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MIEJSCE | ZNACZENIE BUDZETU ZAKUPOW W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie
Artykut dotyczy problematyki zwiqgzanej z zarzqgdzaniem przedsigbiorstwem. Szczegolng uwage zwrécono na
decyzje podejmowane w obszarze zaopatrzenia. Przedstawiono zadania realizowane w tym obszarze. Jako narze-
dzie wspomagajqce realizacje tych zadan zaproponowano budzet zakupow. Opiera si¢ on na prognozie popytu.
Prognoze popytu oparto na dwoch podzbiorach. Jeden z nich obejmuje okres swigteczny, natomiast drugi jest bez
okresu swigtecznego. Jako narzedzie prognostyczne wykorzystano model Wintera oraz sztuczne sieci neuronowe.

WSTEP

Niezaleznie od rodzaju podejmowanych decyzji gospodarczych
zawsze dotyczg one przysztosci. Nalezy je wiec podejmowaé po
doktadnym przemysleniu i analizie, aby byly trafniejsze. Zarzad
przedsiebiorstwa potrzebuje wiec informacji o tym jak mogg ksztat-
towac sie podstawowe wielkosci majace istotny wplyw na dalszg
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. Jednym z takich obszaréw wymaga-
jacych szczegolnej uwagi jest proces zaopatrzenia. Zaopatrzenie w
kazdym typie przedsiebiorstwa stanowi bardzo wazng i zlozong
czes$¢ jego dziatalnosci. Zapewnienie odpowiedniej cyrkulacji zapa-
sOw sprzyja bowiem osigganiu dochodu i nie powoduje zamrozenia
kapitatu. Odpowiednie zarzadzanie $rodkami finansowymi moze
przyczyni¢ sie do zwigkszenia oferowanego przez przedsigbiorstwo
asortymentu przy takim samym zaangazowaniu kapitatu. Wszystkie
wymienione czynniki zwiekszaja wage precyzyjnego okreslenia
przysztej wielkosci zakupow. Narzedziem utatwiajgcym podejmowa-
nie dobrych decyzji w tym obszarze jest planowanie czyli inaczej
budzetowanie. Budzet zakupdw jest drugim, w hierarchii waznosci
wszystkich budzetdw czastkowych w kazdym przedsiebiorstwie.
Opracowywany jest on na podstawie budzetu sprzedazy przy jed-
noczesnym uwzglednieniu mozliwosci magazynowych danego
przedsiebiorstwa.

1. ZADANIA PROCESU ZAOPATRZENIA W
PRZEDSIEBIORSTWIE

Proces zaopatrzenia obejmuje szereg koniecznych do wykona-
nia zadan, ktdre opierajq sie na podjetych przez kierownictwo decy-
zjach zarzadczych. Zadania te realizowane sg przez Dziat Zaopa-
trzenia. W sposéb szczeg6towy zadania i decyzje zarzadcze wyste-
pujgce w obszarze zaopatrzenia dotyczg czterech podstawowych
obszaréw [3, s.160]:

1. zawierania uméw z dostawcami towaréw (czyli opracowywa-
nie i przekazywanie umow wraz z okre$leniem optymalnej
wielko$ci zamdwienia w oparciu o informacje o planowanym
popycie), ktdre poprzedzone musi by¢ takimi dziataniami jak:
analiza zrodet zakupu, co ma na celu zaopatrywanie sie tylko u
dobrego dostawcy. Dziat Zaopatrzenia musi dokonywaé wybo-
ru posrdd wielu dostawcow poprzez udziat w strategicznych
spotkaniach negocjacyjnych, analize rynku i monitorowanie
konkurencji, czy poszukiwanie alternatywnych Zrédet dostaw.
Na decyzje wyboru odpowiedniego dostawcy wptywa zaréwno
cena, jak i jakos¢ towaru, ale réwniez ich potencjat na przy-
szlo$¢ i checi doskonalenia sie. Zakup towardw po odpowied-

