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ROZDZIAL PIERWSZY

PODSTAWY LOGICZNE BUDZETOWANIA OBROTOW

METODYKA PLANOWANIA SPRZEDAZY

1. Kazda organizacja, obojetnie jak jg nazwiemy — nauko-
wg, racjonalng lub jakkolwiek inaczej, ale organizacja sku-
teczna i dzialajaca w sposdb ekonomiczny, sktada sie nie-
odmiennie z czterech elementéw podstawowych: planowa-
nia, koordynacji, wykonania planu i kontroli.

2. Pojecia te zostaty wpeini zrozumiane i sformutowane sto-
sunkowo niedawno, byly one jednak stosowane praktycz-
nie mniej lub bardziej $wiadomie od tak dawna, jak ist-
nieje praca zbiorowai). Jest to bowiem wiasciwy, natu-
ralny, cho¢ dziatajacy czesto pod$wiadomie aparat logicz-
ny kazdej twdrczej pracy, a tym bardziej kazdego ztozo-
nego przedsiewziecia. Jeszcze na dlugo przed Taylorem,
Fayolem, Le Chatelier, Adamieckim, przed ta wielkg czwor-
ka twdrcow zasad naukowej organizacji, — mezowie sta-
nu, stratedzy, przemystowcy, wielcy administratorzy —
twierdzili z godng uwagi jednomyslnoscia, ze sprawnos¢
i skutecznos¢ kazdego dziatania zbiorowego, powodzenie
wszelkiego rodzaju przedsiewzie¢ i interesow zalezy w
spos6b decydujacy od starannego przygotowania i skoor-
dynowania szczeg6téw zamierzonego dziatania.

1) ,,Organizacja naukowa nie jest i nie moze by¢ wielkim wyna-
lazkiem lub odkryciem nowych i nadzwyczajnych faktéw; polega ona
na potaczeniu w cato$¢ pewnej liczby faktow, z ktdrych nie wszyst-
kie byly znane oraz na stworzeniu z wiadomosci zbadanych i uje-
tych w prawa i reguty umiejetnosci Scistej. (F. W. Taylor).



3. Co to znaczy w przettumaczeniu na ,,jezyk urzedowy* na-
ukowej organizacji? Znaczy to, ze cel kazdego przedsie-
wziecia musi by¢ jasno okreslony, ze musi by¢ opracowa-
ny szczeg(”owy plan jego przebiegu, ze muszg by¢ usta-
lone wyniki wzorcowe, ze musza by¢ starannie dobrane
$rodki wykonania planu i ze wykonanie planu musi by¢
kontrolowane w sposob wszechstronny, inteligentny i me-
todyczny. 2)

4. Naukowa organizacja jest obcigzona dziedzicznie ,,kom-
pleksem planowania®. ,,Bez planowania — nie ma orga-
nizacji“ powtarzat wytrwale Taylor. ,,Przewidywa¢ — to
juz dziata¢*“ wotat Fayol. Staruszek Emerson oraz inni
~ewangelisci“ naukowej organizacji trzesli natchniony-
mi glowami prorokéw nad najwyzszym kanonem plano-
wania. Planowanie stato sie kamieniem filozoficznym i za-
razem sitg napedowg naukowej organizacji. Znalez¢ wia-
Sciwe rozwigzanie, wiasciwe formuty planowania w kaz-
dym wypadku konkretnym, to znaczy — posias¢ klucz ra-
cjonalnej organizacji. Wszechstronny plan dziatania jest
bowiem najlepszym, jedynym zabezpieczeniem sprawno-
§ci organizacji i kierownictwa oraz wydajnosci pracow-
nikow. Dobry plan pozwala na nalezyte zrozumienie i o-
kreslenie zadan gospodarczych, jest ponadto silnym bodz-
cem psychicznym, ufatwiajgcym, usposabiajacym niejako
do powodzenia.

6. Umiejetno$¢ przewidywania jest niewatpliwie najwaz-
niejszym warunkiem powodzenia dziatalnosci gospodar-
czej. Skuteczne przewidywanie na wiekszg skale jest
w gtownej mierze kwestig indywidualnosci, talentu, kto-
rego gtdwng wiasciwoscig jest umiejetnos¢ zdobywania
i wykorzystywania doswiadczen wyzszego typu; swoista
inteligencja twoércza i glebokie wyczucie rzeczywistosci.

Recepta zdawatoby sie bardzo niewinna i prosta, jakze jednak
trudna w praktycznej realizacji. Przekonujemy sie na kazdym kro-
ku, ze najtrudniej jest realizowa¢ w zyciu takie wiasnie proste za-
sady; tym bardziej gdy, jak to ma miejsce w sprzedazy, chodzi
0 organizowanie czynnosci i zjawisk skompiikowanych, ptynnych,
trudno uchwytnych.



Nowoczesna wiedza organizacyjna ustala jednak pewne
metody i konkretne wytyczne, pozwalajace nawet ludziom
0 niezbyt wyraznych uzdolnieniach organizacyjnych na
dos¢ doktadne planowanie. Planowanie zostato ujete w pe-
wien system, tatwy do przyswojenia dla umystow uksztat-
conych przez wiedze i doswiadczenie zawodowe, dla jed-
nostek obdarzonych wyobraznig, wytrwatoscia, zdrowym
sadem i zdolnoscig ponoszenia odpowiedzialnosci.

. Istotnym zadaniem planowania jest wytkniecie celéw i
Srodkéw dziatania, okreslenie zadan i dobdr najwiasciw-
szych (skutecznych i ekonomicznych) S$rodkéw wykona-
nia tych zadan, ustalenie wynikéw idealnych (wzorco-
wych), ale osiggalnych w warunkach odpowiednio przy-
stosowanych. Plan jasno ustala cel, wytycza droge dzia-
falnosci, ujmuje aktywnos$¢ przedsiebiorstwa w $cisle o-
kreslone ramy, kierunki i $rodki dziatania; zapewnia tym
Srodkom petna skuteczno$¢ przez Sciste ich okreslenie i
przygotowanie oraz przez dokladne skoordynowanie
wspotdziatajgcych organéw wykonawczych, celow czast-
kowych i etapow pracy.

. Racjonalny system planowania sprzedazy 3) obejmuje
fragmenty nastepujgce:

1) Analiza rynku

2) Budzet obrotéw sprzedazy

3) Budzet kosztow sprzedazy

4) Generalny plan sprzedazy

5) Plan akcji sprzedazowej.

. Podstawg wyjsciowa tego systemu planowania sprzedazy
jest analiza rynku 4); umozliwia ona ustalenie racjonal-
nej, najlepiej przystosowanej do aktualnych warunkéw
i mozliwosci realnych osiggnieé—koncepcji organizacyjnej

M. Kasinski — ,,Nowoczesna organizacja zbytu* (Encyklo-
pedla Technlkl Organlzacp i Kierownictwa.” seria I, nr. 3) str. 73—7IN
M. Kasins Nowoczesna organizacja zbytu (Encyklope

dia Techniki Organizacji i Kierownictwa, seria I, nr, 3), str. 22—
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10.

sprzedazy. Bezposrednio, wyniki analizy rynku stanowig
mocng podstawe logiczng dla wiasciwych Srodkéw plano-
wania: budzetéw i planéw sprzedazy.

Aktualne zadania sprzedazy, ustalone w wyniku analizy
rynku, znajduja wyraz konkretny w budzecie obrotow,
ktory skupia wzorce podstawowe, wzorce aktywnosci
sprzedazy. Role uzupetniajgcg spetnia tutaj budzet kosz-
tow sprzedazy, grupujacy wzorce pomocnicze, wzorce gos-
podarnosci sprzedazy. Plany sprzedazy (plan generalny
i plan akcji sprzedazowej) sa wiasciwie obszernymi ko-
mentarzami budzetowymi, ktdrych zadaniem jest uzasad-
nienie pozycyj budzetowych oraz okre$lenie i usystematy-
zowanie srodkéw wykonania budzetéw.

Metodyka planowania sprzedazy obejmuje wiec trzy na-
stepujace etapy gtowne:

1) Badanie i ocena czynnikéw ksztattowania sie i roz-
woju sprzedazy (analiza rynku);

2) Ustalenie zadan wzorcowych na najblizszy okres
operacyjny (budzety sprzedazy);

3) Uzasadnienie budzetéw i okreSlenie $rodkéw ich
realizacji (plany sprzedazy).

11. Wszystkie srodki planowania sg zwigzane w jeden logicz-

ny, nierozerwalny system; jedynie w swym caloksztaicie
tworzg one wilasciwa, petng podstawe dziatania; odrzuce-
nie lub zlekcewazenie ktdregokolwiek z tych Srodkéw wy-
twarza luke, ktéra pozbawia system planowania wiekszej
wartosci praktyczne;j.

ZASADY BUDZETOWANIA OBROTOW

12.

Najwazniejszym Srodkiem planowania jest budzet obro-
tow, jako plan syntetyczny dziatalnosci handlowej. Jego
donioste znaczenie organizacyjne, polega nie tylko na tym,
ze ustala w sposob konkretny ramy, zadania i Kierunki
akcji sprzedazowej, lecz tkwi rowniez w tym, ze w wy-



13.

1

sokim stopniu wzmaga aktywno$¢ wykonawcow budzetu,
stanowiac silny bodziec psychiczny dla wzmozonych wy-
sitkow. Budzet obrotow jest wiec nie tylko instrumentem
fadu organizacyjnego, lecz réwniez poteznym bodzcem ak-
tywnosci dziatania. Ten ostatni wzglad zwilaszcza powi-
nien czyni¢ budzet obrotéw ,,umitowanym dziecieciem*
kazdego kierownika i organizatora sprzedazy.

Budzet obrotéw nalezy z natury rzeczy do t. zw. budze-
tow spekulatywnych 5). Jego realnos¢, t. j. maksymalne
zblizenie wynikoéw rzeczywistych do ustalonych kontyngen-
tow sprzedazy (obrotéw wzorcowych), zalezna jest od:

li) Umiejetnosci wykorzystania doswiadczeh poprzed-
nich, w szczegdlnosci zaS§ — doswiadczen kontroli
budzetowej i kontroli wydajnosci sprzedazy 6) za
lata ubiegte;

2) Zasiegu i wartosci uzytkowej analizy rynku, t. j.
od uzytecznosci praktycznej wnioskow, przestanek
logicznych i wskaZznikow, ustalonych w wyniku kry-
tycznej oceny wszystkich czynnikéw, wptywaja-
cych na Kksztattowanie sprzedazy poszczegdlnych
produktéw;

3) Uzgodnienia kontyngentéw sprzedazy z wykonaw-
cami budzetu (kierownicy placéwek terytorial-
nych sprzedazy, akwizytorzy i t. p.); jest rzeczg
konieczna, by wykonawcy budzetu byli w kazdym
wypadku przekonani o jego wykonalnosci, by byli
ga{kowicie pozyskani dla ustalonego planu sprze-

azy;

4) Przygotowania odpowiednich $rodkéw wykonania
budzetu oraz okazywania wykonawcom statej po-
mocy technicznej.

® w odroéznieniu od t. zw. budzetdw technicznych (wtérnych),
jak na przyktad — budzet kosztéw sprzedazy, ktorych ustalenie jest
nie kwestig pewnej samodzielnej spekulacji logicznej, lecz jedynie
sprawg skrupulatnosci rachimkowosciowej.

