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1. Wstep

Przedsigbiorstwa staja obecnie przed szeregiem wyzwan, ktorych zrédlem jest
nie tylko samo przedsigbiorstwo, ale i jego otoczenie. Zagrozenie stanowia przede
wszystkim zmiennos¢ otoczenia i intensywna konkurencja. Dziatalnos¢ w warun-
kach niepewnos$ci powoduje, ze przedsigbiorstwa musza szybko dopasowywacd si¢
do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, podejmujac odpowiednie decyzje. W obszarze
sprzedazy wspomaganie ich podejmowania umozliwia menedzerom controlling
sprzedazy.

Jego podstawowym celem jest wspieranie kierownictwa w skutecznej realizacji
funkcji sprzedazy, ale takze zapewnienie przedsigbiorstwu wiasciwego poziomu
sprzedazy czy tez podniesienie efektywnosci zarzadzania w tym obszarze.

Do zadan controllingu sprzedazy naleza m.in.

— planowanie i kontrolowanie ilo$ciowe i wartoSciowe przychodow ze sprzedazy,
kosztow sprzedazy oraz kosztoéw dziatu sprzedazy,

— planowanie i kontrolowanie cen wraz ze wspotksztalttowaniem polityki ceno-
wej,

— zasilanie w informacje istotne dla podejmowania decyzji w obszarze sprzedazy,

— opracowywanie odpowiedniego systemu motywacyjnego dla pracownikow
dziatu sprzedazy,

— wspotksztattowanie polityki finansowej w obszarze sprzedazy (m.in. windyka-
cja naleznosci od klientoéw),

— analizowanie i1 raportowanie wynikow [3, s. 18-19; 5, 5. 302; 7, s. 47-48].

* Autorka korzysta ze stypendium wspdtfinansowanego przez Unie Europejska ze srodkéw Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego oraz przez budzet panstwa, realizowanego w ramach ZPORR, prio-
rytet 11, dziatanie 2.6.
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Waznym elementem controllingu sprzedazy jest system wskaznikow, ktory wy-
korzystuje si¢ do planowania, kontroli i oceny dzialan przedsigbiorstwa. Informacje
dotyczace wartosci wskaznikow sa konieczne do tego, aby menedzerowie sprzedazy
mogli efektywnie zarzadzac¢ tym obszarem.

Analiza wskaznikowa jest powiazana ze wszystkimi funkcjami controllingu
sprzedazy, ktore przedstawiono na rys. 1. Oprécz wspomnianych juz planowania
i kontroli, znajduje zastosowanie takze w sterowaniu. Bez zasilania w informacje
pochodzace zaréwno z rachunkowosci, jak i otoczenia, jest ona praktycznie
niemozliwa.

. Zasilanie w
Planowanie d ) .
informacje
A
Controlllig sprzedazy
Koordynowanie
A A
Kontrolowanie Sterowanie i
regulacja

Rys. 1. Powiazania funkcji controllingu sprzedazy
Zrédlo: [2, s. 14].

Celem artykutu jest przedstawienie niektorych wskaznikow controllingu sprze-
dazy, a wigc te wymienione przez autork¢ nie wyczerpuja calego mozliwego zakre-
su. Przykladem sa wskazniki z zakresu ptynnosci finansowej (np. wskaznik obrotu
naleznosciami), ktore sg istotne, gdyz jednym z zadan controllingu sprzedazy jest,
jak juz wspomniano, wspotksztaltowanie polityki finansowej w tym obszarze. Na-
lezy takze dodaé, ze system wskaznikéw w controllingu sprzedazy rozni si¢ w za-
leznoséci od branzy, w ktdrej dziala przedsiebiorstwo.

2. Wskazniki struktury sprzedazy

Podstawowymi wskaznikami w controllingu sprzedazy s wskazniki struktury
sprzedazy. Mozliwych przekrojow jest wiele — sprzedaz gotowkowa i bezgotéwkowa,
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krajowa i eksportowa. Dokonuje si¢ porownan wielkosci i wartosci sprzedazy takze dla
poszczegdlnych grup asortymentowych i produktow, obszarow dzialania, klientow,
kanaléw dystrybucji czy tez w przekroju poszczegdlnych komorek zajmujacych sig
sprzedaza produktow. Przykladowym wskaznikiem z tej grupy jest udziat sprzedazy
produktu A w calosci sprzedazy przedsigbiorstwa:

sprzedaz produktu A
sprzedaz ogéltem

-100%.