niej cenie wptywa na poziom konkurencyjno$ci przedsigbior-
stwa w zakresie kosztéw. Dlatego zadaniem Dziatu Zaopatrze-
nia jest uzyskanie jak najkorzystniejszych kontraktéw co za-
pewnia osigganie zatozonych celéw dotyczacych oszczednosci
w zakupach. Z kolei zaopatrywanie sie w towary tylko dobrej
jako$ci ma istotny wptyw na solidno$¢ i niezawodno$¢ przed-
siebiorstwa. Dziat Zaopatrzenia musi dba¢ o to, by sprowadza-
ne towary byly zgodne z obowigzujacymi normami jako$cio-
wymi. Wazne jest tu rowniez podjecie decyzji zwigzane;j z licz-
ba dostawcow: czy wybra¢ pojedyncze zrédio, czy tez minima-
lizowaé ryzyko i zaopatrywac sie w wielu zrédtach;
2. gospodarki zapasami, ktdra z kolei obejmuje:

— utrzymywanie wlasciwych stanéw magazynowych. Optimum
stanu zapaséw mozna osiggna¢ poprzez okreslenie opty-
malnej wielko$ci zamawianej dostawy oraz terminu ztoZenia
zamOwienia,

— okreSlenie termindw i ilosci zamawianych towaréw w celu
uzupetienia zapaséw w magazynie. Aby byta mozliwa re-
alizacja tego zadania Dziat Zaopatrzenia musi posiada¢
prognozy popytu oraz okres czasu jaki uptywa od ztozenia
zamOwienia do otrzymania dostawy,

— utrzymywanie zapasow bezpieczenstwa,

— kontrola stanéw magazynowych,

3. sporzadzanie krotkookresowych prognoz popytu;

wyboru miejsca i sposobu magazynowania towaréow;

5. okreSlenie warunkéw transportu, majacych istotny wplyw na
wielko$¢ ponoszonych kosztow.

B

Nalezy jednak podkresli¢, ze prawidiowa realizacja zadan pro-
cesu zaopatrzenia bedzie mozliwa dzigki Scistej wspotpracy Dziatu
Zaopatrzenia z magazynem i transportem [5, s.30]. Skoordynowanie
dziatan w tych obszarach zapewni osiggniecie celu zarzadzania
zaopatrzeniem jakim jest zabezpieczenie czasowo-przestrzennej
dostepnosci towaréw zgodnie z opracowanym budzetem ogdlnym
przedsiebiorstwa. Sprzedaz nawet najlepszych i atrakcyjnych towa-
réw moze okazac sie trudna jesli nie zostanie nalezycie zaplanowa-
na réwniez od strony logistycznej. Stad dziatania w kierunku odpo-
wiedniej polityki i zarzadzania w obszarze zaopatrzenia towarowego
sq szczegblnie wazne.

Szczegdlnie istotnym problemem w catym wachlarzu powyz-
szych zadan jest okreslenie wielkos$¢ zapotrzebowania na poszcze-
glne towary. Przy podejmowaniu tych decyzji dotyczacych zakupu
poszczegdlnych towaréw przedsiebiorstwa moga wspieraé sie
zarbwno informacjq analityczng, jak rowniez do$wiadczeniem.
Opierajac sie na doswiadczeniu mozna do$¢ trafnie podejmowac
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decyzje dotyczace zakupu towardw, tzw. podstawowych, ktére w
sposob codzienny sg uzytkowane przez potencjalnego klienta.
Takie towary sprzedawane sg zazwyczaj w statych ilosciach. W
przypadku innych towaréw doswiadczenie moze okazac¢ sie mylne i
raczej nieprzydatne. Zakup takich towaréw nalezatby oprze¢ na
informacji wynikajacej z trafnie opracowanej prognozy popytu.
Korzystne bowiem, ze wzgledu na koszty, jest dla przedsigbiorstwa
zachowanie wiasciwej relacji pomiedzy wielkoScig sprzedazy, a
wielko$cig zamoéwien. Dlatego planowanie w kazdym przedsigbior-
stwie nalezy rozpocza¢ od planu sprzedazy. Okreslenie bowiem
wielkoSci popytu, jego struktury jest niezbedne nie tylko do podjecia
w ogéle planowania w przedsiebiorstwie, ale réwniez wyznaczenia
jego strategii [6, s.30]. Nastepnie na podstawie planu sprzedazy
przygotowuje sie plany zakupow. Plany zakupéw powinny charakte-
ryzowac sie elastycznoscia, aby mozliwe byto wprowadzenie zmian
w przypadku zmiany popytu.