® M. Kasinski — ,,Nowoczesna organizacja zbytu* (Encyklo-
pedia Techniki Organizacji i Kierownictwa, Seria I, nr. 3) str. 60—72.



12

14.

15.

16.

Budzet obrotéw nie jest ani kwestig intuicji lub impro-
wizacji doraznej, ani sprawg formalng; jest to wynik kal-
kulacji mozliwie Scistej, wypadkowa koniecznosci finan-
sowych przedsiebiorstwa oraz aktualnych mozliwosci roz-
woju sprzedazy.

Budzetowanie obrotow jest w kazdym wypadku zada-
niem indywidualnym, jak kazde zresztg zagadnienie or-
ganizacji sprzedazy. Nie ma uniwersalnych metod budze-
towania obrotéw, sg tylko pewne wzory, formuty, ktére
w kazdym wypadku wymagajg odpowiednich przystoso-
wan. Wiasciwa koncepcja budzetowania obrotéw jest za-
wsze oparta o pomyst dorazny, ktoiy powstaje na podio-
Zu zrozumienia, przejecia sie niejako indywidualnymi
warunkami i mozliwosciami sprzedazy.

Petny cykl prac, zwigzanych z budzetowaniem obrotow,
obejmuje etapy nastepujgce:
1) Analiza wynikdw i doswiadczen za lata ubiegte, o-
parta o:
a) Analize statystyczng sprzedazy;
b) Kontrole budzetows;
¢) Kontrole wydajnosci sprzedazy;
2) Analiza rynku;
3) Ustalenie, wzglednie skorygowanie metody, for-
muty technicznej budzetowania obrotow;
4) Obliczenie kontyngentéw sprzedazy, poczynajac od
ustalenia kontyngentéw elementarnych;
5) Konfrontacja ustalonych kontyngentéw z wykonaw-
cami budzetu;
6) Okreslenie i mobilizacja srodkéw wykonania bu-
dzetu ;
7) K_o;nentarze budzetowe (generalny plan dziata-
nia) ;
8) gstalenie srodkéw dyspozycyjnych wykonania bu-
zetu;
9) Ustalenie Srodkéw kontroli wykonania budzetu.
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Powyzszy +tancuch prac budzetowych stanowi w calo-
ksztatcie nowoczesnej organizacji sprzedazy pozycje klu-
czowa. Jest to co$ w rodzaju ruchomej tasmy, ktéra w no-
woczesnym warsztacie nadaje wihasciwy porzadek i wihas-
ciwe tempo wszystkim skupiajacym sie wok” niej czyn-
nosciom wykonawczym.

BUDZET OBROTOW A SYSTEM BUDZETOWANIA W PRZEDSIE-
BIORSTWIE PRZEMYStOWO - HANDLOWYM

17. Znaczenie budzetu obrotéw wykracza po za ramy organi-

zacji sprzedazy; stanowi on bowiem oparcie logiczne dla
catego systemu budzetowania w przedsiebiorstwach prze-
mystowo-handlowych. Schemat na str. 13 wykazuje Sci-
stg zalezno$¢ wszystkich budzetow technicznych (budzet
kosztéw sprzedazy, budzet kosztéw produkcji, budzet za-
kupow i budzet kosztdw ogolnych) oraz budzetéw wyni-
kowych od budzetu obrotéw (wptywow ze sprzedazy).

18. W tych warunkach jest rzeczg konieczng, by Kierownicy

innych dziatéw, w szczegdlnosci zas — kierownicy produk-
cji, mieli odpowiedni wptyw na wielkos¢ i ukiad rodzajo-
wy kontyngentdw, gdyz kontyngenty te normujg catg ak-
tywno$¢ gospodarczg i dziatalnos¢ administracyjng przed-
siebiorstwa, narzucajgc wszystkim dziatom resortowym
rozkiad i tempo pracy. W duzych przedsiebiorstwach pra-
ce budzetowe dokonywane by¢ musza przez specjalng ko-
misje budzetowa, w ktorej sktad wchodzg czionkowie za-
rzadu, dyrekcji generalnej oraz dyrektorzy i kierownicy
dziatéw specjalnych.



19.

20.

ROZDIAL DRUGI

METODY BUDZETOWANIA OBROTOW

Gtéwnym zadaniem przy budzetowaniu obrotéw sprzeda-
zy jest ustalenie podstawowej formuty obliczania kontyn-
gentow sprzedazy. Formuta ta stanowi $rodek obliczania
kontyngentdw prowizorycznych, ktore sg nastepnie korygo-
wane w zaleznosci od wynikéw analizy logicznej cato-
ksztattu przewidywanych w nastepnym okresie operacyj-
nym warunkéw sprzedazy. Gtéwnym elementem kazdej
racjonalnej metody budzetowania obrotéw jest formuita
obliczeniowa, oparta o analize statystyczng wymiernych
czynnikdéw sprzedazy; elementem pomocniczym, korygu-
jacym sg — wytyczne ustalone na podstawie analizy lo-
gicznej mniej uchwytnych czynnikéw sprzedazy. Zardw-
no formuta podstawowa, jak i wszelkie korektury kontyn-
gentéw — wywodzg sie z wnioskdw, sugestyj i skonsta-
towan analizy rynku.

Moja praktyka organizacyjna pozwolita mi na ustalenie
nastepujacych metod budzetowania obrotéw sprzedazy:
1) Metoda roznorodnych wskaznikéw budzetowych;

2) Metoda okresowego wskaznika postepu sprzedazy;
3) Metoda rejonéw wzorcowych;
4) Metoda kontyngentdéw wzorcowych.

Metody te dadza sie, jak sadze, zastosowaé, z zastrzeze-
niem oczywiscie odpowiednich przystosowan, w kazdym
przedsiebiorstwie przemystowo - handlowym lub handlo-
wym.
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METODA ROZNORODNYCH WSKAZNIKOW BUDZETOWYCH

21.

22.

23.

Ideatem jest tutaj objecie wszystkich czynnikéw wplywa-
jacych na ksztaltowanie sprzedazy, ujawnionych i ocenio-
nych w przebiegu analizy rynku. Tego rodzaju synteza
jest jednak w praktyce bardzo trudna do przeprowadze-
nia, trzeba z reguly niemal rezygnowac ze zbyt wielkiej
dokiadnosci w ocenie i powigzaniu czynnikéw sprzedazy.
Metoda réznorodnych wskaZznikéw budzetowych polega
w swej istocie na tym, ze sposroéd réznorodnych czynni-
kéw sprzedazy wybiera sie kilka (3 — 5), ktorych wptyw
na ksztattowanie obrotéw jest najbardziej decydujacy.
Operowanie wiekszg iloscig wskaznikdéw jest ze wzgle-
dow technicznych niewskazane.

Zostato, na przykiad, ujawnione w wyniku analizy rynku,
ze nasze obroty ksztaltujg sie jezeli nie proporcjonal-
nie, to w kazdym razie w pewnej wyraZnej zaleznosci
od nastepujacych czynnikéw gospodarczych:

— Zaludnienie, liczba ludnosci;

— Uprzemystowienie, liczba zaktadéw przemystowych;

— Konsumcja wegla, gazu, elektrycznosci;

— Liczba zarejestrowanych samochodéw;

— Liczba abonentéw telefonicznych;

— Liczba sprzedawcéw i t. d.
Pierwsze, na razie do$¢ ogolne wejrzenie w aktualny u-
klad czynnikéw sprzedazy utrwalito nas w przekonaniu,
ze od stanu i rozwoju tych wiasnie zjawisk gospodarczych

uzalezniony jest w pewnym stopniu rozwo0j naszej sprze-
dazy.

Nalezy obecnie dokona¢ Scislejszej eliminacji tych czyn-
nikéw, wybierajgc kilka takich, ktérych wpltyw na ksztat-
towanie sie naszej sprzedazy jest istotnie wyrazny i de-
cydujacy. Wyboru tego dokonywa sie na zasadzie swoi-
stej proby statystycznej.



24.

25.

Rejony Liczba ludnosci

26.
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Préba statystyczna polega na kolejnym poddawaniu wszy-
stkich ustalonych prowizorycznie czynnikéw sprzedazy
badaniu w celu stwierdzenia, czy i w jakim ewentualnie
stopniu wptywaty one na uksztattowanie naszych dotych-
czasowych obrotow.

Istnieje, na przykiad, domniemanie, ze zaludnienie posz-
czeg6lnych rejonéw jest jednym z tych decydujacych
czynnikéw sprzedazy. Na podstawie proby statystycznej
mozna w fatwy sposéb stwierdzié¢, czy tak jest istotnie.
W tym celu sporzadza sie tabelke nastepujgca:

Obroét ilosciowy Licszpl:;%ejdegnnyc::sﬁek

za rok ostatni na 1000 mieszk.

Tego rodzaju analize przeprowadzamy réwniez w odnie-
sieniu do innych domniemanych czynnikéw sprzedazy. Je-
zeli okaze sie, ze jaki$ czynnik przejawia sie we wszyst-
kich, wzglednie — w znacznej wigkszosci rejonéw ze zde-
cydowang regularnoscia, to, niewatpliwie, mozemy go
przyja¢, jako nasz wskaznik budzetowania obrotéw.

Przypusémy, ze w wyniku przeprowadzonych prob staty-
stycznych uznaliSmy za najbardziej dla nas miarodajne
wskazniki nastepujgce:

— Liczba ludnosci;

— Liczba zaktadéw przemystowych o zatrudnieniu po-

wyzej 300 robotnikéw;
— Liczba zarejestrowanych samochodéw;
— Liczba naszych sprzedawcOw.



18

27.

28.

29.

Nalezy obecnie ustali¢ stopiern doniostosci wptywu kazde-
go z tych wskaznikéw na naszg sprzedaz, $rodkiem oce-
ny wptywu doniostosci jest obserwacja stopnia regularno-
§ci, z Jaka wytypowane wskazniki wystepujg we wszy-
stkich rejonach. Proba statystyczna wykazuje bowiem
nie tylko fakt wplywania poszczegdlnych czBnikéw sprze-
dazy na ksztattowanie sie obrotow, lecz ujawnia réwniez
stopien tego wptywu.

Na tej podstawie przyjmujemy nastepujacg, na przykiad,
punktacje doniostosci wybranych wskaznikow budzetowa-
ma:

Liczba ludnosSCi...ccccoenvvvccceee, 20 punktéw
Liczba zaktadéw przemystowych

Liczba zarejestrowanych samochodéw

Liczba naszych sprzedawcéw

100 punktow

Posiadamy 3 rejony sprzedazy. Zaludnienie rejonu A wy-
nosi 40%, rejonu B — 35%, rejonu C — 25% o0g6lnego
zaludnienia calego naszego obszaru sprzedazy. Liczba
punktéw indeksowych odnosnie do zaludnienia wynosi
wiec dla rejonu A — 800 (40 X 20), dla rejonu A — 700,
dla rejonu C— 500. Stosujac te sama procedure do wszy-
stkich wskaznikéw budzetowania, otrzymujemy nastepu-
jace, na przykiad, rejonowe liczby indeksowe: rejon A —
7600, rejon B — 6200, rejon C — 5800. Ogdlna liczba in-
deksowa dla catego obszaru sprzedazy wyniesie w danym
wypadku — 19600. Jezeli nasz obrot za rok ostatni wy-
nosi — 392.000 jednostek produktu, to warto$¢ jednego
punktu odpowiada¢ bedzie — 20 jednostkom produktu.