Podobnie konstruowane s3 wskazniki dla innych przekrojow. Punktem odniesienia
moga by¢ nie tylko wyniki samego przedsigbiorstwa w okresach poprzednich, ale i te
osiggane przez konkurentéw. Analiza otrzymanych wartosci wskaznikow umozliwia
ustalenie stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa. Nalezy jednak dodaé, ze skupienie
si¢ jedynie na wskaznikach struktury sprzedazy, bez uwzglgdnienia zachowan konsu-
mentow i analizy kosztéw, moze prowadzi¢ do blgdnych interpretacji otrzymanych
wynikow {11, s. 198].

Jednym z podstawowych wskaznikow w controllingu sprzedazy jest takze dynami-
ka wzrostu sprzedazy (wskaznik rozwoju sprzedazy):

sprzedaz w okresie A
sprzedaz w okresie B

-100%.

Umozliwia on podstawowa analizg efektow dziatan, gdyz sprzedaz jest kluczowym
punktem i podstawa rozwoju kazdego przedsigbiorstwa. W bezposredni lub posredni
sposob wplywa na pozostale obszary dziatania, generuje takze wplywy pieni¢zne. Wy-
niki sprzedazy daja ogélny obraz trafnosci wyboru strategii przedsigbiorstwa i popraw-
nosci planowania. Wskaznik ten jest wigc wyznacznikiem wzrostu catego przedsigbior-
stwa. Poréwnan wartosci wskaznika, w ujgciu zaréwno ilosciowym, jak i wartoscio-
wym, mozna dokonywaé nie tylko dla calej sprzedazy przedsigbiorstwa, ale 1 w roz-
nych, wspomnianych przekrojach. Dostarcza to istotnych informacji (np. dynamika
sprzedazy poszczegolnych wyrobow umozliwia $ledzenie zmian wymagan i gustow
klientéw). Warto réwniez odnosi¢ si¢ do réznych okreséw 1 dokonywaé pordéwnan
sprzedazy rocznej, kwartalnej, miesigcznej czy tygodniowej. Dodatkowo, o ile jest moz-
liwe uzyskanie informacji z otoczenia, mozna poréwnac wyliczona wartos¢ wskaznika z
dynamika wzrostu sprzedazy gléwnego konkurenta czy tez calego rynku. Pozwala to na
otrzymanie petniejszego obrazu sytuacji w obszarze sprzedazy. Wskaznik rozwoju sprze-
dazy jest powszechnie stosowany gléwnie ze wzgledu na prostote obliczen i fatwy dostep
do informacji zwiazanych z wielkoscig 1 wartoscia sprzedazy w réznych przekrojach.
Moze rowniez stanowi¢ punkt wyjscia do bardziej zaawansowanych analiz [14, s. 42].

Kolejna grupa wskaznikéw bazuje na kosztach zwiazanych ze sprzedaza produktow.
Poréwnan tych kosztow dokonuje si¢ wzgledem osiaganych przychodow ze sprzedazy:
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przychody ze sprzedazy
koszty sprzedazy

-100%,

ale rowniez bada si¢ ich strukturg — przyktadowo:

zmienne koszty sprzedazy
koszty sprzedazy ogolem

100%,

przy czym w obu przypadkach mozliwe sa wszelki przekroje — ze wzglgdu na ob-
szar dziatania, produkty, klientéw czy tez kanaty dystrybuciji.

3. Wskazniki struktury rynku
Kolejnym wskaznikiem w controllingu sprzedazy jest udzial w rynku, bedacy
podstawowa miara pozycji rynkowej przedsigbiorstwa na tle konkurencji i umozli-

wiajacy poréwnanie wlasnej strategii ze strategiami konkurentow:

sprzedaz przedsiebiorstwa
sprzedaz calego rynku

100%.

Tendencja wzrostowa wskaznika wskazuje, ze sprzedaz przedsigbiorstwa
zwigksza si¢ szybciej niz sprzedaz konkurentéw, a wiec nastgpuje wzmocnienie
pozycji przedsigbiorstwa. Porownan wskaznika mozna dokonywaé nie tylko z
uwzglednieniem udzialu w rynku calego przedsigbiorstwa, ale i dla jego poszcze-
gblnych produktow czy tez wybranych regionow sprzedazy [14, s. 35]. Mozna go
nie tylko odnosi¢ do poprzednich okreséw (wskaznik rozwoju udziatu w rynku), ale
i bada¢ relacj¢ wskaznika wyrazonego iloSciowo i wartos$ciowo, co pozwala porow-
nac srednig ceng produktu ze srednia ceng rynkows [14, s. 37-38].

