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 ROLA I MIEJSCE BUDŻETOWANIA 
 DZIAŁALNOŚCI MARKETINGOWEJ 
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Streszczenie: Budżetowanie działalności marketingowej może stanowić swoisty punkt styku 
systemu rachunkowości, marketingu oraz zarządzania, zapewniając eliminację asymetrii in-
formacji między wskazanymi obszarami przez generowanie użytecznej, zarządczej informacji 
marketingowej. W artykule zaprezentowano najważniejsze wyniki badań ankietowych oraz 
wypracowane konkluzje w ramach zadania badawczego polegającego na ocenie roli i miejsca 
budżetowania działalności marketingowej w przedsiębiorstwach handlowych sektora MSP. 
Ankiety zostały skierowane do przedsiębiorstw handlowych prowadzących księgi rachunkowe 
oraz przedsiębiorstw handlowych stosujących uproszczone formy opodatkowania. Obie grupy 
zostały wytypowane spośród firm sektora MSP na terenie województwa zachodniopomorskie-
go; zakres czasowy badań objął okres od czerwca 2013 roku do sierpnia 2013 roku.  
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1. Wstęp 

Budżetowanie jest wyjątkowo wielowymiarowym, powszechnie stosowanym in-
strumentem rachunkowości zarządczej. Budżetowanie działalności marketingowej 
może stanowić swoisty punkt styku systemu rachunkowości, marketingu oraz za-
rządzania, zapewniając eliminację asymetrii informacji między wskazanymi obsza-
rami przez generowanie użytecznej, zarządczej informacji marketingowej. Asyme-
trię informacji należy w tym przypadku rozpatrywać jako sytuację, w której infor-
macja charakteryzuje się zasadniczo odmienną użytecznością dla docelowych od-
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biorców. Wybór obszaru badawczego został podyktowany głównie aktualnością 
zagadnienia. Tematyka kosztów działalności marketingowej oraz budżetowania w 
tym obszarze podnoszona jest w wielu pozycjach literaturowych, zarówno pol-
skich, jak i zagranicznych1. Widoczny jest natomiast brak kompleksowego opra-
cowania, wyjaśniającego w pełni istotę problemu badawczego. Co więcej, z prak-
tycznego punktu widzenia istnieje istotna luka w zakresie metodycznych rozwiązań 
dotyczących budżetowania działalności marketingowej.   

Celem artykułu jest prezentacja najważniejszych wyników badań ankietowych 
przeprowadzonych od czerwca 2013 r. do końca sierpnia 2013 r., w ramach któ-
rych jednym z kluczowych zadań badawczych była analiza bieżącej roli i miejsca, 
a także ograniczeń budżetowania działalności marketingowej w badanych przed-
siębiorstwach oraz zgłaszanych w zakresie wykorzystania tego instrumentu. 

2. Metodologia badań empirycznych 

W zrealizowanych badaniach empirycznych wykorzystano jedną z podstawowych 
technik badawczych, jaką jest ankieta (por. [Frankfort-Nachmias, Nachmias  2001, 
s. 242-264]). Celem uzyskania kompleksowego obrazu badanego zagadnienia pro-
ces ankietyzacji przeprowadzono na dwóch grupach respondentów, z uwagi na to 
opracowano więc dwie ankiety badawcze. Pierwsza z nich została skierowana do 
mikro, małych i średnich przedsiębiorstw handlowych prowadzących księgi ra-
chunkowe, wytypowanych spośród sektora MSP na terenie województwa zachod-
niopomorskiego. Respondentami drugiej ankiety były mikro, małe i średnie przed-
siębiorstwa handlowe stosujące uproszczone formy opodatkowania, wytypowane 
także spośród sektora MSP na terenie województwa zachodniopomorskiego. Z 
uwagi na potrzebę uzyskania porównywalnych informacji w obu ankietach zadano 
te same lub merytorycznie podobne pytania, dostosowując je przede wszystkim do 
stosowanej formy rachunkowości/opodatkowania. 