Obecnie, nalezy sie zastanowic¢, jakie zmiany we wplywie
naszych czynnikéw mogg zaj$¢ w roku nastepnym. Wzrost
zaludnienia sprowadza si¢ do kwestii normalnego przyro-
stu naturalnego. Jezeli przyrost naturalny wynosi 2% ro-
cznie, to fakt ten wptynie na zwiekszenie obrotow:
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32.
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w rejonie A o 0,8 X 20 X 20, t.j. 320 jednostek
W rejonie B o 0,7 X 20 X 20, t.j. 280
W rejonie Co 05 X 20 X 20, t.j. 200

800 jednostek

Co do wzrostu lub skurczenia sie wptywu dwéch dalszych
czynnikéw gospodarczych (liczba zaktadow przemystowych
oraz liczba zarejestrowanych samochodéw), przyjetych
jako wskazniki budzetowania, to orientujemy sie na pod-
stawie statystyki urzedowej, przecietnej przyrostu za o-
statnie lata oraz na podstawie informacyj o koniunkturze
lokalnej. Ostatni czynnik (liczba sprzedawcdéw w poszcze-
golnych rejonach) jest catkowicie w naszej dyspozycji.

W wyniku powyzszych obliczeh mozemy ustali¢ nastepu-
jace, na przykiad, prowizoryczne kontyngenty sprzedaz>"
dla poszczegélnych rejondw:

Kontyngenty wyjsciowe

(obrét ilosciowy za rok A B C

ostatni 152.000 124.000 116.000
Zaludnienie 320 280 200
Zaklady przemystowe 400 500 600
Samochody 700 800 300
Sprzedawcy 2.000 1.800 3.000

155.420 127.380 120.100

Ogdlny prowizoryczny kontyngent sprzedazy wynosi wiec
— 402.900 jednostek.

Uwzgledniamy teraz poprawki, wynikajace z analizy i o-
ceny ukladu warunkéw konkurencji oraz naszej polityki
cen. Ocena ta lezy juz catkowicie w sferze analizy logicz-
nej. Analiza ukladu warunkéw konkurencji pozwala nam,
na przyklad, na stwierdzenie, ze domniemany przyrost o-
brotéw z tytutu naszej zorientowanej polityki konkuren-
cyjnej wyniesie 2%; nasza znizkowa polityka cen powin-
na spowodowaé wzrost obrotow o 6%,; inne Srodki poli-
tyki sprzedazowej, w szczegdlnodci za§ — reklama, sta-
nowig pewna wartos¢ wyréwnawczg na do$¢ zawsze praw-
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dopodobny wypadek przecenienia doniostosci wptywu kt6-
rego$ z czynnikdw sprzedazy.

33. Ostateczny kontyngent ogdlny wyniesie wiec 403.000 -A
32.000 = 435.000 jednostek produktu (zaokraglenia). Na
poszczeg6lne rejony przypadng kontyngenty nastepujace:

Rejon A 168.000 jednostek 38,6%
Rejon B 137.500 jednostek 31,6%
Rejon C  129.500 jednostek 29,8%

435.000 jednostek 100,0%

34. Kontyngenty roczne nalezy podzieli¢ na odcinki miesiecz-
ne, co w wysokim stopniu utatwia kontrole wykonania bu-

1lo$¢ sprzedanych jednostek

) ) produktu Jvr;%%ﬁg Stawki
Miesiace $rednia  sezono- p{gvcveen-
1936 1937 1938 _mie- wego
sieczna

Styczen . . . . 470 360 385 405 54,0 45
IRV A 630 511 560 567 75,6 6,3
Marzec . . . . 775 610 640 675 90,0 75
Kwiecien . . . 1060 855 893 936 1248 10,4
V-1 [ 1153 978 1022 1035 138,0 11,5
Czerwiec. . . . 1130 976 1026 1044 139,2 11,6
Lipiec..cuernenne. 1094 945 985 1008 134,4 11,2
Sierpien . . . . 902 755 800 819 109,2 9,1
Wrzesien . . . 895 745 790 810 108,0 9,0
Pazdziernik . . 900 748 809 819 109,2 91
Listopad . . . . 601 480 512 531 70,8 59
Grudzien. . . . 389 326 338 351 46,8 39

Przecietna $rednich miesiecznych . . . 9.000: 12 = 750 100,0n
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dzetu i koordynacje produkcji ze sprzedaza. Podziatu te-
go dokonywa sie na podstawie wskaznikow wahan sezono-
wych, ktdre wykazujg normalne nasilenie sprzedazy w po-
szczego6lnych miesiacach. Tabela na str. 20 ilustruje sposéb
obliczania wskaznikéw wahan sezonowych wedtug meto-
dy $rednich miesigecznych.

Metoda S$rednich miesiecznych polega na pordwnywaniu
Sredniej liczby obrotu poszczeg6lnych miesiecy za kilka
lat ubiegtych z przecietng $rednich miesiecznych i ustala-
niu na tej podstawie indekséw wahania sezonowego, wy-
kazujacych stopiern odchylenia $rednich obrotéw miesiecz-
nych od przecietnej normy miesiecznej. Ostatnia rubryka
powyzszej tabelki, wykazujaca udziaty procentowe S$red-
nich miesiecznych w $rednim obrocie rocznym, stuzy do
celéw podziatu kontyngentéw rocznych na wiasciwe odcin-
ki miesieczne.

36. Wskazniki wahan sezonowych winny by¢ co rok rewido-

3r.

38.

wane i akualizowane przez wprowadzenie do tabelki obli-
czeniowej obrotow za rok ostatni przy réwnoczesnym eli-
minowaniu obrotdw najstarszych.

Metoda réznorodnych wskaznikéw budzetowych polega
wiec na wyborze kilku czynnikéw gospodarczych o wjriy-
wie decydujgcym na ksztaltowanie sie sprzedazy danego
produktu (wyboru prowizorycznego dokonywa sie na pod-
stawie wynikow analizy rynku, eliminacja $cista wynika
z proby statystycznej) oraz na obserwacji zmian, zacho-
dzacych w zjawiskach gospodarczych, reprezentowanych
przez wybrane wskazniki, i dokonywaniu na tej podstawie
z roku na rok odpowiednich zmian w kontyngentach sprze-
dazy, zmian zaleznych od aktualnego wpltywu wytypowa-
nych czynnikdw na rozwdj sprzedazy.

Po za analizg statystyczng, drugim S$rodkiem metodolo-
gicznym. kontyngentowania obrotéw jest tutaj analiza lo-
giczna, obejmujaca ocene czynnikéw posrednich sprzeda-
zy ((konkurencja, system sprzedazy, polityka sprzedazo-
wa) ; ocena ta, podobnie jak analiza statystyczna, jest
»Zaptadniana** przez wyniki analizy rynku.
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39.

Budzetowanie obrotéw metoda réznorodnych wskaznikow
budzetowych jest bezposrednig, naturalng konsekwencja a-
nalizy rynku, przeprowadzonej w petnym jej zakresie”).Wy-
maga duzego doswiadczenia analitycznego, dobrej orien-
tacji w catoksztalcie warunkow i tendencyj sprzedazy, o-
raz glebokiego wyczucia rzeczywistosci. Jest to dobra me-
toda, ale zarazem bardzo ,,delikatna”, to znaczy, ze jest
dobra tylko wtedy, gdy znajdzie sie w dobrych rekach.

METODA OKRESOWEGO WSKAZNIKA POSTEPU SPRZEDAZY

40.

41.

42.

Budzetowanie obrotdw opiera sie tutaj na analizie staty-
stycznej obrotéw poprzednich, majacej na celu ustalenie
wskaznika postepu sprzedazy i oparcie na tej podsta-
wie przewid3wania uktadu w miesigcu planowanym (kon-
tyngenty ustala sie doraznie z miesigca na miesigc).

Dla kazdej placowki sprzedazy (oddziat, sklep, akwizytor)
i dla kazdego artykutu, wzglednie — jednorodnej grupy
artykutow ustala sie wskaznik budzetowy na zasadzie for-
muly nastepujacej (przykiad):

Qa9 = "VIL38 X
V.38

Rzecz opiera sie na rozumowaniu nastepujacym: obrot
wzorcowy w miesigcu planowanym tak sie ma do obrotu
za ten sam miesigc roku ubiegtego, jak sie ma obrot o-
statniego w roku biezacym miesigca, ktérego obrot rze-
czywisty jest juz znany w momencie planowania (nie be-
dzie to miesigc poprzedni, lecz miesigc zaprzeszty) do o-
brotu za ten sam miesigc roku ubiegkgo.

Jezeli wiec obrot iloSciowy danej placdwki sprzedazy wy-
niost w lipcu 1938 — 2.000 jednostek, jej obrét w maju
1939 — 1.800 jednostek, w maju 1938 za§ — 1.600 jed-

o) M. Kasinski — ,,Nowoczesna organizacja zbytu* (Encyklope-
dia Techniki Organizacji i Kerownictwa, seria I, nr. 3) str. 22—44,
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nostek, to obrdét wzorcowy na lipiec 1939 ustala sie¢ o-
rientacyjnie na 2.250 jednostek, t. j. o te same 12% wie-
kszy w poréwnaniu z obrotem rzeczywistym za lipiec
1938, jakie wykazat obrét miesigca poprzedniego, ktorego
obrét jest juz znany w momencie planowania (maj 1939),
w poréwnaniu z tym samym miesigcem roku ubiegtego
(maj 1938).

Formuta ta wyraza wiec domniemany uktad sprzedazy
w miesigcu planowanym, wywnioskowany na postawie po-
stepu, bedacego wyrazem ostatnich wysitkdw, aktualnej
aktywnosci sprzedazowej i aktualnych mozliwosci ko-
niunkturalnych. Jest stuszne, by stawiaé placéwkom sprze-
dazy wymaganie utrzymania nadal tej skali postepu.
Fakt, ze wskaZnik iwstepu jest z miesigca na miesigc ak-
tualizowany przez wprowadzenie do formuly wstepnej
zawsze najblizszych miesigca planowanego obrotéw mie-
siecznych — czyni to wymaganie uzasadnionym i real-
nym.

44. Wynik obliczenia wstepnego, majacego jedynie orientacyj-

45,

ny charakter, winien by¢ skorygowany w drodze analizy
logicznej nastepujacych czynnikéw, mogacych wptyngé do-
datkowo na uksztattowanie sie przysztych obrotow:

— Aktualna koniunktura, stosowane aktualnie $rodki
polityki sprzedazowej (gtéwnie — polityka cen)
oraz polityka konkurencyjna;

— Stopien nasycenia rynku (wzglad bardzo wazny
przy artykutach sporadycznej konsumcji);

— Stan organizacyjny sprzedazy, sprawno$¢ sprzedaw-
cow — pozwalajace, na przyklad, na bardziej opty-
mistyczne przewidywanie ukladu sprzedazy, nizby
to wynikato z podanej formuly statystycznej.

Wydatnym oparciem dla analizy logicznej sg tutaj wyniki
kontroli budzetowej za miesigc ostatni, wykazujace stopien
zblizenia éwczenych obrotéw rzeczywistych do kontyngen-
tow sprzedazy oraz wskazujace ewentualne przeszkody, ja-
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46.

