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1. Wstep

Przedsigbiorstwo dziatajace w warunkach gospodarki rynkowej ustala swoje
cele, srodki i metody ich osiagnigcia. Zazwyczaj celami tymi sa: maksymalizacja zy-
sku bilansowego, zachowanie ptynno$ci finansowej, innowacyjnos¢ i rozwoj, umoc-
nienie i zwigkszenie pozycji na rynku. Aby osiagna¢ zatozone cele w turbulentne;j,
coraz bardziej globalnej gospodarce, przedsigbiorstwa potrzebuja odpowiednich
metod i narzedzi sprawnego i skutecznego zarzadzania.

W literaturze przedmiotu i ocenach badan empirycznych [Jonczyk-Strzata 2005;
Nowak 2005, s. 177; Lada-Cieslak 2001] zaznacza sig, ze jednym z waznych instru-
mentoéw zarzadzania jest budzetowanie. Zastosowanie budzetowania w konkretnym
przedsigbiorstwie powinno by¢ oparte na racjonalnych podstawach, poniewaz nie
jest ono ,.idealnym rozwigzaniem z uwagi na pewne ograniczenia” [Czubakowska
2004, s. 6].

Proces budzetowania rozpoczyna si¢ z reguty od prognozowania, planowania
i opracowania budzetu sprzedazy, stanowiacego podstawowa cze$¢ budzetu ogol-
nego. Celem artykulu jest przedstawienie procedur tworzenia i kontroli realizacji
budzetu sprzedazy, a takze zwrdcenie uwagi na potrzebg lacznej oceny przychodow
ze sprzedazy oraz kosztow sprzedazy i marketingu.

2. Budzet przychodow ze sprzedazy
jako istotny element budzetu przedsi¢biorstwa

Koncowym produktem procesu budzetowania jest budzet ogoélny, nazywany
rowniez budzetem wiodacym, globalnym lub cato$§ciowym [Nowak 2001, s. 183;
Buk 2006, s. 150]. Budzet stanowi plan, o krotkim horyzoncie czasowym, wyrazo-
nym w kategoriach finansowych, ktory przedstawia w posredni sposob cele przed-
sigbiorstwa i sposoby ich osiagnigcia. Za pomoca plandw nastepuje przekazanie pla-
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néw przedsigbiorstwa do poszczegdlnych wewngtrznych jednostek organizacyjnych
[Nowak 2001, s. 178].

Budzet moze by¢ sporzadzony réoznymi metodami. Do najwazniejszych, zawar-
tych w licznych pozycjach literatury przedmiotu [Nowak 2001, s. 179-180; Czuba-
kowska 2004, s. 83-92; Szychta 1999] nalezy budzetowanie:

1) przyrostowe,

2) kroczace,

3) ,,0d zera”,

4) procentu od sprzedazy,

5) oddolne (partycypacyjne),

6) odgorne (narzucone),

7) statyczne,

8) dynamiczne.

Sporzadzony wybrang metoda (lub metodami) budzet ogdlny przedsigbiorstwa
obejmuje rozne budzety czastkowe (elementy budzetu ogdlnego). Jak zaznaczono
we wstepie, wsrdd budzetéw czastkowych gléwne miejsce zajmuje budzet sprzeda-
zy. Takie usytuowanie budzetu sprzedazy wynika z koniecznosci uzyskania przycho-
dow pokrywajacych z nadwyzka koszty ich osiagnigcia. W przypadku niespetnienia
powyzszego warunku w dtuzszym okresie oraz braku innych zrédet finansowania
nastegpuje ogloszenie upadtosci 1 likwidacja przedsigbiorstwa.

Do poprawnego sporzadzenia budzetu sprzedazy, stanowiacego integralna cze¢sé
budzetu ogdlnego, nalezy wykorzysta¢ dostgpne, bezwzglednie prawdziwe i aktual-
ne informacje z przedsigbiorstwa i jego szeroko rozumianego otoczenia. Baza opty-
malnego budzetu musi by¢ optymalny plan rzeczowy i strategia rynkowa, czyli plan
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa musi by¢ podporzadkowany reakcji na rynku. Strate-
gia rynkowa przedsigbiorstwa obejmuje ,,splot ustalen, takich jak:

— cennik produktow,

— intensywnos$¢ wysitku reklamowego i promocyjnego,

— skala i zakres gwarancji oraz ustug posprzedaznych,

— okres odraczania terminéw ptatnosci w stosunku do terminoéw realizacji kon-
traktow,

— mechanizmy rabatow i innych ‘chwytow’ marketingowych” [Dura 2001, s. 50].