Ankiety zostały skierowane do właściwych grup respondentów; zakres czaso-
wy badań objął okres od czerwca 2013 r. do sierpnia 2013 roku. W badaniu po-
szczególnych grup respondentów przyjęto formę ankietowania pocztowego, inter-
netowego i wywiadu bezpośredniego opartego na ankiecie.  

                                                      
1 Znaczącą obecność kategorii kosztów działalności marketingowej można zauważyć chociażby 

m.in. w: [Garbarski (red.) 2008; Leksykon marketingu 1998, s.126;  Rutkowski 2005, s. 29-32; Czuba-
ła, Niestrój (red.) 2004]. Ponadto istotność budżetowania jest przedmiotem wielu opracowań, wśród 
których wymienić można np.  [Nowak, Nita (red.) 2007]. Zasadność budżetowania kosztów ujęta zo-
stała przede wszystkim w publikacji [Nowak (red.)  2002]. Tematyka budżetowania kosztów działal-
ności marketingowej została poruszona w publikacji [Nowak 2007]. W literaturze zagranicznej pro-
blem akcentowany jest przede wszystkim we fragmentarycznych opracowaniach, wśród których wy-
mienić można: [Piercy 1987; Weber 2000, s. 705-717]. 
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3. Ocena roli i miejsca budżetowania działalności marketingowej 

w przedsiębiorstwach sektora MSP – 
wyniki badań empirycznych 

Ocena roli i miejsca budżetowania działalności marketingowej w badanych przed-
siębiorstwach polegała w pierwszej kolejności na weryfikacji praktyki stosowania 
budżetowania w przedsiębiorstwie, w tym w obszarze działalności marketingowej, 
a następnie wskazaniu częstotliwości, celów, formy, jak i ujmowanych kategorii 
marketingowych. Ponadto identyfikacji podlegały instrumenty wspomagające bu-
dżetowanie działalności marketingowej, determinanty zastosowania budżetowania 
w tym obszarze oraz ocena bieżącej roli budżetowania w kształtowaniu efektywno-
ści podejmowanych decyzji marketingowych. Na potrzeby dalszej analizy przyjęto 
założenie, iż mikro, małe i średnie przedsiębiorstwa handlowe stosujące księgi ra-
chunkowe będą określane jako „pierwsza grupa”, natomiast mikro, małe i średnie 
przedsiębiorstwa handlowe stosujące uproszczone formy opodatkowania jako 
„druga grupa” badanych. 

W kontekście całokształtu realizowanego zadania badawczego szczególnego 
znaczenia nabiera pierwsze pytanie, w którym respondenci zostali poproszeni o 
określenie, czy stosują w przedsiębiorstwie budżetowanie działalności marketin-
gowej (rys. 1 i 2 – ta sama legenda). Struktura otrzymanych odpowiedzi potwier-
dziła założenia, iż stosowana forma rachunkowości/opodatkowania determinuje 
wykorzystanie systemu rachunkowości zarządczej, w tym przypadku w postaci bu-
dżetowania. Trzech na czterech respondentów pierwszej grupy stosuje bowiem in-
strument budżetowania, natomiast 27% ogółu budżetowanie działalności marketin-
gowej. W ramach drugiej grupy budżetowanie wykorzystuje tylko 44% badanych, 
a w ramach działalności marketingowej 22% ogółu. W związku z powyższym po-
nad połowa ankietowanych z drugiej grupy nie korzysta z instrumentu budżetowa-
nia. Można zatem wysnuć wniosek, iż użyteczność informacyjna formy rachunko-
wości/opodatkowania warunkuje możliwości stosowania zarządczych instrumen-
tów rachunkowości. 