46.

47.

kie nalezy usung¢ dla mozliwie Scistego realizowania bu-
dzetu obrotéw.

Wskaznik budzetowy nalezy wyrazi¢ w stosunku procento-
wym do obrotu rzeczywistego za dany miesiac roku ubie-
gtego. Na przykitad, wskaznik 10 oznacza przewidywanie
zwiekszenia obrotu ilosciowego danego artykutu w miesig-
cu planowanym o 10% w stosunku do obrotu za ten sam
miesigc roku ubiegtego.

Ustalone w ten sposob dla kazdej placéwki (rejonu) sprze-
dazy wskazniki budzetowe wpisuje sie do ostatniej rubry-
ki poziomej Rozdzielnika Kontyngentowego (str. 25), obli-
czajac sumarycznie obroty planowane. Obroty te, a Scislej
mowigc — o0g6lng nadwyzke kontyngentowa (réznica po-
miedzy obrotem planowanym a obrotem za ten sam mie-
sigc roku ubiegtego) nalezy rozdzieli¢ nastepnie na poszcze-
golne artykuly (gdy bierze sie pod uwage catg grupe je-
dnorodnych artykutow) lub na poszczeg6lne rodzaje, wzgle-
dnie — gatunki jednego artykutu.

Ostateczny ten podziat przeprowadza sie na podstawie:

— Analizy ewentualnych zmian strukturalnych, za-
chodzacych w zapotrzebowaniu poszczegdlnych arty-
kutéw, jakie mozna stwierdzi¢ przez obserwacje ob-
rotéw za dany miesigc w ciggu kilku lat ubiegtych;

— Wskazan wynikajacych z charakteru sezonowe-
go sprzedazy (w niektérych wypadkach szczegélnie
wazne bedzie uwzglednienie kwestii $wigt rucho-
mych) ;

— Ogolnej oceny optacalno$ci sprzedazy poszczegol-
nych artykutow lub rodzajow jednego artykutu;

— Oceny indywidualnej tendencji ugrupowania obro-
téw w poszczegolnych rejonach.

48. W wypadkach prostszych, gdy uznaje sig, ze zaden z wyzej

wymienionych elementow analizy logicznej nie posiada
zdecydowanego znaczenia, wystarczy, dla otrzymania wiel-
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kosci obrotéw planowanych w zakresie poszczegolnych ar-
tykutéw — réwnomierne powiekszenie obrotow rzeczywis-
tych za dany miesigc roku ubieglego w stosunku okreslo-
nym dla kazdej placéwki (rejonu) sprzedazy przez wskaz-
niki budzetowe.

METODA REJONOW WZORCOWYCH

49.

Metoda ta opiera sie na kombinacji czysto rachunkowej.
Sposrod wszystkich rejondw wybiera sie trzy, w ktérych
obrét za ostatni rok (wzglednie------ kwartat) uksztatto-
wat sie w sposdb najbardziej, w naszym mniemaniu, typo-

Obrot

Rejony wzorcowe Obrét iloSciowy  Liczba ludnosci na 1000

mieszkancow

Wspétczynnik budzetowania obrotéw

50.

wy dla dalszego rozwoju sprzedazy. Nie moga to by¢ re-
jony najlepsze, najwydajniejsze, ale nie powinny by¢, o-
czywiscie, najgorsze; chodzi o rejony, w ktérych zaréwno
zasadnicze mozliwosci gospodarcze, jak i funkcjonowanie
naszej organizacji sprzedazy — sg zadowalajace.

Oblicza sie nastepnie dla tych rejondw wzorcowych obrot
przypadajacy przecietnie na 100 lub 1000 mieszkancow;
przez dodanie tych wskaznikéw i podzielenie otrzymanej
sumy przez liczbe rejonébw wzorcowych otrzymuje sie
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wspotczynnik budzetowania dla catego obszaru sprzeda-
zy. 8)

Metoda ta polega wiec na automatycznym, t. j. bez indy-
widualnego wejrzenia w lokalne mozliwosci sprzedazy —
podcigganiu rejonéw mniej wydajnych do poziomu rejo-
néw wydajniejszych. Doping taki moze niejednokrotnie
by¢ bardzo skuteczny; moze jednak réwniez, jako wywo-
dzacy sie z do$¢ uproszczonych przestanek logicznych, o-
kaza¢ sie zawodny. Ryzyko spekulatywne wystepuje tutaj
w duzym stopniu.

Scislejsza, ale zarazem bardziej kiopotliwa wersja metody
rejondéw wzorcowych polega na tym, ze wspétczynniki bud-
zetowania oblicza sie nie dla calego obszaru sprzedazy,
lecz oddzielnie dla pewnych terytoriow, stanowigcych jed-
nolita pod wzgledem struktury gospodarczej catos¢. A wiec,
na przyklad, operujemy specjalnym wspotczynnikiem bu-
dzetowania dla rejonéw potozonych w wojewodztwach za-
chodnich, inny wspoétczynnik stuzy jako podstawa ustala-
nia kontyngentow sprzedazy w wojewddztwach wschod-
nich i t. d. Wprowadzajac wspo6tczynniki terytorialne,
wzmacnia sie wydatnie i stosunkowo niewielkim nakladem
pracy podstawy logiczne budzetowania obrotéw.

Obliczanie wsp6étczynnikéw budzetowania nie musi by¢ ko-
niecznie oparte o liczbe ludnosci poszczegdlnych rejondw.
I tu istniejg duze mozliwosci rézniczkowania podstaw obli-
czeniowych, w zaleznosci od og6lnego charakteru sprzeda-
zy oraz odrebnych cech struktury gospodarczej. Dla nie-
ktorych terytoridw bardziej miarodajng podstawa oblicza-
nia wspotczynnika budzetowania bedzie, na przyktad, licz-
ba zaktadoéw przemystowych, liczba gospodarstw rolnych,
liczba zarejestrowanych samochodéw i t. p. Skala kombi-
nacyj jest tutaj bardzo duza. | inaczej by¢ nie powinno,
gdyz, jak juz pozwolitem sobie stwierdzi¢, ustalone prze-

Wspotczynnik ten bedzie miarodajny, oczywiscie gtéwnie
dla rejonéw, ktorych obroty ksztattujg sie ponizej ustalonej przez
wspotczynnik budzetowy normy.
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ze mnie metody budzetowania obrotéw nie maja i nie mo-
ga mie¢ charakteru metod uniwersalnych; sg to raczej
formuty orientacyjne, w ktérych ramach mieszczg sie naj-
rozmaitsze warianty i spekulacje logiczne, przystosowane
Scisle do catoksztattu warunkdw i tendencyj sprzedazy da-
nego przedsiebiorstwa.

METODA ZAPOTRZEBOWAN WZORCOWYCH
54. Metoda zapotrzebowan wzorcowych polega na ocenie zdol-

55.

56.

nosci konsumcyjnej kazdego rzeczywistego i domniemane-
go odbiorcy oddzielnie. Bardzo prosta w uzyciu, gdy ma
sie do czynienia z niewielka liczbg konumentow, t. j. gdy
chodzi o artykut o waskim, bardzo specjalnym zakresie
zbytu, lub gdy sprzedaz jest bardzo scentralizowana (sprze-
dajemy, na przykiad, za posrednictwem Kkilkudziesieciu
hurtownikoéw), musi ulec powaznym uproszczeniom, gdy
w gre wchodzi duza liczba odbiorcow.

W tym celu, dzieli sie odbiorcéw na kategorie, zaleznie od
normalnej wielkosci zapotrzebowania, z uwzglednieniem
tendencyj koniunkturalnych dla badanej branzy lub gru-
py odbiorcéw. Dla kazdej kategorii odbiorcow ustala sie
nastepnie zapotrzebowanie wzorcowe na okres roczny.
Przydziat poszczegélnych konsumentdéw do wiasciwej ka-
tegorii oraz ustalenie kontyngentéw na podstawie liczebno-
§ci poszczeg6lnych kategoryj w kazdym rejonie — jest
juz sprawg stosunkowo fatwa. Podziat kontyngentéw rocz-
nych lub kwartalnych na odcinki miesieczne dokonywa
sie z uwzglednieniem wahan sezonowych, lub wasciwych
dla kazdej kategorii konsumentow okresow zaopatrywa-
nia.

Metoda zapotrzebowan wzorcowych da sie stosowaé w spo-
sob racjonalny (skuteczny i zarazem nieklopotliwy) tylko
w wypadku gruntownej znajomosci aktywnej i domnie-
manej Klienteli. Oparta na informacjach szczeg6towych
i normach ustalanych w drodze do$wiadczalnej, wymaga
obszernej i skrupulatnej sprawozdawczosci rynkowej, sta-
tych i Scistych kontaktow z klientela.
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FORMULARZE BUDZETU OBROTOW

57.

58.

59.

60.

Budzet obrotéw sprzedazy w swej formie najpetniejszej
powinien sktada¢ sie z trzech nastepujacych dziatow:

DZIAL | — Kontyngenty roczne poszczeg6lnych arty-
kutéw z podziatem na miesigce;

DZIAL Il — Ogolne kontyngenty miesieczne z podzia-
fem na artykuty;

DZIAL 111 — Miesieczne kontyngenty rejonowe z po-
dziatlem na artykuty.

Elementem zasadniczym budzetu obrotéw jest Dziat I,
obejmujacy miesieczne kontyngenty rejonowe. Dziat Il
i | maja charakter zestawien zbiorczych. Procedura ze-
stawiania budzetu obrotéw rozpoczyna sie wiec od Dzia-
tu 11l. Porzadek ten pokrywa sie z metodykg ustalania
kontyngentéw sprzedazy, wilasciwe prace budzetowe roz-
poczynaja sie bowiem zawsze od ustalania kontyngentow
dla kazdego rejonu (placowki sprzedazy) na kazdy mie-
sigc.

Przedstawione na str. 30 wzory formularzy budzetowych
reprezentujg typ ,,maksymalny“. Nie bedzie powazniej-
szym odstepstwem od racjonalnych metod organizacji, gdy
formularze te beda w pewnych wypadkach odpowiednio
upraszczane. Minimalnym, zasadniczym wymaganiem w za-
kresie budzetowania obrotow jest ustalanie kontyngen-
tow ilosciowych (wzorcowy obrét ilosciowy); budzetowa-
nie obrotu wartosciowego jest bardzo pozytecznym wpraw-
dzie ale nie koniecznym uzupetnieniem.

Dalsze uproszczenie techniki kontyngentowania obrotéw
dotyczy¢ moze podziatu kontyngentéw na artykuly; moz-
na tu, mianowicie, taczy¢ artykuty w grupy jednorodne
i ustala¢ dla tych grup kontyngenty faczne; w tym wy-
padku pozostawia sie wykonawcom budzetu swobode co
do rodzajowego ksztattowania obrotéw w ramach poszcze-
golnych grup.
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61. Mozna roéwniez odpowiednio skraca¢ okresy budzetowe,

zadowalajac sie, na przykiad, ustalaniem kontyngentow
z miesigca na miesigc. Do$¢ rozpowszechniong forma bu-
dzetowania obrotéw jest ustalanie prowizorycznych, o-
rientacyjnych kontyngentéw pétrocznych lub kwartalnych,
a nastepnie ustalanie Scistych kontyngentéw miesiecz-
nych w ciggu ostatniej dekady miesigca budzetowego na
miesigc nastepny. Wiele metod budzetowania obrotéw, a
miedzy innymi — metoda nazwana przeze mnie skrom-
nie ale gustownie metodg okresowego wskaznika postepu
sprzedazy, sa specjalnie przystosowane do takiej wiasnie
procedury.