Optymalizacji strategii rynkowej nalezy dokonywacé, przyjmujac za kryterium
maksymalizacj¢ wyniku finansowego w krotkim okresie. Jezeli przedsigbiorstwo
znalazlo strategi¢ optymalna w danej sytuacji, wowczas moze rozpocza¢ wlasci-
we budzetowanie. ,,Konsekwencja zastosowanej strategii bedzie bowiem poziom
i struktura sprzedazy, a zatem tak skala przychodow, jak i ogot kosztow zmiennych
charakteryzujacych dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w okresie planowym. Mozna za-
uwazy¢, iz budzetowanie w tych warunkach staje si¢ poszukiwaniem najlepszego
wariantu budzetu sposrod nieskonczonej liczby mozliwych wariantoéw” [Dura 2001,
s. 50-51].
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Zasady tworzenia budzetu sprzedazy produktow przedstawiono na rys. 1.

Prognozy
. Strategi k
Informacje ralegia rynkowa Informacje
wewngtrzne I z otoczenia
przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
Budzet sprzedazy produktéw
Budzet ; B
o Budzet kosz_tow Budzet zapaséw
przychodow wytworzenia roduktow
ze sprzedazy sprzedanych P h
produktow produktow gotowye
Budzet kosztow
sprzedazy
Budzet kosztow
reklamy
i promocji

Rys. 1. Budzet sprzedazy produktow

Zrodto: opracowanie wlasne.

3. Proces budzetowania sprzedazy przedsi¢biorstwa

Budzetowanie sprzedazy, a takze innych elementéw dziatalno$ci jednostki go-
spodarczej, sktada si¢ z trzech etapow:

1) utworzenia budzetu na podstawie planu,

2) realizacji budzetu,

3) kontroli wykonania budzetu.

Rysunek 1 pokazuje, ze przedsigbiorstwo wykorzystuje informacje wewngtrzne
i zewngtrzne w celu ustalenia prognozowanej wielko$ci przychodow ze sprzedazy.
Duze znaczenie maja wowczas informacje zebrane przez dzial marketingu przed-
sigbiorstwa. Dotycza one wielkos$ci przychodow ze sprzedazy na rynku krajowym,
rynku wewnatrzwspolnotowym Unii Europejskiej i pozostatych rynkach, sposobow
sprzedazy, wprowadzania na rynek produktéw, efektywnos$ci sprzedazy promocyj-
nej tych produktow, wielko$ci i skutecznosci sezonowych obnizek cen, szybkosci
i kultury obstugi klienta.

Wazne informacje na potrzeby prognozowania i budzetowania sprzedazy moze
przekaza¢ réwniez dzial sprzedazy (zbytu). Dzialania marketingowe ulatwiaja reali-
zacjg procesu sprzedazy przez handlowcow. Z kolei handlowcy, ,,penetrujac jedno-
czesnie rynek, dostarczaja sygnalow, ktore warto wykorzystaé w procesie promocji.



428 Kazimierz Sawicki

W ten spos6b nastepuje sprzezenie zwrotne pomigdzy obszarami marketingu i sprze-
dazy” [Kustra 2004, s. 194].

Mimo zgromadzenia i przetworzenia wielu informacji wyrazonych w jednost-
kach pieni¢znych i naturalnych oraz informacji niewymiernych budzetowanie sprze-
dazy jest procesem bardzo ztozonym. Informacje uzyskane dotycza glownie lub wy-
facznie okresu ubieglego lub biezacego, natomiast budzet musi by¢ sporzadzony
w trybie ex ante, obejmowac okres przyszty. Ponadto na wielkos¢ sprzedazy i jej
efektywnos$¢ wptywaja rozne czynniki, ktore nalezy podzieli¢ na zalezne i nieza-
lezne od przedsicbiorstwa. Podzial ten jest istotny zaréwno dla tworzenia budzetu
i kontroli jego wykonania, jak i dla opracowania i stosowania systemu motywacyj-
nego.

Do grupy czynnikéw zaleznych od przedsigbiorstwa, traktowanych jako zmien-
ne kontrolowane przez jednostke, nalezy zaliczy¢ [Nowak 2001, s. 187]:

* poziom kosztéw wlasnych produktow,

» ceny sprzedazy produktow stosowane przez przedsigbiorstwo,
*  jako$¢ produktow,

» walory uzytkowe sprzedanych produktow,

* poziom wydatkéw na promocje i reklame,

» skutecznos$¢ badan marketingowych.