W związku z realizacją oceny roli i miejsca budżetowania działalności marke-
tingowej w przedsiębiorstwach sektora MSP następne pytania były uwzględniane 
wyłącznie przez respondentów, którzy odpowiedzieli twierdząco na temat stoso-
wania budżetowania działalności marketingowej. Kolejnym zagadnieniem wyma-
gającym pogłębionej analizy było więc określenie okresów, dla których sporządza-
no budżety działalności marketingowej (rys. 3 i 4). Połowa respondentów obu grup 
była zgodna w stwierdzeniu, iż sporządzają omawiane budżety raz, na początek ro-
ku. Co trzeci badany z pierwszej grupy wskazywał na tworzenie budżetów działal-
ności marketingowej co kwartał (8% w przypadku drugiej grupy), natomiast co 
dziesiąty z tej grupy sporządzał omawiane budżety co miesiąc (co czwarty respon-
dent drugiej grupy). 
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Rys. 1. Odsetek przedsiębiorstw objętych ustawą o rachunkowości, 
stosujących budżetowanie działalności marketingowej 

Źródło: badania własne. 

 

Rys. 2. Odsetek przedsiębiorstw wykorzystujących uproszczone formy opodatkowania, 
stosujących budżetowanie działalności marketingowej 

Źródło: badania własne. 

 

Rys. 3. Okresy, dla których sporządzane są budżety działalności marketingowej w przedsiębiorstwach 
objętych ustawą o rachunkowości 

Źródło: badania własne. 
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Rys. 4. Okresy, dla których sporządzane są budżety działalności marketingowej w przedsiębiorstwach 
stosujących uproszczone formy opodatkowania 

Źródło: badania własne. 

W następnej kolejności respondenci zostali poproszeni o określenie celu, w jakim 
sporządzane są budżety na potrzeby działalności marketingowej (rys. 5). W tym przy-
padku dwóch na trzech respondentów, niezależnie od grupy, wskazało, że budżety 
działalności marketingowej sporządzane są wyłącznie na potrzeby własne. Co czwarty 
ankietowany z pierwszej grupy wskazał ponadto, jako przesłankę, zarządzanie projek-
tami (tylko 7% w przypadku drugiej grupy). Co ciekawe, 13% przedsiębiorców stosu-
jących uproszczone formy opodatkowania postulowało sporządzanie omawianych bu-
dżetów na potrzeby pozyskania środków unijnych. Pozostali respondenci jako przy-
czynę wskazywali wymagania stawiane przez instytucje finansowe. 

W związku z realizacją postawionego zadania badawczego szczególnego znacze-
nia nabrało ponadto uzyskanie odpowiedzi na temat form, w ramach których stosowa-
ne jest budżetowanie działalności marketingowej (rys. 6). Otóż w obu grupach (ponad 
40% badanych) pierwszorzędne znaczenie miało tradycyjne budżetowanie finansowe. 
Co ciekawe, w drugiej grupie równie istotne było tradycyjne budżetowanie operacyjne 
(tylko 17% odpowiedzi w pierwszej grupie). Co czwarty przedsiębiorca w  pierwszej 
grupie wskazał na budżetowanie projektów, co jest zbieżne z udzielonymi odpowie-
dziami na temat celów, dla których sporządza się omawiane budżety. Odpowiednio 
17% i 10% ankietowanych wskazało na budżetowanie oparte na działaniach, co – zda-
niem autora, wynika ze złożoności i kosztochłonności samego instrumentu wspierają-
cego, a mianowicie rachunku kosztów działań. 

Przeprowadzono także pogłębioną analizę dotyczącą kategorii prezentowanych w 
ramach budżetów działalności marketingowej. Wyniki analizy obrazuje rys. 7. Jeżeli 
ogół badanych przedsiębiorców dokonywał budżetowania działalności marketingowej, 
to dotyczyło ono zwłaszcza kosztów działalności marketingowej – takiej odpowiedzi 
udzieliła niemal połowa badanych z obu grup. W następnej kolejności dokonywano 
wyodrębnienia wydatków środków pieniężnych z tytułu działalności marketingowej 
(odpowiednio 38% i 28% respondentów) oraz zakupów materiałów do prowadzenia 
działalności marketingowej (odpowiednio 13% i 17% respondentów).  
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Rys. 5. Cele, dla których sporządzane są budżety działalności marketingowej 

Źródło: badania własne. 