2. WPLYW ZABURZEN W SPRZEDAZY NA PROGNOZE
POPYTU

Synchronizacja procesu zaopatrzenia z planami sprzedazy
opiera sie na prognozie popytu opracowanej dla poszczegéinych
pozyciji towarow. Istotne na tym etapie budzetowania jest dokonanie
wyboru metody prognostycznej. Ogdlnie metody prognostyczne
dzielg sie na dwie grupy, tj [7, s.25, 8, s.21].:

1. iloSciowe, sg to metody matematyczno-statystyczne formuto-
wane na podstawie danych historycznych opisujacych ksztat-
towanie sig badanego zjawiska, czyli szeregu czasowego (np.
popytu);

2. jakoSciowe czyli nie matematyczne, subiektywne, krytyczne,
oparte na szacunkach i opiniach ekspertéw. Stosowane do
probleméw nieskomplikowanych.

W przypadku metod ilo$ciowych najlepsze wyniki osiaga sie dla
prognoz krétkoterminowych oraz Srednioterminowych. Metody te sg
wolne od btedéw wynikajacych z emocji czy intuicji, uwzgledniajg
wiecej szczegotow dotyczacych badanego zjawiska, a ponadto
mogq analizowa¢ ogromne ilodci danych historycznych. Ponadto
obecny rozwoj techniki komputerowej daje duze mozliwosci w za-
kresie stosowania skomplikowanych metod ilo$ciowych (matema-
tyczno-statystycznych). Moga by¢ one wykorzystywane w przedsie-
biorstwie do prognozowania przysztych wielkoci w odniesieniu do
towaréw juz sprzedawanych na rynku. Metody te opierajg sie na
szeregach czasowych reprezentujgcych historyczng  wielko$é
sprzedazy towarow. Szeregi te mozna podzieli¢ na dwie grupy, tj.
[2,5.53]:
1. stacjonarne, w ktérych warto$¢ Srednia np. $rednia tygodniowa

sprzedaz, nie ulega w czasie wiekszym zmianom, mimo Ze po-

szczegblne wartosci w szeregu mogg znacznie rozni¢ sie od
siebie. Charakteryzuje sie on wiec powtarzalnoscig i nie wyka-
zuje duzych odchylen w poszczegdlnych okresach,

2. niestacjonarne, ktére charakteryzujg sie znacznie réznigcymi
sie od siebie Srednimi wartosciami w kolejnych okresach, czyli
cechuje sie duzymi wahaniami.

W przedsiebiorstwach mozna spotka¢ oba warianty popytu.
Wystepujq towary, ktérych sprzedaz jest w miare réwnomierna w
czasie i do nich nalezg produkty codziennego uzytku. Sg réwniez
towary, ktérych sprzedaz jest zmienna. O ile w pierwszym przypad-
ku doswiadczenie pozwala na ustalenie wielko$ci dziennego zamé-
wienia towaréw, tak w drugim czesto pojawia sie problem zwigzany
z ustalenie wielko$ci ich zakupu. Dowodem tego sg czasami zalega-
jace na pdtkach duze ilosci towardw lub ich chwilowy brak.

Wazng role w doborze metod prognostycznych odgrywa réw-
niez podziat popytu, na niezalezny lub zalezny [2, s.27]. Popyt
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niezalezny zwigzany jest z potrzebami odbiorcéw zewnetrznych.
Jego wielko$¢ ksztattowana jest przez rynek, niezaleznie od przed-
siebiorstwa. Nie jest on réwniez uzalezniony od popytu na inne
pozycje zapasow towarowych. Wielko$¢ popytu niezaleznego moze
byC okre$lana za pomocg metod prognostycznych. Na ten rodzaj
popytu oddziatujg czynniki systematyczne oraz przypadkowe.
Czynniki systematyczne wyrazane sqg trendem czyli Srednig wielko-
Scig popytu okresowego, np. Srednia sprzedaz tygodniowa oraz
wahaniami okresowymi.

