (na przyktad od
poczatku roku). Przestrzeganie zasady porownywalnosci liczb budzet/wykonanie
warunkuje prawidtowos$¢ ustalonych odchylen oraz ich uzyteczno$¢ dla badan
analitycznych i podejmowania decyzji.

Aby system kontroli byt skuteczny, musi by¢ przede wszystkim wiarygodny,
a wigc oparty na rachunkowosci wysokiej jakosci, a jest to ztozone i kosztowne.
Dlatego przy wyborze zakresu budzetowania, takze sprzedazy, nalezy kierowac

16 J.J. Glynn, J. Perin, R.P. Murphy, Rachunkowos¢ dla menedzeréw, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 390.



422 Kazimierz Sawicki

si¢ realizmem ekonomicznym. Koszt wdrozenia systemu budzetowania i kontroli
powinien by¢ mniejszy niz korzysci z niego uzyskane.

W nawiazaniu do celowosci tworzenia budzetow sprzedazy i wiarygodno-
$ci informacji o ich wykonaniu nalezy zwr6ci¢ uwage na niektore inne zwiazane
Z tym problemy.

Sporzadzajac budzet sprzedazy, przyjmuje si¢ zalozenie, ze warto$¢ przy-
chodow bedzie rowna kwocie srodkow pienigznych otrzymanych od odbiorcow.
Zazwyczaj kwota wptywow Srodkow pieni¢znych jest nizsza, gdyz dluznicy nie
reguluja naleznos$ci w terminie wymagalnosci, ponadto nast¢puje korekta lub anu-
lowanie faktur, kierowanie spraw na droge postgpowania sadowego. Zmniejszenia
przychodow ze sprzedazy ujmowane sa w ksiggach rachunkowych i raportach lub
sprawozdaniach z opdznieniem, co podwaza wiarygodno$¢ pierwotnych informa-
cji 1 ustalen kontroli.

Jeszcze wigksze komplikacje powstaja w przypadku budzetowania kosztow
dziatalno$ci marketingowej (kosztow reklamy, promocji i drobnego sponsoringu).
Z powodu trudno$ci prawidlowego ustalenia a priori ich zakresu i wielko$ci,
zazwyczaj nie sa one wyodrgbnione w ewidencji, a ich gromadzenie w inny
sposob bytoby nieracjonalne. Zastosowanie wybranego systemu rachunku kosz-
tow, na przyktad rachunku kosztéw dziatan, rachunku kosztow docelowych lub
rachunku kosztéw cyklu zycia produktu, mogtoby ulatwi¢ zarzadzanie kosztami
marketingu'’, lecz z braku wyceny korzysci dziatalno$ci marketingowej nadal nie
mozna by obliczy¢, czy bedzie to optacalne.

Kontrola realizacji budzetu sprzedazy powinna by¢ taczona z interpretacja
i analiza odchylen od wielko$ci ustalonych w budzecie, a wyniki analizy powinny
stanowi¢ podstawe podjecia odpowiednich decyzji.

Uwagi koncowe

Zawarte w artykule tre$ci, w znacznej czgSci ograniczone do budzetowania
sprzedazy, warto uzupetnic i poszerzy¢ o zagadnienia majace og6lny charakter.

7M. Nowak, Koszty dziatalnosci marketingowej, w: Budzetowanie dzialalnosci jednostek go-
spodarczych — teoria i praktyka, red. W. Krawczyk, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Krakow
2005, s. 393-399.
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Jezeli fragmentaryczne badania ankietowe réznych jednostek gospodarczych
wykazaty, ze'®:

a) zdaniem wigkszosci respondentow sporzadzanie budzetow, w tym budze-
tow sprzedazy, nie jest zbyt czasochtonne i kosztowne, budzety motywuja
do lepszego dziatania i sa efektywnym narzedziem kontroli;

b) 51% ankietowanych przedsigbiorstw zamierza doskonali¢ stosowane
dotychczas tradycyjne budzetowanie, a takze wprowadzi¢ budzetowanie
kroczace i elastyczne;

c¢) zadna jednostka nie zglosita zamiaru catkowitej rezygnacji z budzeto-
wania,

to mozna przyjac, ze w Polsce budzetowanie znajduje szerokie zastosowanie.

Roéwnoczesnie wiele argumentéw i do$wiadczenia niektorych przedsie-
biorstw uzasadniaja zarowno implementacjg, jak i rezygnacj¢ z wprowadzenia
budzetowania na potrzeby zarzadzania. Por6wnawcze zestawienie zalet i wad
budzetowania dostarcza okreslonych informacji, lecz nie powinno by¢ podstawa
rozwigzania przedstawionego dylematu: stosowac¢ budzetowanie czy nie stoso-
wac. Przed podjeciem decyzji odnos$nie do budzetowania nalezy wzia¢ pod uwage
maksymalna liczbg czynnikow i specyficzne warunki dziatalno$ci konkretnej jed-
nostki gospodarczej. Istotne jest, aby obok wymiernych efektow bezposrednich
uwzgledni¢ rowniez korzysci jakosciowe, na przyktad ogélny wzrost skuteczno-
$ci zarzadzania lub zwigkszenie §wiadomosci ekonomicznej pracownikow, ktore
nastepuja zazwyczaj w dtuzszym okresie, a sa szczegdlnie wazne w czasie kry-
Zysu, poniewaz sprzyjaja uniknigciu koniecznosci postawienia przedsigbiorstwa
w stan upadtosci.

Ze wzgledu na brak modelu zarzadzania, ktory bytby wlasciwy dla kazdej
jednostki gospodarczej lub w pewnych okolicznosciach odpowiedni dla réznych
czesci tego samego rodzaju dziatalno$ci, przedsigbiorstwa niestosujace tradycyj-
nego budzetowania wykorzystuja nowe koncepcje zarzadzania. Zalicza si¢ do nich
na przyktad: zarzadzanie oparte na wartos$ci, zarzadzanie w warunkach rachunku
kosztéw dziatan, zbilansowana karte wynikéw, zarzadzanie procesami. Dotyczy
to gtownie duzych przedsigbiorstw, w szczegolnosci zagranicznych, przechodza-

18 M. Krysik, Potencjalne kierunki zmian w budzetowaniu przedsigbiorstw, w: Rachunkowosé
w teorii i praktyce, t. 2, red. W. Gabrusewicz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2007, s. 72-75.
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cych od hierarchicznych form organizacyjnych do sieciowej i wykorzystujacych
nowoczesna IT, ktore zapewniaja ptynnos¢ i przejrzystos¢ informacji'.

Wydaje sig, ze globalizacja gospodarki, taczenie sig przedsigbiorstw, tworze-
nie holding6ow i koncerndw, sieci jednostek powiazanych, coraz szersze stosowanie
wysokiej jakosci systemow informatycznych i doskonalenie organizacji przedsig-
biorstw spowoduja, ze podobne zmiany begde nastgpowaty réwniez w duzych pol-
skich podmiotach gospodarczych. Mniejszym i matym przedsigbiorstwom moze
wystarczy¢, zaspokajajace ich potrzeby informacyjno-kontrolne, odpowiednio
dobrane budzetowanie ich dziatalno$ci.
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ENTERPRISE MANAGEMENT WITH SPECIAL ATTENTION
PAID TO BUDGETING AND SALES CONTROL

The paper presents the rules of enterprise management and the process of prepar-
ing, implementing and controlling the sale budget. The study pays attention to problems
related to effectiveness of budgeting in small and large enterprises operating under differ-
ent circumstances.

Translated by Kazimierz Sawicki