62. Wreszcie, mozna wprowadzi¢ tu pewne uproszczenia w za-

63.

kresie kontroli budzetowej, badz przez ,,zlokalizowanie*
tej kontroli w jednym dziale budzetu, badZ tez przez o-
graniczenie jej tylko do kontyngentéw ilosciowych, jako
podstawowego elementu budzetu obrotéw. W tym wypad-
ku nalezy jednak postepowaé bardzo ostroznie, kontrola
budzetowa jest bowiem tak waznym skiadnikiem racjo-
nalnego systemu budzetowania, ze nie jest rzeczg rozsad-
ng i optacalng wprowadzanie tu jakichkolwiek powazniej-
szych uproszczen.

Budzet obrotéw sporzadza sie w tylu egzemplarzach kom-
pletnych lub fragmentarycznych, ile jest organéw powo-
fanych do jego wykonywania i kontroli. Odpowiednie frag-
menty Dziatu 11l przekazywane sa kierownikom poszcze-
golnych placéwek terytorialnych sprzedazy, catos¢ tego
Dzialu jest srodkiem kontroli dla kierownictwa akcji
sprzedazowej (asystent, zastepca kierownika sprzedazy),
Dziat Il — dla kierownika sprzedazy, wreszcie — Dziat I,
po za swoja role zestawienia zbiorczego, spetnia zadanie
podstawowego Srodka sprawozdawczego dla dyrekcji
przedsiebiorstwa.

KONTROLA BUDZETOWA

64.

Formularze budzetu obrotéw sprzedazy sg zarazem $rod-
kiem technicznym kontroli budzetowej, kontroli analitycz-
nej wykonania budzetu.
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65.

66.

67.

68.

69.

70.

Kontrola budzetowa polega na systematycznym i wnikli-
wym zestawianiu obrotéw rzeczywistych z kontyngenta-
mi sprzedazy, na poréwnywaniu cyfr ,ktére sa* z cyfra-
mi ,,ktére poiuinny byé*.

Kazde odchylenie od kontyngentow sprzedazy wywotuje
niezwtoczng interwencje Kierownika, ktéry bada przyczy-
ne odchylenia, usuwa bledy i niedociggniecia w wykony-
waniu budzetu, wskazuje w razie potrzeby nowe, doraz-
nie ustalone $rodki petnej realizacji budzetu, krétko mé-
wigc — ,,prosi i grozi“.

W zadnym wypadku kontrola budzetowa nie powinna o-
granicza¢ sie do raysto formalnej oceny wykonania budze-
tu; to nie jest kontrola budzetowa, to jest tylko zwyczaj-
na kontrola formalno-rachunkowa o bardzo matej warto-
§ci organizacyjne;j.

Zadaniem istotnym kontroli budzetowej jest nie samo
stwierdzanie wielkosci odchylerh od budzetu i wystepowa-
nie na tej zasadzie z abstrakcyjnymi ,.pretensjami“ do
wykonawcow budzetu, lecz glebokie wnikanie w przyczy-
ny tych odchylen, by tg droga, z jednej strony, ulepszac¢
i przystosowywaé do aktualnych warunkéw Srodki wyko-
nania budzetu, z drugiej za§ — doskonali¢ i korygowac
stale podstawy logiczne ustalania kontyngentéw sprzeda-
zy.

Systematyczne zestawianie obrotéw rzeczywistych z kon-
tyngentami sprzedazy, uzupetniane wyczerpujacymi ko-
mentarzami co do przyczyn odchyleh od budzetu oraz spo-
sobow pokonSwania trudnosci i usuwania niedociagniec 1 o-
poréw przy wykonywaniu budzetu, cate to niezwykle po-
uczajgce ,,dossier* budzetowe daje niewatpliwie rozlegte
i rzetelne doswiadczenie organizacyjne.

Kontrola budzetowa jest tadnym kawatkiem roboty dla
inteligentnego i rzetelnego kierownika sprzedazy,daje mu
szeroki i przejrzysty poglad nie tylko na aktualny stan
interesow oraz na aktualng sprawnos$¢ pracy personelu
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sprzedazy, lecz réwniez na mozliwosci i kierunki dalsze-
go usprawniania sprzedazy. Realizm tych pogladéw i wnio-
skow ,,chroniony* jest przez bezwzgledna obiektywnos¢
podstaw kontroli budzetowej.

Warto przy tej sposobnosci podkresli¢ jeszcze jeden waz-
ny moment. TYlko ci, ktdrzy nie majg zielonego pojeci?
o0 istocie racjonalnej organizacji sprzedazy, ktorzy swe
sady 0 niej opierajg na ,gruntownej nieznajomosci
rzeczy“, moga twierdzi¢, ze organizacja ta przysparza
zbyt wiele trudu kierownikom, komplikujagc nadmiernie
funkcje kierownicze. Jest akurat wprost przeciwnie. Ra-
cjonalna organizacja sprzedazy pozwala na wilasciwe wy -
konywanie tych funkcyj przy mozliwie najmniejszym wy-
sitku, przyzwyczaja do pracy wydajnej, uczy prawidtowe-
go rozktadu czasu pracy, odpowiedniego stopniowania wy-
sitkéw, skupiania ich na funkcjach rzeczywiscie pozytecz-
nych i istotnych dla rozwoju intereséw przedsiebiorstwa,
daje wreszcie te najwyzszg moze satysfakcje osobista, kto-
ra ptynie z catkowitego wyzyskania mozliwosci twérczych
w sposob najmniej utrudzajacy.



ROZDZIAL TRZECI

PRZYKLADY BUDZETOWANIA OBROTOW

72. Podane ponizej przyklady budzetowania obrotow Swiad-
cza, jak sie zdaje, o tym, ze budzetowanie obrotéw jest
w krajach o wysokiej kulturze gospodarczej rozpowszech-
nionjmi i wysoko cenionym $rodkiem organizacji i ze prak-
tyka organizacyjna daje sobie dobrze rade z trudnoscia-
mi technicznymi, jakie sie tutaj czesto nastreczajg. 9)

PERFECTION STOVE COMPANY, CLEVELAND, OHIO, U. S. A.

73. Przedsiebiorstwo produkuje aparaty do ogrzewania miesz-
kan i kuchenki naftowe; gtowny rynek zbytu stanowiag

Zdobycie konkretnych materiatdw o sposobach budzetowania
obrotéw jest w wysokim stopniu utrudnione. Sprawa ta nalezy ze
wzgledow  zrozumiatych do starannie konspirowanych fragmentéw
organizacji; zadne przedsigbiorstwo nie godzi sie na ulatwienie
w ten sposdb konkurentom wnikniecia w szczegéty techniczne zarza-
dzania interesami.

Informacje w tym zakresie, zbierane na podstawie materiatéw an-
kietowych, sprawozdan t referatéow sktadanych na kongresach i kon-
ferencjach naukowej organizacji, notatek monograficznych w czaso-
pismach fachowych — sg z natury rzeczy do$o ogdlnikowe. Zawie-
rajg tylko to, co zainteresowane przedsigebiorstwa uwazaly za moz-
liwe ujawnid,a wiec stosunkowo niewiele, gdy chodzi o najbardziej
interesujgce szczegoty techniczne.

Podane tutaj opisy zastosowan budzetu sprzedazy w kilku przedsie-
biorstwach zagranicznych sa o tyle ,udatne”, ze w tych wypadkach
byty konkretne podstawy do doso Scistego odtworzenia techniki bu-
dzetowania. Sadze, ze opisy te moga by¢é wykorzystane, jezeli nie
bezposrednio, to przynajmniej w drodze pewnych analogij, przez nie-
ktére przedsiebiorstwa polskie.
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mniej uprzemystowione okregi stanéw potudniowych. Dla
kazdego rejonu sprzedazy ustala sie nastepujgce wskaz-
niki budzetowania obrotéw:

— Optymalna mozliwo$¢ konsumcyjna, charaktery-
zowana przez stopien zaludnienia, liczbe ferm (fer-
merzy sg typowymi klientami) oraz stan elektry-
fikacji i konsumcje gazu (charakterystyki nega-
tywne) ;

— Doswiadczenia, wjmikajace z kontroli budzetowej
za poprzedni okres operacyjny; stopien odchylenia
obrotow rzeczywistych od éwczesnego budzetu;

— Whyniki ostatnich kampanij werbunkowych, szcze-
gblnie w zakresie nowych artykutow;

— Zmiany warunkéw gospodarczych na rynkach lo-
kalnych;

— Aktualny uktad warunkéw konkurencji;

— Tendencje koniunkturalne; jes$li ma sie, na przy-
kfad, do czynienia z rejonem rolniczym, bardzo
wazne jest ustalenie tendencji cen produktéw rol-
niczych i hodowlanych, jako wskaznika aktualne-
go ksztattowania sie sity nabywczej fermerow.

74. Wskazniki te sg grupowane w rejonowych kartach sta-

75.

tystycznych. Na odwrocie tych kart zestawia sie prelimi-
narz obrotow wedtug poszczegdlnych artykutéw. Rejono-
we Kkarty statystyczne stuzg za podstawe ustalania kon-
tsmgentow okregowych, a dalej — dla csdego obszaru
sprzedazy. Cechg znamienng tej procedury jest wiec opar-
cie systemu budzetowania na wielu obliczeniach najprost-
szych, odnoszacych sie do matych i jednolitych pod wzgle-
dem ustroju gospodarczego jednostek terytorialnych i
wskutek tego tatwych do mozliwie doktadnego uchwyce-
nia.

Budzet obrotéw jest ogniwem poczatkowym catego syste-
mu budzetowego. Dane tego budzetu stuzg za podstawe
ustalania planu produkcji, planu inwestycyj, a w ostatecz-
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nej konsekwencji — generalnego planu finansowego
przedsiebiorstwa.

SOCIETE GOUVY ET CIE, MAITRES DE FORGES, DIEULOUARD,
FRANCJA

76. Koncern hut zelaznych. System budzetowania sprzedazy
zostat wprowadzony w 1932 r. Budzety ustala sie na okre-
sy pétroczne (najpdzniej na 15 dni przed 1 stycznia i 1
lipca kazdego roku). Wydziat Sprzedazy przygotowuje pro-
wizoryczny budzet obrotdw, na podstawie ktdrego posz-
czegolne zaktady projektuja swe budzety produkcji. Bud-
zet generalny sporzadza Wydziat Rachunkowosci na pod-
stawie danych dostarczonych przez wydziat sprzedazy i
produkcji ; w tym ostatnim stadium budzetowania ustalo-
ne kontMgenty podlegaja jeszcze raz szczeg6towej anali-
zie wszystkich zainteresowanych Kkierownikow.

77. Ze wzgledu na wielky ilo$¢ rodzajoéw i modeli wytwarza-
nych produktow, produkty tgczone sg dla celow budzeto-
wania w duze grupy. Jako pcKistawe przewidywania obrc
téw przyjmuje sie przecietny obrot za 3 — 5 lat ubiegtych
(zaleznie od grupy artykutow). Przecietne te (indywidu-
alne dla kazdej grupy artykutéw) podlegaja korekcie w
zaleznrdci od aktualnej tendencji koniunkturalnej oraz o-
kolicznosci specjalnych, ujawnionych w wyniku analizy
rynku (na przyktad — stopieh nasycenia rynku).