W literaturze wymienia si¢ kilka rodzajéw wskaznika — bezwzgledny
i wzgledny udzial w rynku, a takze udzial ilosciowy i1 wartosciowy. Na przyktad
wzgledny udzial w rynku moze by¢ wyliczany w odniesieniu do jednego,
wiodacego konkurenta:

udzial przedsiebiorstwa w rynku
udziat w rynku najwigkszego konkurenta

lub tez w stosunku do trzech najwigkszych:

udziat przedsigbiorstwa w rynku
suma udziatow w rynku trzech najwigkszych konkurentéw [

11, s. 200].
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W controllingu sprzedazy uwzglednia si¢ tez wskazniki dotyczace struktury
klientéw w réznorodnych przekrojach. Na przyklad stosunek klientow nowych
wzgledem klientow ogdtem obrazuje wskaznik:

liczba nowych klientéw
liczba klientow ogdtem

-100%.

Podobnie konstruuje si¢ wskazniki dla klientéw bylych, aktualnych, statych
i potencjalnych czy tez wedhlug ich wielkosci (mali, $redni i duzi), dtugosci relacji
i wspolpracy, wielkosci zakupéw lub zamoéwienia oraz miejsca zakupu (detal lub
hurt, krajowi lub zagraniczni).

4. Wskazniki analizy ekonomiczne;j

Wskazniki zwigzane z kosztami funkcjonowania dzialéw sprzedazy i efektyw-
noscig personelu sprzedazy stanowia liczna grupeg, szeroko opisywana w literaturze
(m.in. [4; 6, s. 230; 8, s. 61; 10, s. 397-402; 15, s. 106]). Podstawowe wskazniki
zwiazane z dzialaniem komorek sprzedazy opieraja sie na kosztach generowanych
przez poszczegdlnych pracownikéw dziatu, poczawszy od podstawowego wskazni-
ka umozliwiajacego kontrolg efektow ich dziatania:

koszty ponoszone na rzecz sprzedawcy A .
warto$¢ sprzedazy przypadajaca na sprzedawceg A

Na podstawie tego wskaznika mozna zbudowaé kolejne, w ktorych bierze sig¢
pod uwagg rozne kategorie¢ kosztow, np. koszty szkolen czy wynagrodzenia perso-
nelu sprzedazy, a nawet, jesli to konieczne, bardziej szczegolowe, np. koszty roz-
moéw sprzedazowych, podrézy stuzbowych, wydatkéw reprezentacyjnych lub tez
kontaktéw z potencjalnymi klientami. Wskazniki te umozliwiaja przede wszystkim
poréwnania migdzy poszczegélnymi sprzedawcami i kontrolg efektywnosci wydat-
kéw ponoszonych w celu zwigkszenia sprzedazy i zysku [4; 8, s. 61]. Innym
wskaznikiem umozliwiajacym wyliczenie efektywnosci personelu sprzedazy jest:

wielko$¢ sprzedazy
wielkos¢ sprzedazy przypadajaca na sprzedawce A

-100%.

[stnieje rowniez grupa wskaznikow, ktore odnosza si¢ do aktywnosci sprzedaw-
cOw. Beda to np.:
liczba zamowien sprzedawcy A . wartos$¢ sprzedazy sprzedawcy A
liczba wizyt sprzedazowych sprzedawcy A 'liczba zaméwien sprzedawcy A
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Dzigki informacjom pochodzacym z podsystemu wskaznikéw dotyczacych
personelu sprzedazy mozliwe jest podjecie odpowiednich dziatan stuzacym po-
prawie skutecznosci personelu sprzedazy, np. poprzez zwigkszanie liczby za-
mowien lub wizyt sprzedazowych [4].