Popyt zalezny wynika z popytu niezaleznego, czyli zapotrze-
bowania na inng pozycje zapasu. Ten rodzaj popytu jest stosunko-
wo przewidywalny i prognozowanie jest tu mniej istotne, poniewaz
planowanie takiego popytu jest stosunkowo proste i logiczne.

Stacjonarny popyt niezalezny prognozuije si¢ za pomocg takich
modeli, jak: arytmetyczna $rednia ruchoma, wazona $rednia rucho-
ma, wyréwnanie wykfadnicze (prosty model Browna) [1, s.21]. Sg to
metody nadazajace za zmianami wystepujacymi w szeregach cza-
sowych, czyli charakteryzujg sie zdolno$ciami adaptacji do zmien-
nosci. Prognozowanie oparte na adaptacyjnych modelach trendu
jest obiektywne, bowiem wyniki nie zalezg od ,czyjego$ subiektyw-
nego nastawienia”. Mogq stuzy¢ do ustalania np. zapasu bezpie-
czenstwa. Najlepsze wyniki prognozy uzyskuje si¢ dla [7, s. 19-20]:
1. krétkiego okresu,

2. silnej zalezno$ci migdzy zmiennymi w szeregu,
3. dtuzszego okresu czasowego, na podstawie ktdrego budowana
jest prognoza.

Wiasciwymi i najpopularniejszymi metodami badania popytu,
jak podaje literatura przedmiotu, jest analiza i prognoza szeregéw
czasowych przy pomocy $redniej arytmetycznej, modelu Browna,
Holta i Wintera [2, s.30-66]. Metody te odnoszg sie do popytu nieza-
leznego.

W niniejszym opracowaniu wykorzystano model Wintera oraz
sztuczne sieci neuronowe ze wzgledu na zmienno$¢ procesu
sprzedazy. Metoda ta uwzglednia wiecej szczegdtdw i informaciji o
badanym zjawisku.

Do przeprowadzenia badan przyjeto szereg czasowy reprezen-
tujgcy historyczng sprzedaz kilku wybranych towaréw. Jest to pro-
ces, w ktorym wystepuja nietypowe zjawiska objawiajace sie duzymi
skokami zmian sprzedazy (okresy $wigteczne lub dziatania marke-
tingowe). Okres $wiat jest powszechnym w praktyce problemem
prognostycznym, bardzo trudnym w analizie. W takich przypadkach
obok prognozy nieodzowny jest nadzér i kontrola decydenta, ktéry
dokona odpowiedniej korekty w przygotowanej predykcji iloSciowe;.

Okres przed$wigteczny charakteryzuje sie zaréwno wzrostem,
jak i przerwami w sprzedazy towarow, co musi zosta¢ uwzglednione
w prognozie. Wykorzystywanie rzeczywistych warto$ci sprzedazy z
okresu przed oraz $wigtecznego jako wejscie do modeli progno-
stycznych wprowadza znieksztatcenia dotyczace prognozy sprze-
dazy w okresie tuz po $wietach. Jednym z rozwigzan mogtoby by¢
wykorzystywanie do prognozy poswigtecznej danych pochodzacych
z ustabilizowanego okresu przed$wiatecznego, a po okresie po-
Swigtecznym diuzszym niz wejscie modelu powr6t do wykorzysty-
wania danych rzeczywistych. W przypadku badan przeprowadzo-
nych w niniejszej pracy okres ten wynosi 21 dni. Do sprawdzenia
jakosci uzyskiwanych w ten sposdb prognoz wykorzystano zbiér 60
danych rzeczywistych sprzedazy, nieuwzglednianych przy konstruk-
cji oraz ocenie doboru modeli prognostycznych. Na bazie tego
zbioru przygotowano dwa podzbiory: nie obejmujacy okresu $wia-
tecznego oraz z okresem $wigtecznym, co przedstawiono na rysun-
ku 1. Dla obu podzbioréw obliczono prognoze. Jako miernik jako$ci i
trafnosci prognozy zastosowano bigd RMS. Uzyskane wyniki przed-
stawiono w tabeli 1.
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Rys. 1. Przebieg rzeczywistej sprzedazy dla jednego okresu badawczego z okresem $wigtecznym oraz bez dla towaréw: a) Al,
b) Ch, c) In, d) Kh, e) Kp, f) Mp, g) Mw, h) Mr, i) Na, j) Ow, k) Pa, 1) Pe, 1) Pi, m) Wi, n)Wy.