 

Rys. 6. Formy budżetowania działalności marketingowej stosowane w przedsiębiorstwach 

Źródło: badania własne. 

 

Rys. 7. Rodzaje kategorii ekonomicznych ujmowanych w budżetach działalności marketingowej 

Źródło: badania własne. 
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Uzupełnieniem omawianego zagadnienia było pytanie o rodzaje kategorii ujętych 
w ramach budżetowania, na podstawie których można by usprawnić prowadzoną 
działalność marketingową (rys. 8 i 9). Dziewięciu na dziesięciu respondentów pierw-
szej grupy oraz ośmiu na dziewięciu badanych drugiej grupy jednoznacznie wskaza-
ło, że są to informacje oparte na kategorii kosztu i wydatku z działalności marketin-
gowej. Równie istotne okazały się informacje o planowanych zakupach niezbędnych 
do prowadzenia działalności marketingowej (odpowiednio 67% i 80% odpowiedzi), 
jak i informacje o planowanych efektach z działalności marketingowej (odpowiednio 
89% i 70% udzielonych odpowiedzi). Takie wyniki, zdaniem autora, świadczą o wy-
sokiej świadomości marketingowej badanych przedsiębiorstw oraz o dużych potrze-
bach informacyjnych w tym zakresie. 

 

Rys. 8. Rodzaje informacji generowane przez budżetowanie, które mogłyby usprawnić 
prowadzoną działalność marketingową w przedsiębiorstwach objętych ustawą o rachunkowości 

Źródło: badania własne. 

Warto podkreślić, że budżetowanie może pełnić integracyjną funkcję w zarzą-
dzaniu marketingowym przez zaangażowanie różnych rozwiązań z systemu ra-
chunkowości zarządczej. Mowa tutaj o pojawiających się sprzężeniach zwrotnych, 
tzn. komplementarne instrumenty rachunkowości zarządczej warunkują użytecz-
ność stosowanego budżetowania, a budżetowanie stanowi bodziec dla zarządzają-
cych do poszukiwania nowych rozwiązań, przede wszystkim z systemu rachunko-
wości zarządczej. W związku z tym zapytano respondentów o stosowanie instru-
mentów rachunkowości zarządczej wspierających budżetowanie działalności mar-
ketingowej (rys. 10). Dziewięciu na dziesięciu przedsiębiorców objętych ustawą o 
rachunkowości odpowiedziało twierdząco, w drugiej grupie tego samego zdania 
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była połowa respondentów. Wśród ogółu badanych  dokonujących budżetowania 
działalności marketingowej w pierwszej grupie najczęściej wskazywano na krótko-
terminowe rachunki decyzyjne (29% respondentów), następnie na równi: rachunek 
kosztów zmiennych oraz rachunek kosztów działań (po 14% odpowiedzi). W dru-
giej grupie natomiast co trzeci badany wskazywał na próg rentowności, a co czwar-
ty na rachunek kosztów zmiennych. Należy podkreślić fakt, iż w obu przypadkach 
stosowano głównie instrumenty z obszaru operacyjnej rachunkowości zarządczej. 
Uzyskane wyniki badań jednoznacznie potwierdzają tezę, iż stosowana forma ra-
chunkowości/ opodatkowania istotnie determinuje stosowanie instrumentów z sys-
temu rachunkowości zarządczej, także tych wspierających budżetowanie działalno-
ści marketingowej. 

 

 

Rys. 9. Rodzaje informacji generowane przez budżetowanie, które mogłyby usprawnić prowadzoną 
działalność marketingową w przedsiębiorstwach stosujących uproszczone formy opodatkowania 

Źródło: badania własne. 