78. Ustala sie zasadniczo kontyngenty ilosciowe (ilos¢ sztuk lub
tonnaz) na ¢y rok, jednak tylko kontyngenty najblizsze-
go potrocza majg charakter obowigzujacy, kontyngenty
nastgpnego potrocza podlegajg jeszcze w odpowiednim
czasie szczegbtowej rewizji. Kontyngenty pétroczne dzie-
lone sg na odcinki miesieczne proporcjonalnie do wskaz-
nikdw wahan sezonowych.

DUTCHESS MANUFACTURING COMPANY, SWEET-ORR
COMPANY, U. S. A.

79. Koncern fabryk odziezowych. Kontyngenty sprzedazy
(wzorcowy obrot wartosciowy) ustala sie dla kazdego
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miasta. W tym celu wszystkie miasta podzielone sg, na sze*
reg klas zaleznie od liczby ludnosci. Dla kazdej klasy
miast w kazdym stanie oblicza sie kontyngent orienta-
cyjny, bedacy przecietng obrotéw za trzy ostatnie sezony.
Nastepnie bada sie indywidualnie, biorgc przede wszy-

BUDZET OBROTOW WEDLUG OKREGOW

New- New-York Pensyi-
Razem England New-Jersey vania
Miesigce
e 8 j [d B tg a 8
% D '
CLJ tg é} é\ &J t4 % tg
Styczen
Roznica
Luty
Razem (2imies.)
Roéznica
Roznica
faczna (2)
Marzec

Razem (3 mie$.)
Réznica
Roéznica

faczna (3)

stkim pod uwage lokalng koniunkture oraz sprawnosc,
sprzedawcow rejonowych, czy kontyngent orientacyjny
(grupowy) moze byC dla poszczegdlnych miast podwyz-
szony, czy tez powinien by¢ odpowiednio obnizony. Po-
przez te drobiazgowag ocene mozliwosci sprzedazy w naj-
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mniejszych jednostkach terytorialnych dochodzi sie do u-
stalenia kontyngentdéw rejonowych, okregowych i t. d.,
az do kontyngentu ogolnego.

80. Budzet obrotéw zestawia sie w dwoch dziatach, z ktérych
jeden obejmuje kontyngenty wedtug artykutow, drugi zas

BUDZET OBROTOW WEDLUG ARTYKULOW

Razem Palta Spodnie Koszule
Miesigce ¢ B i s

'S E w B 0 ©
u u u N
oy el R w oc ol cd

Styczen

Ro6znica
Luty

Razem (2 mies.)
Réznica
Roznica fgczna

Marzec

Razem (3 mies.)

Roéznica

Roznica #aczna
*(3 mies.)

grupuje sumaryczne kontyngenty rejonowe. Wzory tych
formularzy podano na str. 37 i 38.

81. Budzet obrotéw jest jednym z t. zw. budzetéw elementar-
nych; kazdy z wydziatdw przedsiebiorstwa przygotowuje
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22.
23.
24.
25.
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BUDZET GENERALNY

Styczen Luty

Pozycje . .
Prelim. Rzecz.  Prelim. Rzecz.
Obroty sprzedazy
Zwroty

Obrot netto

. Poczatkowy stan inwentarza

Zakup surowcow

. Warto$¢ zwrotéw surowcow
. Robocizna bezposrednia

. Koszty og6lne produkcji

. Koszty krojenia

. Razem poz. 4,5,6,7,8109.

11
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Kornicowy stan inwentarza
Koszt whasny sprzedazny
Zysk wytworczy (3—12)
Koszty administracyjne
Koszty dziatu zakupow
Koszty reklamy

Koszty dziatu sprzedazy
Sktadowanie i ekspedycja
Straty na przesytkach zwrot.
Naleznosci niesciagalne
Koszty handl (14,15,16,17,18,19,20)
Zysk netto

Inne koszty

Inne straty

Zyski lub straty
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82.

83.

w swoim zakresie projekt takiego budzetu. Budzety ele-
mentarne taczone sg nastepnie w budzet generalny, za-
wierajacy kwoty wzorcowe w zakresie sprzedazy, stanu
zapasow, zakupow, produkcji oraz preliminowane zyski
lub straty — catkowity plan finansowy dla 14-tu fabryk
i 4-ch centréw dystrj”~bucyjnych.

Prace budzetowe przeprowadza specjalna komisja budze-
towa, w ktorej skiad, obok przedstawicieli zarzadu i dy-
rekcji naczelnej, wchodzg dyrektorzy poszczegélnych fa-
bryk oraz kierownicy dziatdw. Komisja budzetowa bada
budzety elementarne oraz ustala na ich podstawie osta-
teczne pozycje budzetu generalnego. Budzet generalny o-
bejmuje okres pdtrocza | zawiera wytacznie pozycje war-
tosciowe. Interesujacy formularz budzetu generalnego,
stosowany w tych dwoch pokrewnych koncernach z bran-
zy odziezowej, podano na tr. 39.

Kontrola budzetowa dokonywana jest doraznie na formu-
larzach budzetowych. Wszelkie przekroczenia norm usta-
lonych w budzecie generalnym muszg by¢ w kazdym wy-
padku szczegotowo usprawiedliwione.

ZAKLADY ,C" W R.,, FRANCJA

84.

Fabryki ptétna. Klientele zakladéw stanowig wielkie ma-
gazyny paryskie i wytwornie konfekcji na prowincji oraz
instytucje panstwowe (gtéwnie armia i marynarka); po-
za tym zakiady eksportujg ptétno Iniane do Belgii i Ho-
landii. Stosuje sie budzety kwartalne. W koricu kazdego
kwartatu ustala sie na kwartat nastepny:

— Budzet zakupu surowcow i materiatow;
— Budzet produkcji;

— Budzet sprzedazy;

— Budzet kosztéw i dyspozycyj finansowych.

Podstawa budzetowania jest preliminarz obrotdéw sprze-
dazy.
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85. Preliminarz obrotdéw opiera sie na dwoch nastepujacych
elementach.

— Na ocenie normalnego zapotrzebowania statej klien-
teli, dostaw wynikajacych z diugotrwatych kon-
traktow z instytucjami i przedsiebiorstwami, u-
mow eksportowych i t. p. obrotéw o charakterze
regularnym, catkowicie zabezpieczonych co do swej
wielkosci i ukladu rodzajowego;

— Na ocenie wielko$ci zapotrzebowah nadzwyczaj-
nych, wynikajacych badz z ogolnej tendencji ko-
niunkturalnej, badZz z aktualnego uktadu sezono-
wego sprzedazy (na przyktad — powtarzajgce sie
kilkarotnie w ciagu roku tradycyjne ,biate tygod-
nie*) ; ocene wielkosci zapotrzebowan nadzwyczaj-
nych dokonywa sie gtéwnie na podstawie przeciet-
nej za identyczne okresy poprzednie.

Formularze budzetu obrotéw przedstawiono na str. 40—41.

SCOYELL, WELUNGTON AND Co. U. S. A.

86. Przemyst obuwniczy. Stosuje sie budzety pétroczne. Pod-
stawg preliminowania obrotéw sa obroty osiagniete w tym
samym okresie roku poprzedniego. Nastepnie, bada sie
mozliwosci zwiekszenia tego kontyngentu wyjsciowego.
Mozliwosci te wynikajg albo z aktualnej tendencji ko-
niunturalnej, albo z systematycznego usuwania ujawnio-
nych w wyniku analizy statystycznej obrotow poprzed-
nich — bledéw, niedociggnie¢ i zaniedban w akcji sprze-
dazowej, albo wreszcie z obu tych typowych Zrodet aktywi-
zacji sprzedazy facznie.



ROZDZIAL CZWARTY

KOMENTARZ BUDZETOWY — GENERALNY PLAN
SPRZEDAZY

ELEMENTY GENERALNEGO PLANU SPRZEDAZY

87.

88.

89.

Budzet obrotdw nie bedzie miat wiekszej wartosci prakty-
cznej, gdy nie zostanie uzupetniony mozliwie szczegdto-
wym planem jego wykonania. Role te speinia generalny
plan sprzedazy, ktéry uzasadnia i komentuje to, co w bu-
dzecie obrotow zostato ujete w ostatecznej syntezie cyf-
rowej.

Generalny plan sprzedazy powinien obejmowac catoksztatt
zamierzonych prac oraz okre$la¢ wszystkie zasadnicze
Srodki wykonawcze. Jego zadaniem jest ugrupowanie i
rozdziat tych srodkoéw, okreslenie i koordynacja terminéw
wykonania poszczeg6lnych prac, ustalenie jednolitych za-
sad, na ktérych ma by¢ oparta realizacja projektow, u-
wypuklenie linii generalnej dziatania.

Generalny plan sprzedazy zawiera¢é musi to, co w dziatal-
nosci handlowej przedsiebiorstwa ma pozosta¢ w okresie
planowanym nienaruszalne i zasadnicze; jego zadaniem
organizacyjnym jest nadanie tej dziatalnosci mocnego i
jednolitego ,,charakteru*. Posiadanie takiego instrumen-
tu jest wielkim ufatwieniem i odcigzeniem dla Kierowni-
ctwa; daje poczucie petnej konsekwencji i celowosci dzia-
fania, zwalnia od obowigzku ciggtego podejmowania decy-
zyj doraznych, w warunkach czesto niesprzyjajacych, de-
cyzyj najbardziej meczacych i najbardziej zwodniczych.
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Prace nad ustaleniem i realizacja generalnego planu
sprzedazy obejmujg etapy nastepujgce:

1) Ustalenie i klasyfikacja czynnosci, ktore winny
by¢ wykonane w celu zrealizowania budzetu obro-
tow (gtdwnym zadaniem generalnego planu sprze-
dazy jest okreslenie srodkow wykonania budzetu):

2) Wskazanie dla kazdej czynnosci wiasciwych $rod-
kéw wykonawczych (instrukcje, mapy, kartoteki,
programy, terminarze) oraz rozplanowanie w cza-
sie wykonania tych czynnosci;

3) Okreslenie form rozkazodawstwa, techniki dyspo-
zycyjnej, majacej na celu zapewnienie sprawnego
wykonania planu;

4) Okreslenie skutecznych form kontroli wykonania
planu.

Oczywiscie, ze ustalenie generalnego planu sprzedazy nie
jest kwestig jakiego$ doraznego natchnienia. Jego posz-
czegblne elementy narastajg powoli w miare dokonywa-
nia badan czastkowych analizy rynku, lo) Wszystkie
whnioski, przestanki i sugestie analizy rynku znajdujg od-
zwierciadlenie w generalnym planie sprzedazy. Plan ten
zamyka ducha przedsiebiorczosci i tadu, obudzonego i skry-
stalizowanego w przebiegu analizy rynku, w pewnego ro-
dzaju jednoroczng ,,konstytucje sprzedazy”.