Tab. 1. Warto$ci btedéw prognozy dla modeli Wintera i SSN. Zrédfo: Opracowanie wiasne

Al 3638,08 558,81 (15,36) 453,50 (12,46) | 1794,20 (49,31) 1713,16 (47,08)
Ch 2239,72 294,49 (13,15) 289,82 (12,94) | 1118,40 (49,93) 1097 44 (48,99)
In 1620,12 212,09 (13,09) 175,79 (10,85) | 794,97 (49,06) 786,67 (48,55)
Kh 1779,04 275,11 (15,46) 232,06 (13,04) | 1063,10 (59,75) 1034,64 (58,15)
Kp 1442,07 312,20 (21,64) 252,38 (17,50) | 683,27 (47,38) 675,81 (46,36)
Mp 1488,31 266,58 (17,91) 100,98 (6,78) | 585,91 (39,36) 574,68 (38,61)
Mw 411976 889,20 (21,58) 366,88 (8,90) | 1724,18 (41,85) 1693,62 (41,10)
Mr 1043,80 190,33 (18,14) 159,34 (15,26) | 580,74 (55,63) 574,59 (55,04)
Na 1965,35 246,39 (12,54) 230,78 (11,74) | 987,40 (50,24) 968,78 (49,29)
ow 1412,74 130,99 (9,27) 90,63 (641) | 569,63 (40,32) 567,64 (40,18)
Pa 1035,39 120,75 (11,66) 92,12 (8,89) | 451,25 (4358) 448,10 (43,27)
Pe 4196,48 490,28 (11,68) 269,62 (6,42) | 1550,71 (36,95) 1546,17 (36,84)
Pi 2446,56 405,19 (16,56) 281,02 (1148) | 1025,16 (41,90) 1005,46 (41,09)
Wi 1020 263,45 (25,33) 199,38 (19,54) | 381,76 (37,42) 373,12 (36,58)
Wy 2872,04 444,85 (15,48) 350,92 (12,21) | 1648,27 (57,39) 1610,54 (56,07)
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Okres $wiateczny charakteryzuje sie wzmozong, sprzedazg od-
biegajacg od powtarzajacej sie tygodniowej prawidtowosci. Zabu-
rzenie to znaczaco wplywa na jako$¢ prognozy. Swiadcza o tym
wartosci btedu RMS bez okresu $wiatecznego oraz z okresem
Swigtecznym. Warto$ci btedu z uwzglednieniem okresu $wigteczne-
go sg znaczaco wieksze (tab. 1). Ponadto analizujac zawarte w
tabeli wielkosci btedu RMS dla modelu Wintera oraz SSN w obu
przypadkach wida¢, ze lepsze wyniki uzyskiwane sg z wykorzysta-
niem sieci. Zastosowanie wiec sieci neuronowych do krétkookre-
sowe] predykcji szeregu czasowego pozbawionego nietypowych
skokowych zmian warto$ci umozliwia stworzenie wielu modeli pro-
gnostycznych o stosunkowo matych btedach prognoz ex post. Uzy-
skane wyniki badar sg zadawalajace. Analiza poréwnawcza wspo-
mnianych metod przemawia na korzy$¢ sieci neuronowych, cho¢
fakt ten nie przesadza jednoznacznie o wiekszej efektywnosci tej
metody. Obie techniki posiadajg bowiem cenne wtasnosci wnoszace
istotny wktad do prowadzonych badan. Zasadniczg zaletq sieci jest
niewatpliwie zdolno$¢ do wykrywania zwigzkdw gteboko ukrytych w
danych empirycznych. Potwierdzajg to wielkosci obliczonych bte-
déw. Otrzymane wyniki mozna uzna¢ za szczegdlnie zadawalajace
zwlaszcza jesli wzigé pod uwage fakt, iz prognozowanie sprzedazy
jest szczegdlnie trudnym zadaniem, na ktére istotny wptyw ma
czynnik losowy. Mozna wiec wnioskowaé, ze w prognozowaniu
przysztego przebiegu sprzedazy towardw istnieje mozliwos¢ wyko-
rzystania wielu ré6znych modeli prognostycznych.