Dokonanie kompleksowej oceny roli i miejsca budżetowania działalności marke-
tingowej w MSP handlowych wymagało ponadto uzyskania odpowiedzi na pytanie o 
determinanty zastosowania omawianego instrumentu we wskazanym obszarze. W 
związku z powyższym zapytano respondentów o czynniki, które mogą stanowić barie-
rę zastosowania budżetowania działalności marketingowej (rys. 11 i 12). Istotny jest 
fakt, że respondenci obu badanych grup wyraźnie wskazali (odpowiednio 68% i 78% 
odpowiedzi), iż podstawowym czynnikiem stanowiącym omawiane bariery jest niedo-
strzeganie potrzeby wdrożenia budżetowania przez zarządzających. Równie istotne w 
przypadku drugiej grupy były niedostatki stosowanej formy opodatkowania z zakresie 
generowania informacji o działalności marketingowej – 71% (47% dla pierwszej grupy). 
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Ponadto obie grupy respondentów równolegle akcentowały wysokie koszty zmian (od-
powiednio 62% i 58% odpowiedzi), a następnie asymetrię informacji między działem fi-
nansowo-księgowym a działem marketingu (odpowiednio 59% i 53% odpowiedzi).  

 

 
Rys. 10. Odsetek przedsiębiorstw stosujących instrumenty rachunkowości zarządczej 
wspierające budżetowanie działalności marketingowej 

Źródło: badania własne. 

 

Rys. 11. Czynniki stanowiące barierę zastosowania budżetowania działalności marketingowej 
w przedsiębiorstwach objętych ustawą o rachunkowości 

Źródło: badania własne. 

W ramach oceny roli i miejsca budżetowania działalności marketingowej zapy-
tano również o wpływ omawianego instrumentu na wzrost efektywności decyzji 
marketingowych podjętych w przedsiębiorstwie. W tym przypadku wykorzystano  
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Rys. 12. Czynniki stanowiące barierę zastosowania budżetowania działalności marketingowej 
w przedsiębiorstwach stosujących uproszczone formy opodatkowania 

Źródło: badania własne. 

siedmiostopniową skalę ocen (od –3 do 3), gdzie ocena –3 ma znaczenie najniższe, a 
ocena 3 dominujące znaczenie (0 – brak zdania). Z rysunku 13 jednoznacznie wynika, 
iż w obu grupach badanych ponad połowa respondentów wypowiada się pozytywnie 
na temat bieżącego wpływu procesu budżetowania na wzrost efektywności podejmo-
wanych decyzji marketingowych, z czego co czwarty z ogółu badanych stawia naj-
wyższą ocenę. Co ciekawe, w obu grupach podobnie kształtuje się rozkład odpowiedzi 
w ramach oceny 0. Otóż na brak zdania w tym temacie wskazuje około 40% przedsię-
biorstw. Wynikać to może, zdaniem autora, z tego, iż tylko 26% badanych z pierwszej 
grupy i 22% z drugiej deklaruje stosowanie budżetowania działalności marketingowej. 
Należy także zasygnalizować, iż żaden z przedsiębiorców pierwszej grupy nie stawia 
oceny negatywnej, a tylko co jedenasty badany z drugiej wypowiada się w tym kontek-
ście, przy czym przeważa ocena –1 (żaden respondent z obu grup nie wskazał oceny –3). 
 

 
Rys. 13. Wpływ bieżącego procesu budżetowania na wzrost efektywności 
podejmowanych decyzji marketingowych 

Źródło: badania własne. 
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Finalnym punktem realizowanego zadania badawczego było pytanie o potrzebę 
wypracowania nowych rozwiązań w zakresie budżetowania, zapewniających możli-
wości generowania użytecznych informacji do podejmowania efektywnych decyzji 
w zakresie marketingu (rys. 14). Uzyskane wyniki po raz kolejny potwierdziły 
zbieżne poglądy obu grup przedsiębiorców. Otóż, około trzech na czterech respon-
dentów odpowiadało twierdząco. 

 

 

Rys. 14. Potrzeba wypracowania nowych rozwiązań w zakresie budżetowania, 
zapewniających możliwości pozyskania użytecznych informacji do podejmowania efektywnych 
decyzji w zakresie marketingu 

Źródło: badania własne. 