Druga grupa czynnikow wptywajacych na wielkos¢ sprzedazy, ktore sa niezalez-
ne od przedsigbiorstwa, a zatem traktowane jako zmienne niepodlegajace kontroli
sprawowanej przez jednostke, obejmuje przede wszystkim [Nowak 2001, s. 187]:

* dochody konsumentow,

e zachowania konsumentow,

* dzialania konkurencji,

» walory produktow substytucyjnych wystepujacych na rynku,
* 0go6lna sytuacje gospodarcza kraju,

* sytuacje¢ ekonomiczna branzy,

* regulacje prawne narzucone przez panstwo.

Budzet sprzedazy moze by¢ ustalony metodami wymienionymi uprzednio (przy-
rostowa, kroczaca, ,,0d zera” itp.) z uwzglednieniem prognoz, ktdre nie powinny
determinowac wielkosci sprzedazy z pominigciem realnych mozliwosci i warunkow
realizacji budzetu.

Budzety sprzedazy moga mie¢ r6zna postac, dostosowana do wymogow i warun-
kéw konkretnego przedsigbiorstwa. Obok catosciowego budzetu sprzedazy moga by¢
opracowane budzety szczegdélowe w wybranych uktadach, np. wedtug zakresu tery-
torialnego (sprzedaz krajowa w przekroju wojewddztw, powiatéw, miast lub gmin)
albo wedlug gtownych odbiorcoéw (kazdy gtéwny odbiorca jest ujety w budzecie
z uwzglednieniem liczby, rodzaju i wartosci sprzedanych mu produktow, wszyscy
pozostali odbiorcy traktowani sa jako pozycja zbiorcza, prezentujaca tylko warto$¢
produktow nabytych przez ,,mniejszych klientow” [Bek-Gaik 2001, s. 104-105].
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Budzetowana wielko$¢ sprzedazy produktéw gotowych nalezy powiazac z roz-
nymi aspektami procesu produkcyjnego (np. zakupem surowcoOw z importu, polityka
w zakresie zapasow materiatdw 1 wyrobow gotowych, montazem czg¢sci, wielkoscia
serii), a sprzedazy ustug z dostgpem do koniecznej obstugi i odpowiednich umiejet-
nosci pracownikow [Szychta 1999, s. 591]. Przy sporzadzaniu budzetu sprzedazy
nalezy wzia¢ pod uwage zapas wyrobow niesprzedanych w poprzednich okresach
(Wp), zapas wyrobow na koniec okresu w celu zapewnienia ciaglosci sprzedazy
(Wk) 1 produkcje wyrobdw przeznaczonych do sprzedazy w okresie budzetowym
(Ws). Wielkos¢ produkcji wyrobow, niezbedna do wykonania budzetu sprzedazy
w danym okresie (Pw), oblicza si¢ wedtug wzoru:

Pw=Wp— Wk— Ws.

W celu ustalenia budzetowanej rentownosci sprzedazy produkcji nalezy wziaé
pod uwage przychody netto ze sprzedazy pomniejszone o koszt wytworzenia sprze-
danych produktow, koszty sprzedazy i dystrybucji oraz koszty reklamy i marketingu.
Powinna by¢ przestrzegana zasada, ze w pierwszej kolejnosci opracowywany jest
budzet sprzedazy i dopiero potem sporzadza si¢ budzety kosztow sprzedazy oraz
kosztow reklamy i promocji. Dyskusyjne jest uwzglgdnienie ponadto kosztow ogol-
nego zarzadu, ktore dotycza zarzadzania catym przedsigbiorstwem, czyli wszystki-
mi sferami jego dziatalnosci.

4. Kontrola realizacji budzetu

Kontrola budzetu sprzedazy moze mie¢ formeg kontroli wyprzedzajacej i kontroli
zwrotnej [Glynn, Perin, Murphy 2003, s. 390]. W praktyce duze znaczenie ma kon-
trola wyprzedzajaca, ktorej celem jest kontrolowanie budzetow w czasie rzeczywi-
stym. Zazwyczaj wykorzystuje si¢ ja do oceny osrodkow (komorek) odpowiedzial-
nych za sprzedaz i marketing, struktury sprzedazy i poziomu cen jednostkowych,
aby znalez¢ najkorzystniejszy sposob dziatania w przysziosci.