W swej formie pierwotnej, surowej — generalny plan
sprzedazy obejmuje jedynie wyliczenie czynnosci i $rod-
kéw sprzedazy z rozgrupowaniem ich wedtug i>ewnych
dziatow odpowiadajgcych réznorodn®n czynnosciom Biu-
ra Sprzedazy. W swym ukiadzie typowym, plan ten powi-
nien przewidywac¢ rozwigzanie nastepujacych zagadnien:

1. Artykuty

Sposoby, kolejnos$¢ i terminy przystosowywania wasciwosci
technicznych, wartosci uzytkowej i cech zewnetrznych pro-

M. Kasinski ,,Nowoczesna Organizacja Zbytu*, Ehicyklopedla
Techniki Organizacji i Kierownictwa, Seria I, nr. 3.
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duktéw do skonstatowanych wymagan i gustow Kklientel
Normalizacja produktéw | opakowan. Ustalenie sposobéw
i termindw utrzymywania w tym wzgledzie statego kontak-
tu z kierownictwem produkcji.

. Magazynowanie i dostawa

Normy, dotyczgce rozplanowania, urzadzenia, obstugi i kon-
troli magazynu wyrobéw gotowych. Ewidencja ruchu to-
warow : organizacja odbioru wyrobéw gotowych od wy-
dziatu produkcji, organizacja zaopatrywania magazynéw
lokalnych. Zarzadzenia w zakresie racjonalnego wykorzy-
stania posiadanych $rodkéw transportowych. Wytyczne co
do opakowania, ekspedycji, ubezpieczenia towardw i t. p.

. Koordynacja produkcji ze sprzedaza

Ustalenie sposobéw i terminéw utrzymania statego kontak-
tu z kierownictwem produkcji w zakresie realizacji budze-
tu obrotdw — zabezpieczenie odpowiedniego tempa i ukia-
du rodzajowego produkcji w celu zapewnienia obrotom
wiasciwej ptynnosci, z drugiej za$ strony, w celu utrzy-
mywania wysokiej przelotnosci zapaséw magazynowych.

. Rejonowanie zbytu

Charakterystyka ekonomiczna rejonéw sprzedazy. Ustale-
nie mozliwosci poprawy podziatu terytorialnego sprzedazy,
z punktu widzenia zasady ekonomicznej wielkosci oraz za-
sady regionalizmu gospodarczego rejonéw sprzedazy; wy-
znaczenie etapow realizacji tego usprawnienia. Ocena zna-
czenia iwszczegélnych rejonéw dla dalszego rozwoju sprze-
dazy, klasyfikacja rejonow wedtug ich potencjatu gospo-
darczego.

Odborcy

Ewidencja i klasyfikacja odbiorcéw rzeczywistych (aktyw-
nych) 1 domniemanych (do pozyskania). Instrukcja w za-
kresie organizacji kartoteki odbiorcow. Ustalenie sposobow
i kolejnosci rozszerzania zbytu na dalsze, niepozyskane do-
tychczas kategorie odbiorcow. Ustalenie sposobow i form
utrzymywania bezposredniego kontaktu z klientela (obstuga
bezposrednia).

Koniunktura

Sporzadzenie dla kazdego artykutu, wzglednie — grupy ar-
tykutéw doktadnej i aktualnej tabeli wahan sezonowych.
Ustaienie przewidywanego przebiegu koniunktury ("6lnej.
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jak réwniez w odniesieniu do wazniejszych grup od-
biorcow.

7. Konkurencja

Charakterystyka przedsiebiorstw konkurencyjnych. Instru-
keja w zakresie organizacji kartoteki konkurencji. Ustale-
nie wytycznych polityki konkurencyjnej. Metody, formy i
zakres ewentualnego porozumienia z przedsiebiorstwami
konkurencyjnymi. Ewentualna wymiana do$wiadczenn z kon-
kurencja.

8. Systemy sprzedazy

Uzasadnienie i ocena skutecznosci stosowanych systemow
sprzedazy. Plan ewentualnej rozbudowy stosowanych syste-
mow sprzedazy. Stosunki wewnetrzno-organizacyjne, wynika-
jace z stosow'anyeh systemdw sprzedazy (na przyktad: wspot-
dziatanie organizacyjne z agencjami, komisantami i t p.;
kwestia kredytdw inwestycyjnych dla odprzedawcow;
wspdtpraca z kupcami - detalistami i t. p.).

9. Polityka cen

Wytyczne polityki cen w oparciu o tendencje koniunktural-
ne oraz o ceny konkurencji. Kwestia ewentualnego zréz-
niczkowania polityki cen w zaleznosci od artykutow, se-
zonow sprzedazy, grup odbiorcéw lub od rejonéw sprzeda-
zy. Rabaty, premie, prowizje. Sposoby i kolejnos¢ realizo-
wania polityki cen.

10. Reklama

Wytyczne planu i budzetu reklamy. Zakres, $rodki i termi-
ny kampanij reklamowych. Okreslenie koniecznego stopnia
obstugi reklamowej poszczegdlnych artykutéw i poszczegdl-
nych rejonéw sprzedazy ii).

11. Placowki terytorialne sprzedazy

Charakterystyka dziatalnosci placowek terytorialnych. Ob-
sada personalna placéwek sprzedazy. Wytyczne usprawnia-
nia organizacji oddziatéw, agencyj, sktadéw wiasnych i ko-
misowych i t. p.

Plan i budzet reklamy moze by¢ wydzielony w plan specjalny.’
W takim wypadku — generalny plan sprzedazy ustala w tym wzgle®
dzie jedynie zasady i wytyczne ogodlne.
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12.

13.

14,

15.

16.

ny

Akcja sprzedazowa

Wzorcowe metody akcji werbunkowej i obstugi odbiorcéw.
Formy i terminy sprawozdawczosci rynkowej. Organizacja
przebiegu akcji sprzedazowej. Ustalenie stopnia natezenia
akcji sprzedazowej w poszczeg6lnych rejonach w zalezno-
§ci od ich zasadniczej wydajnosci gospodarczej. Zakres i
metody sprzedazy bezposredniej. Wytyczne akcji ogoélnej,
wspierajacej prace placowek terytorialnych sprzedazy (ko-
respondencyjna akcja werbunkowa, propaganda specjal-
na). "2).

Sprzedawcy

Plan rekrutacji, szkolenia i instruowania personelu sprze-
dazy. Sposoby podniecania aktywnosci sprzedawcow. Nor-
my wynagradzania sprzedawcow (pensje, prowizje, premie).
Plan urlopéw sprzedawcéw. Przydzialy terytorialne lub
branzowe (wedtug kategoryj odbiorcéw).

Dokumentacja i sprawozdawczo$¢

Wskazéwki w zakresie kompletowania, przechowywania i
wykorzystania dokumentacji. Formy i terminy sprawozdaw-
czosci statystycznej i opisowej sprzedazy.

Kontrola sprzedazy

Zakres i technika kontroli budzetowej. Formy i terminy
kontroli przebiegu i wynikow sprzedazy. Formy analizy re
klamacji odbiorcow. Kontrola wydajnosci sprzedazy. Ter-
miny objazdéw inspekcyjnych i kontroli osobistej kieréw
nika sprzedazy.

Prace administracyjne

Podziat pracy w Biurze Sprzedazy. Instrukcje wykonywa-
nia poszczegolnych czynnosci. Instrukcja w zakresie wspot-
dziatania miedzywydziatowego. Plan ewentualnych inwe-
stycyj biurowych. Sposoby kontroli pracy biurowej. Orga-
nizacja inkasa. taczno$¢ z dziatami administracji ogélnej
przedsiebiorstwa (rachunkowos$¢, finanse). Normy wynagra-
dzania pracownikow biurowych. Ustalenie kolejnosci ,,sta-
ge‘u” personelu biurowego w rejonach doswiadczalnych.
Plan urlopéw pracownikow biurowych.

~) Plan akcji sprzedazowej wydzielony by¢ powinien w specjal-
plan szczego6towy.
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17. Studia specjalne

Badania mozliwosci i $rodkéw dalszych usprawni¢ i roz-
budowy organizacji sprzedazy. Plan wykorzystania okre-
sow nieprodukcyjnych (martwe sezony) do prac nad do-
skonaleniem organizacji I administracji oraz usprawnianiem
kierownictwa sprzedazy. Ro6zne badania i doswiadczenia
specjalne.

Zakres generalnego planu sprzedazy jest wiec dos¢ duzy.
Wyszczeg6lnione tutaj prace tworza zresztg ramy mak-
Sjmialne planu; w warunkach praktycznych wiele spos$rod
tych prac odpada, badz jako dokonane juz w sposéb de-
finitywny w latach poprzednich (dotyczy to przede
wszystkim réznych instrukcyj wykonawczych), badz tez
jako aktualnie nie istotne dla przedsiebiorstwa.

Praca nad zmontowaniem porzadnego planu sprzedazy
nie jest ani tatwa, ani szczegdlnie atrakcyjna; lepiej jed-
nak pocierpie¢ przez 2 — 3 tygodnie i mieC przez caty
rok tad i spokdj, niz nieustannie szarpa¢ sie i rozbijac
jak kurcze z obcietg glowa.

FORMY PLANOWANIA

94.

Generalny plan sprzedazy nie tylko wskazuje czynnosci,
ktore nalezy wykonaé¢ w celu spetnienia zadan, reprezen-
towanych przez budzet obrotéw, winien ponadto, w swej
formie ostatecznej, okresli¢ racjonalne, skuteczne Srodki
wykonywania tych czynnosci.

95. Wszystkie czynnosci Biura Sprzedazy mozna na og6t po-

96.

dzieli¢ na dwie nastepujace grupy:
— Czynnosci powtarzalne, wchodzace w zakres nor-
malnej, codziennej pracy;

— Czynnosci podejmowane sporadycznie lub nawet
jednorazowo, prace nadzwyczajne.

W stosunku do prac normalnych najwiasciwszg forma pla-
nowania sg instrukcje wykonawcze (regulaminy, karty
instrukcyjne i t. p.), ktore w sposéb trwaty normujag czyn-
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nosci, okreslajg narzedzia pracy i sposoby ich wykorzy-
stania, ustalajg odnosne formularze i t. p.

97. Wzgledem prac nadzwyczajnych stosuje sie indywidualne

formy planowania, zalezne natury planowanych prac,
jak na przyktad — harmonogramy, kosztorysy, progra-
my, wykresy, terminarze.

-»ORGANIZACJA CZASU”

98.

99.

Planowanie réznorodnych czynnosci organizacyjnych, gos-
podarczych i administracyjnych sprzedazy jest w duzym
zakresie ,,organizacjg™ czasu wykonania tych czynnosci.
Funkcja ta polega na:

1) Ulozeniu terminarza rocznego, uwzgledniajgcego
ogdlny rozdziat planowanych czynnosci wediug
miesiecy;

2) Ulozenie szczegdtowych terminarzy miesiecznych.