Założenia przyjęte w ramach realizacji omawianego zadania badawczego roz-
patrywano wielopłaszczyznowo, uwzględniając także pozostałe zadania badawcze 
obejmujące określenie znaczenia posiadanych informacji o działalności marketin-
gowej dla prowadzonej działalności w przedsiębiorstwie, wskazanie użyteczności 
stosowanej formy rachunkowości/opodatkowania w zakresie wspierania procesów 
decyzyjnych w obszarze marketingu oraz ujęcie rodzajów informacji, które 
usprawniłyby prowadzoną działalność marketingową w przedsiębiorstwie.  

4. Zakończenie 

Dokonana w oparciu o wskazania respondentów  ocena  roli i miejsca budżetowa-
nia działalności marketingowej w MSP handlowych pozwoliła na przedstawienie 
następujących konkluzji:  

1. Stosowana przez mikro, małe i średnie przedsiębiorstwa handlowe forma ra-
chunkowości/opodatkowania warunkuje możliwości wykorzystania budżetowania, 
w tym działalności marketingowej, a także pozostałych instrumentów rachunkowo-
ści zarządczej. 

2. W bieżącej praktyce dominuje sporządzanie tradycyjnych budżetów działal-
ności marketingowej raz, na początek roku, głównie na potrzeby własne, tudzież na 
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potrzeby zarządzania projektami w przypadku przedsiębiorstw objętych ustawą o 
rachunkowości.  

3. Mikro, małe i średnie przedsiębiorstwa handlowe z obu grup wskazują na 
zbieżne determinanty w zakresie możliwości stosowania budżetowania działalności 
marketingowej. Podkreślenia wymagają niedostatki stosowanej formy rachunko-
wości/opodatkowania w kontekście dostarczania użytecznych informacji o działal-
ności marketingowej w drugiej grupie badanych, co jednoznacznie potwierdza 
pierwszy wniosek. 

4. Badani przedsiębiorcy wyraźnie akcentują potrzebę wypracowania nowych 
rozwiązań zapewniających możliwości pozyskania użytecznych informacji do po-
dejmowania efektywnych decyzji w zakresie marketingu. 

5. Mikro, małe i średnie przedsiębiorstwa handlowe wskazują na wzrost efek-
tywności podejmowanych decyzji marketingowych wynikający z dotychczasowego 
stosowania budżetowania w obszarze marketingu. Wyższą świadomością w tym 
zakresie odznaczają się przedsiębiorstwa objęte ustawą o rachunkowości. 

Podsumowując, zrealizowane zadanie badawcze oraz sformułowane w jego 
wyniku wnioski dają podstawy do wskazania istotnej roli i miejsca budżetowania 
działalności marketingowej w badanych przedsiębiorstwach oraz zgłaszanej po-
trzeby wypracowania koncepcji budżetowania pozytywnie wpływającej na ich 
efektywność i konkurencyjność. Kompleksową ocenę badanego zagadnienia uzy-
skano, organizując proces ankietyzacji, który przeprowadzono na dwóch grupach 
respondentów, tj. mikro, małych i średnich przedsiębiorstwach handlowych pro-
wadzących księgi rachunkowe (pierwsza grupa) oraz mikro, małych i średnich 
przedsiębiorstwach handlowych stosujących uproszczone formy opodatkowania 
(druga grupa). W konsekwencji wyniki pozyskane w toku przeprowadzonych ba-
dań pozwoliły na pozytywną weryfikację założeń autora oraz dały fundament do 
opracowania koncepcji budżetowania działalności marketingowej.  
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THE ROLE AND PLACE OF MARKETING BUDGETING 
IN MICRO, SMALL AND MEDIUM TRADE ENTERPRISES 
IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH 

Summary: The article presents the main results of the empirical resarch which verifies the 
role and place of marketing budgeting in micro, small and medium trade enterprises. Qu-
estionnaires were addressed to enterprises using books of account and to enterprises using 
tax books. Both groups were chosen from among the SME sector in West Pomerania. The 
time range of research covered the period from June 2013 to August 2013. 

Keywords: budgeting, SME, marketing. 

 