Niekiedy stosuje si¢ kontrole zwrotna. Polega ona na rejestrowaniu wynikow
kontroli budzetu sprzedazy, ktore nastepnie sa ujmowane w sprawozdaniach prze-
kazywanych 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. Poza-
dane jest biezace lub krotkookresowe monitorowanie realizacji tego budzetu. Im
mniejsza jest roznica migdzy momentem sprzedazy a kontrola, tym wigksze sa moz-
liwosci podjecia decyzji korygujacej stwierdzone nieprawidtowos$ci. Skutecznosci
kontroli realizacji budzetu sprzedazy sprzyja tzw. operatywna (dzienna, tygodnio-
wa) informacja adresowana do 0s6b odpowiedzialnych za przychody i koszty sprze-
dazy [Sawicki 2000].
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Sporzadzane na potrzeby kontroli raporty i sprawozdania powinny mie¢ uktad
analogiczny jak budzet sprzedazy oraz zawiera¢ wielkosci okresu budzetowego (np.
miesigca, kwartatu) i wielko$ci narastajace (np. od poczatku roku). Przestrzeganie za-
sady porownywalnosci liczb budzet/wykonanie warunkuje prawidlowos¢ ustalonych
odchylen oraz ich uzytecznos$¢ dla badan analitycznych i podejmowania decyzji.

Aby system kontroli byl skuteczny, musi by¢ przede wszystkim wiarygodny,
a wigc oparty na wysokiej jakosci rachunkowosci, a jest to ztozone i kosztowne.
Dlatego przy wyborze zakresu budzetowania, a takze sprzedazy, nalezy kierowac
si¢ realizmem ekonomicznym. Koszt wdrozenia systemu budzetowania i kontroli
powinien by¢ mniejszy niz korzysci z niego uzyskane [Buk 2006, s. 156].

W nawigzaniu do celowosci tworzenia budzetéw sprzedazy i wiarygodnosci in-
formacji o ich wykonaniu nalezy zwrdci¢ uwage na niektére zwiazane z tym pro-
blemy.

Sporzadzajac budzet sprzedazy, przyjmuje si¢ zatozenie, ze wartos¢ przychodow
bedzie réwna kwocie srodkow pieni¢znych otrzymanych od odbiorcow. Zazwyczaj
kwota wptywow srodkow pienigznych jest nizsza, gdyz dluznicy nie reguluja nalez-
no$ci w terminie wymagalnosci, ponadto nastgpuje korekta lub anulowanie faktur,
kierowanie spraw na droge postgpowania sadowego. Zmniejszenia przychodow ze
sprzedazy ujmowane sa w ksiggach rachunkowych i raportach lub sprawozdaniach
z opdznieniem, co podwaza wiarygodnos¢ pierwotnych informacji i ustalen kontroli.

Jeszcze wigksze komplikacje powstaja w przypadku budzetowania kosztow re-
klamy, promocji i marketingu. Oprocz trudnosci prawidtowego ustalenia a priori ich
zakresu 1 wielko$ci, zazwyczaj nie sa one wyodrgbnione w ewidencji [Nowak 2001],
a ich gromadzenie w inny sposob byloby nieracjonalne. Zastosowanie wybranego
systemu rachunku kosztow, np. rachunku kosztow dziatan czy rachunku kosztow
docelowych, mogtoby utatwic¢ zarzadzanie kosztami marketingu, lecz z powodu bra-
ku wyceny korzysci dziatalnosci marketingowej nadal nie mozna by obliczy¢, czy
bedzie to optacalne.

Kontrola realizacji budzetu sprzedazy powinna by¢ taczona z interpretacja i ana-
liza odchylen od wielkosci ustalonych w budzecie [Sawicki 2007, s. 484]. Wyniki
analizy powinny stanowi¢ podstawe podjgcia odpowiednich decyz;ji.

5. Zakonczenie

Budzetowanie sprzedazy jest punktem wyjsciowym sporzadzenia budzetu ogol-
nego przedsigbiorstwa. Doswiadczenia jednostek gospodarczych wskazuja, ze bud-
zet sprzedazy, obejmujacy zarowno przychody, jak i zwiazane z nimi koszty wytwo-
rzenia sprzedanych produktow, koszty marketingu, reklamy i promocji oraz inne
koszty sprzedazy, moze stanowi¢ uzyteczny instrument zarzadzania, jezeli bedzie
w odpowiedni sposob opracowany i wdrozony. Jest to uzaleznione od czynnikow
wptywajacych na przychody i koszty sprzedazy oraz od warunkow dziatalnosci
konkretnego przedsigbiorstwa, a takze od szacunkowej optacalnosci budzetowania
sprzedazy.
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THE SALES BUDGET AND THE CONTROL OF ITS REALIZATION

Summary

The usefulness of the sales budget depends on the way in which it has been created, the budget
implementation and the control of its realization as well as characteristic traits of the entity and the con-
ditions of its activities. The sales budget should consist of the revenues as well as related to them costs
of the goods sold, expenses of marketing, advertising and promotion and other selling expenses.
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