WNIOSKI

Informacje wynikajace z prognozy sprzedazy powinny wspo-
maga¢ decyzje pracownikow Dziatu Zaopatrzenia. W oparciu 0 nie
pracownik podejmuje decyzje o zakupach wynikajacych wprost z
obliczer systemu komputerowego lub moze wprowadzi¢ korekty, co
do wielkosci zakupu, np. z powodu braku wystarczajacych $rodkow
finansowych. Brak wystarczajacej ilosci kapitatu obrotowego na
dokonanie zakupdw towaréw stanowi bowiem ,waskie gardio” w
przedsigbiorstwie. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze sprawne funkcjo-
nowanie procesu zakupu bedzie réwniez zalezne od informacii
przygotowywanych przez samych pracownikow zaopatrzenia. Po-
winna to by¢ baza danych zawierajgca informacje o statych dostaw-
cach, jak réwniez informacje o innych ewentualnych zrédtach zaku-
pu. Oceny wyboru nalezy dokona¢ poprzez pryzmat mozliwosci
réznych wariantéw zakupu takich jak: aktualne ceny, moZliwe raba-
ty, czas oraz rézne terminy realizacji zamdwienia, odlegto$¢ oraz
mozliwo$¢ réwnoczesnych dostaw maksymalnej liczby towardw
celem minimalizacji kosztu.

Mozna przypuszczaé, ze zaprezentowana koncepcja przygo-
towania prognozy popytu pozwoli przedsiebiorstwu na lepsze zor-
ganizowanie i zarzadzanie procesem zakupu i magazynowania
towaréw. Wprowadzenie projektu z pewnoscig wptynie na zwiek-
szenie rentownos$ci sprzedazy, redukcje kosztdw, szybkie i wiasciwe
przekazywanie informacji, efektywno$¢ dziatania pracownikow oraz
poprawe wizerunku firmy.

Bardzo pomocne i korzystne dla przedsiebiorstw jest wprowa-
dzenie sterowania automatycznego w obszarze zakupéw (w zakre-
sie monitorowania przychodu i rozchodu kazdej pozycji zapasu
towaru, stanu i zapotrzebowania na dany towar poprzez poréwnanie
Z prognozg popytu, optymalizacji kosztéw utrzymania zapasu i jego
tworzenia) poprzez stworzenie odpowiednich systeméw informa-
tycznych. Zintegrowane systemy informatyczne umozliwiajg prze-
twarzanie duzych zasobdw danych w stosunkowo krétkim czasie i
udostepnianie wytworzonej informacji odpowiednim pracownikom w
odpowiednim czasie, co zapewnia podjecie wiasciwej decyzji za-
rzadczej.
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PLACE AND IMPORTANCE
OF PURCHASING BUDGET
IN BUSINESS MANAGEMENT

Abstract

The paper concerns the issues related to enterprise
management. Particular attention was paid to the deci-
sions taken in the area of supply. It presented tasks
performed in this area. As a tool to support the imple-
mentation of these tasks was proposed purchasing
budget. It is based on demand forecast. The demand
forecast is based on two subsets. One of them includes
the festive period, while the other is without the festive
period. As a forecasting tool was used Winter’s model
and artificial neural networks.
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