Punktem wyjscia tych prac bedzie zawsze klasyfikacja
czynnosci wedtug pewnych ,,naturalnych* okreséw ich
wykonywania. Wiele czBwnosci sprzedazy zwigzane jest
przede wszystkim z normalnymi wahaniami sezonowymi.
A wiec, na przyktad, okresy podstawowego szkolenia
sprzedawcéw przypas¢ winny na czas najmniejszego sto-
sunkowo zatrudnienia tych sprzedawcow (,,martwe sezo-
ny“)» prace przygotowawcze kampanij reklamowych —
w okresach poprzedzajacych bezposrednio ustalone dla
tych kampanij pory roku i t. p. Czynnosci, ktére mozna
rozdziela¢ na poszczegdlne miesigce w sposob  bar-
dziej mechaniczny, rozdziela sie mozliwie réwnomiernie,
uwzgledniajgc nastepujace momenty:
— Pilno$¢ wykonania poszczeg6lnych czynnosci;

— Logiczna kolejno$¢ wykonania, wynikajgca z wza-
jemnych zazebien, wspotzaleznosci i t. p.;

— Stopien obcigzenia poszczegblnych miesiecy praca-
mi ,,sezonowymi*;
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— Zgrupowanie w pewnych odcinkach kazdego mie-
sigca prac Biura Sprzedazy prowadzonych syste-
matycznie, jak na przyklad — normalne czynno-
$ci planowania, sprawozdawczosci i kontroli sprze-
dazy ; okresy te powinny byé wolne od obcigzen do-
datkowych ;

— Zmienno$¢ sktadu personelu handlowego i admini-
stracyjnego Biura Sprzedazy (urlopy).

100. Szczeg6towe terminarze miesieczne uktada sie z miesigca
na miesigc, w ten sposéb bowiem prace planowania roz-
ktadajg sie na przestrzeni catego roku, a ponadto plano-
wanie, odbjrwajgc sie w warunkach aktualnych, zysku-
je na Scistosci. Najwlasciwszg i najprostszg zarazem for-
m& sporzadzania tych plandéw sg harmonogramy I*rof.

amieckiego. i3)

SRODKI DYSPOZYCYJNE

101. Jako $rodki dyspozycyjne wykonania planu sprzedazy mo-
ga by¢ zastosowane:

1) Harmonogramy;
2) Tablice rozdzielcze;

13) Harmonogramy, pomyslane pierwotnie jako s$rodek planowa-
nia i kontroli procesow produkcyjnych, nadaja si¢ doskonale do ce-
low planowania wszelkich czynnosci szczegolnie tam, gdzie istota
planu jest precyzyjne ustalenie czasu wykonania czynnosci, skoordy-
nowanie tych czasow, organizacja wspotdziatania réznych organow
oraz wzglad na tatwosc doraznej kontroli sprawnosci wykonania pla-
nu. Miesigczny harmonogram czynnosci Biura Sprzedazy jest niezwy-
kle praktycznym i precyzyjnym instrumentem Kierownictwa. Jest
bardzo tatwo przyswoi¢ sobie te prostg i inteligentng zarazem me-
tode zarzadzania, ktéra w wysokim stopniu utatwia systematyzowa-
nie planowych czynnosci, wasciwy podziat pracy pod wzgledem per-
sonalnym i chronologicznym, kontrole sprawnosci wykonania. Har-
monogram Adamieckiego nalezy do tych szczedliwych rozwiazan
technicznych, ktére przy duzej prostocie stosowania zapewniajg tat-
wos$¢ kierowania skomplikowanymi nawet pracami oraz gwarantu-
ja nieustanne narastanie i pogtebianie doswiadczen organizacyjnych.
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3) Kartoteki ptaskie;
4) Terminarze teczkowe.

102. Miesieczne harmonogramy prac Biura Sprzedazy, okresla-

108.

104.

jace czasy wzorcowe wykonania poszczegdlnych czynnosci
oraz wskazujace organy lub osoby powotane do wykona-
nia tych cz®inosci, stanowi¢ moga same przez sie dosko-
n ~ forme dyspozycyj wykonawczych. W ten sposéb har-
monogramy beda wykorzystane w sposob catkowity, stu-
z3ac jednoczesnie jako instrument planowania, srodek dys-
pozycyjny oraz, jak sie o tym przekonamy nieco dalej,
Jako podstawa doraznej kontroli wykonania planu. Jedyng
istotng przeszkodg dla tak petnego wykorzystania harmo-
nogramow miesiecznych moze by¢ wzglad na poufnosé pe-
wnych fragmentow planu, ktore nie powinny by¢ udo-
stepnione szerszemu ogd&towi pracownikow; mozna jednak
usungé te niedogodnos¢ przez odpowiedni ukiad harmono-
gramu, na przyktad — przez wydzielenie poufnych frag-
mentéw planu w specjalny czton harmonogramu, udostep-
niany jedynie bezposrednim wykonawcom.

Jako $rodek dyspozycyjny wykonania planu mozna réw-
niez zastosowac¢ tabUce rozdzielcze. Kazdy organ lub pra-
cownik (referent) posiada tutaj oddzielny czton — kar-
toteke ptaska, do ktorej kierownik wkiada w pewnych re-
gularnych odstepach czasu odpowiednie kartki instruk-
cyjne; robota moze by¢ w ten sposob ,,nadawana’* nawet
z dnia na dzien. Duzy terminarz z lewej strony tablicy stu-
zy¢ moze do celow rozdzielania i koordynowania prac
czastkowych, jako pewnego rodzaju ,resume** na uzytek
kierownictwa sprzedazy.

Kartki instrukcyjne, wkiadane do odpowiednich Kkartote-
czek tablicy rozdzielczej, zawieraja opis planowanej czyn-
nosci, krdotka dyspozycje co do sposobu wykonania pracy
oraz termin jej wykonania. Tablice rozdzielcze winny by¢,
oczywiscie, wywieszane w miejscu fatwo dostepnym dla
zainteresowanych pracownikow. W wypadkach, gdy cho-
dzi o bezwzgledne zachowanie poufnosci szczeg”™ow dys-
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pozycyjnych, mozna zamiast ogdlnych tablic rozdzielczych
zastosowa¢ oddzielne kartoteczki ptaskie (ksigzki karto-
tekowe) lub oddzielne karty instrukcyjne.

Powyzsze metody dyspozycyj wykonawczych zapewniajg
niewatpliwie w duzym stopniu sprawnos¢ wykonania u-
stalonego planu. Przyczyniajg sie do wydatnego wzmoze-
nia poczucia odpowiedzialnosci u pracownikéw, przyzwy-
czajajg ich do racjonalnej, t. j. wydajnej i zarazem moz-
liwie najmniej utrudzajgcej organizacji pracy, uczg trud-
nych prawidet pracy zespotowej. Jedyny zarzut, jaki moz-
na by tu postawié, jest to, ze majg one pewien nieprzyjem-
ny ,,’posmak‘* met(” biurokratycznych. Sg to jednak tyl-
ko pozory, wynikajace nie z podobienstwa, lecz z — skraj-
nego przeciwienstwa (,,przecivine’n8t'wu stykxbjg sie.”) Or-
ganizacja tym sie rozni od biurokracji, ze, gdy biurokra-
cja, komplikujac nadmiernie wykonanie czynnosci, powo-
duje zanik poczucia indywidualnej odpowiedzialnosci za
rezultaty pracy, organizacja poczucie to wzmaga i pogte-
bia, opierajgc na nim swojg gtdwnag teze pracy wydajnej.
Czesto metody podobne, lub podobne z pozoru, stuzyé mo-
ga celom przeciwn®n i wywolywaé wrecz odmienne sku-
tid.

W przedsiebiorstwach mniejszych, w przedsiebiorstwach
0 bardziej jednolitym uldadzie pracy lub w odniesieniu
do pewnych normalnych, regularnych czynnosci Biura
Sprzedazy — mozna zamiast tablic rozdzielczych zastoso-
waé jako Srodek dyspozycyj wykonawczych terminarze
teczkowe. Terminarz taki sktada sie z 31 teczek dziennych,
12 teczek miesiecznych oraz 1-ej lub 2-ch teczek rocznych,
utozonych w pudle na wz6ér zwykiej kartoteki pionowej. Kar-
tki instrukcyjne wkiada sie do odpowiednich teczek dzien-
nych, skad sa kazdego dnia rozdzielane na poszczeg6lnych
pracownikow przez sekretariat. Terminarze teczkowe da-
Ja mozno$¢ dysponowania pracy na diuzsze okresy czasu
(wykorzystanie teczek miesiecznych i rocznych); ma to
duze znaczenie praktyczne, szczegdlnie gdy chodzi o termi-
nowe wykonanie pewnych regularnie powtarzajacych sie
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czynnosci; terminarze teczkowe sg przede wszystkim do-
brym S$rodkiem ,,organizacji pamiecV".

KONTROLA WYKONANIA PLANU

107.

108.

100.

110.

111,

Kontrola wykonania planu obejmuje:

— Kontrole dorazna, kontrole przebiegu poszczegdl-
nych fragmentéw pracy;

— Kontrole analityczng wynikéw catoksztattu pracy.

Kontrola przebiegu pracy, przeprowadzana jest doraznie
po zakonczeniu, a niekiedy nawet jeszcze w trakcie wy-
konania poszczegdlnych czynnosci. Jest rzecza duzego zna-
czenia praktycznego, by ustalone srodki dyspozycyj wy-
konawczych mogly stuzy¢ zarazem jako $rodki doraZnej
kontroli wykonania planu.

Przy zastosowaniu tablic rozdzielczych, lub terminarzy
teczkowych, podstawg kontroli doraZnej sg te same kartki
instrukcyjne, na ktdrych kierownik dysponuje prace; na
odwrocie kartki zainteresowany pracownik podaje spra-
wozdanie z wykonania poleconej czynnosci; kartki instruk-
cyjne catkowicie wypetnione wracajg do kierownika, kto-
ry na ich podstawie ocenia stopier sprawnosci wykonania
danego fragmentu planu. Stwierdzone usterki i niedo-
ciggniecia omawiane sg na periodycznych (tygodniowych)
odprawach odpowiedzialnych pracownikdow.

Przy uzyciu harmonograméw, jako forme kontroli doraz-
nej stosuje sie odreczne wykresy, orientujace w sposéb
doktadny i plastyczny w przebiegu czynnosci.

Kontrola analityczna catoksztattu wynikéw wykonania ge-
neralnego planu sprzedazy dokonywana jest za pomocg
specjalnych zestawien opisowo - poréwnawczych. Sa to
miesieczne lub kwartalne protokuty (raporty), w ktérych
kierownik sprzedazy przedstawia stan faktyczny funk-
cjonowania wszystkich organéw sprzedazy, uwypuklajac
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i analizujac stopien zblizenia rzeczywistosci do planu wzor-
cowego. Podobnie, jak przy kontroli budzetowej, ujawnia
sie tutaj odchylenia od wzorcow, bada przyczyny tych od-
chylen, podaje sposoby usuwania przeszkdd i niedocigg-
nieé.

Oczywiscie, ze kontrola opisowo-poréwnawcza rozni sie
z natury rzeczy od kontroli budzetowej mniejsza $cisto-
§cig charakteryzowania kontrolowanych zjawisk i czyn-
nosci, ma sie tu bowiem do czynienia z faktami bardziej
ztozonymi i ptynnymi. Kontrola opisowo-poréwnawcza
nie moze, niestety, rozporzadza¢ kryteriami tak konkret-
nymi, jak kontrola budzetowa.

O skutecznosci kontroli opisowo - poréwnawczej decyduje
wiec skrupulatno$¢, umiejetnos¢ obserwacji i wnioskowa-
nia, doswiadczenie analityczne oraz dyscyplina logiczna
— umozliwiajgce utrzymBSwvanie jednolitej, nieprzerwanie
i wytrwale korygowanej i wzmacnianej linii generalnej
dwatania.
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