Istotna grupg wskaznikow stanowia takze te dotyczace rentownosci, poczawszy
od ogodlnego wskaznika rentownosci sprzedazy obliczanego wedlug wzoru:

zysk netto i
wartos¢ sprzedazy netto

ktéry odzwierciedla polityk¢ cenowa przedsigbiorstwa i ktorego wartos¢ wply-
wa na rentowno$¢ kapitatu wlasnego. Podobnie mozna okresli¢ w przedsigbior-
stwie rentownos¢ grup asortymentowych czy tez produktow, klientéw, obszarow
sprzedazy czy kanaldow dystrybuc;ji.

5. Zakonczenie

Na zakonczenie nalezy zauwazy¢, iz system wskaZnikow jest powiazany z
innymi instrumentami controllingu sprzedazy nie tylko na poziomie operacyj-
nym, ale i strategicznym. Przykladem niech bedzie benchmarking. W ramach
benchmarkingu wewngtrznego, gdzie porownywania dotycza obr¢gbu wlasnego
przedsigbiorstwa lub tej samej sieci przedsigbiorstw, kryterium poréwnan jed-
nostek zajmujacych si¢ sprzedaza moga by¢ wymienione w artykule wskazniki
dotyczace efektywnosci i aktywnosci tych jednostek. Tabela | zawiera przykla-
dowe wskazniki, ktore mogg by¢ przedmiotem tychze poréwnan po wyznacze-
niu jednostki wzorcowej. Konfrontacji z najlepszymi bezposrednimi konkuren-
tami (benchmarking konkurencyjny) moga stuzy¢ takze zaprezentowane wskaz-
niki — przykladem moze by¢ udzial wrynku oraz wskazniki rentownosci.
W benchmarkingu ogdélnym mozemy porownaé wskazniki (np. te zwiazane z
kosztami funkcjonowania dzialéw sprzedazy) z najlepszymi przedsigbiorstwami
spoza branzy.

Warto takze zaznaczyc, Ze analiza wskaznikowa bazuje przede wszystkim
na przesztosci, co jest jej powaznym mankamentem. Moze stuzy¢ do przewidy-
wania warunkéw dzialania w przyszlosci, jednak podstawa jest odpowiednia
dokladno$é, aktualnosé i czestotliwo$é korzystania przez przedsigbiorstwo z
systemu wskaznikow. Oczywiscie nie powinny one funkcjonowaé same dla sie-
bie — ich zadaniem jest wspieranie calego procesu sprzedazy i sygnalizowanie
potrzeby dokonania koniecznych zmian. Nalezy pamigtaé przy tym, ze nie
mozna podda¢ si¢ istniejacej tendencji do prezentowania i analizy duzej liczby
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Tabela 1. Analiza wskaZnikowa jednostek zajmujacych si¢ sprzedaza a benchmarking wewngtrzny

Przedsigbiorstwo
Oddziat Oddziat I Odziat I

Dziat Dziat

Komérka sprzedazy I-A spr?:c;aiy Dzial sprzedazy II-A

A-
-B-1
-B-2

1I-A-1

11-A-2

11-A-3

1-A-4

Sprzedawca <:t <

Liczba nowych klientéw/liczba
klientéw ogotem

Koszty ponoszone na rzecz | | | l I I
jednostki zajmujace;j si¢ sprzedaza/
wartos¢ sprzedazy przypadajaca na
jednostke zajmujaca si¢ sprzedaza

Liczba zaméwien jednostki l | I J J
zajmujacej si¢ sprzedaza/liczba
wizyt sprzedazowych jednostki
zajmujacej si¢ sprzedaza

Wartos¢ sprzedazy jednostki I | l l I
zajmujacej si¢ sprzedaza/liczba
zamowien jednostki zajmujacej
si¢ sprzedaza

Wartos¢ opustdw i rabatdw/wartos¢
sprzedazy przypadajaca na jednost-
ke zajmujaca si¢ sprzedaza

Marza pokrycia/wartosc sprzedazy
przypadajaca na jednostke
zajmujaca si¢ sprzedaza

Zrodto: opracowanie wilasne.

wskaznikow, gdyz nie sluzy ona wtedy wigkszej trafnosci oceny, a przeciwnie —
zaciemnia obraz sytuacji przedsigbiorstwa.
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RATIO ANALYSIS IN SALES CONTROLLERSHIP

Summary

The paper treats on ratio analysis, which is important element of sales controllership. The sales
development increase ratio and the share market ratio were presented among the others. The ratio
system enables to plan, control and assess the company activities. The appropriate precision and
frequency of calculating are essential.
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