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Streszczenie: W artykule zaprezentowano pomiar dokonan dziatu sprzedazy wybranego mate-
go przedsigbiorstwa, w ktorym obok wskaznikow analizy finansowej stosuje sig¢ wlasne wypra-
cowane mierniki dokonan. Mierniki te ustalane sa na podstawie danych pochodzacych z rapor-
tow wewnetrznych przedsigbiorstwa. Sa one uzupehieniem klasycznych wskaznikow analizy
finansowej, umozliwiajac wlascicielom m.in. wieloaspektowa oceng pracownikow, stworzenie
wlasciwego systemu wynagrodzen taczacego interesy zarzadzajacych i pracownikow, udosko-
nalanie procesow w przedsigbiorstwie oraz okreslenie kierunku jego dalszego rozwoju.

Stowa kluczowe: male przedsigbiorstwo, analiza sprzedazy, mierniki dokonan dziatu sprze-
dazy.

1. Wstep

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wymaga zaangazowania okreslonej ilosci
zasobow, ktore nastgpnie w procesie gospodarowania powinny przynies¢ korzysci.
Przedsigbiorstwa nieustannie poszukuja lepszych i sprawniejszych systemow po-
miaru ich efektywnosci, ktére dostarczytyby wiedzy i zaspokoily oczekiwania za-
rowno wilascicieli, zarzadzajacych, jak i pracownikow. Systemy pomiaru dokonan w
odrdznieniu od klasycznych wskaznikow analizy finansowej koncentruja sig nie tyl-
ko na wynikach finansowych, lecz rowniez na satysfakcji klientow, rezultatach dzia-
fania poszczegodlnych osrodkow odpowiedzialnosci, pojedynczych pracownikach,
zuzywanych zasobach i realizowanych procesach czy tez skutecznosci dziatan mar-
ketingowych [Nita 2009, s. 326]. Jednym z obszaré6w dziatalno$ci przedsigbiorstwa
jest sprzedaz produktow pracy lub towaréw. Pomiar dokonan, a nie tylko wynikow
finansowych dziatu sprzedazy, jest bardzo istotny z punktu widzenia dziatalnosci
catego przedsigbiorstwa. Przychody netto ze sprzedazy produktow, towarow i mate-
riatow to gtdéwne zrodto zyskow 1 wptywow przedsigbiorstwa. Decyduja one o efek-
tywnosci dziatania przedsigbiorstwa i jego kondycji finansowe;j.

Celem artykutu jest przedstawienie pomiaru dokonan dziatu sprzedazy wybrane-
go matego przedsigbiorstwa, w ktérym obok tradycyjnych wskaznikéw analizy fi-
nansowej stosowane sg wtasne wypracowane mierniki dokonan.
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2. Zapotrzebowanie na informacje o przychodach
w malych przedsi¢biorstwach

Informacja jest to uporzadkowana i przeanalizowana wiadomos¢, ktdra otrzymuje
odbiorca. Przekazana mu jest w odpowiedniej postaci, na ktora zglasza on zapotrze-
bowanie w zwiazku z realizacja okreslonych celow [Swiderska (red.) 2003, s. 52].
Funkcje, jakie ma do spetnienia informacja w przedsigbiorstwie, sa $cisle zwiazane
z jej rola 1 znaczeniem w procesie zarzadzania. Kazda informacja powinna by¢:

— doktadna i prawdziwa,

— latwo osiagalna i istotna dla sprawy,

— 0 odpowiedniej czgstotliwosci doptywu,

— 0 odpowiednim zasiggu czasowym,

— wilasciwie opisujaca obszar zainteresowan,

— oryginalna,

— prezentowana w dogodnej dla odbiorcy formie.

G.K. Swiderska za J. Pencem podaje, ze ,,dobrze podjeta decyzja to co najmniej
80% informacji, 10% inspiracji i 10% intuicji menadzera” [Swiderska (red.) 2003,
s. 53]. To stwierdzenie pokazuje, jak wazne jest dla podejmujacych decyzje posiadanie
odpowiedniej informacji. W ostatnich latach wyraznie wrosta ilos¢ informacji do-
stegpnych dla zarzadzajacych, co nie jest rownoznaczne z tatwiejszym podejmowa-
niem decyzji. Sa oni zalewani informacjami, ktore utrudniaja podjgcie trafnych de-
cyzji. Szacuje sig, ze w przedsigbiorstwach przetwarza sig i analizuje tylko od 3 do
5% naptywajacych danych [Swiderska (red.) 2003, s. 98]. Dzieje si¢ tak, poniewaz
przedsigbiorstwa zdobywaja swoja pozycjg nie dzigki szybkiemu dostgpowi do ol-
brzymich baz danych, ale dzigki temu, Zze zarzadzajacy otrzymuja istotne informa-
cje, na odpowiednim poziomie zagregowania, o wlasciwym czasie. Z badan prze-
prowadzonych przez J.L. Johnson, R. Kuehn wynika, Zze w matych przedsigbiorstwach
najczesciej korzysta si¢ z takich zrodet informacji, jak:

— media werbalne (klienci 65%, dostawcy 56%, podwtadni 54%),
— media drukowane (magazyny branzowe 58%, notatki pracownikow 45%).

Badania te wskazuja, ze wiasciciele (zarzadzajacy) matych przedsigbiorstw bar-
dziej polegaja na osobistych kontaktach, spotkaniach targowych i informacjach ze-
wngetrznych niz zarzadzajacy duzymi przedsigbiorstwami. W matych podmiotach
gospodarczych wiasciciele (zarzadzajacy) poswigcaja Srednio 2 godz. 10 minut
dziennie na poszukiwanie informacji. Czas ten przeznaczony jest w %5 na poszuki-
wanie informacji o rynku (sprzedaz, porownywanie oferty konkurencji, informacje
o klientach), w nastepnej kolejnosci o technologii [Johnson, Kuehn 1987, s. 59].

Z badan przeprowadzonych w malych przedsigbiorstwach wojewodztwa pomor-
skiego' wynika, ze wiele z nich czerpie informacje gtownie z prowadzonych ewi-

! Badanie w formie wywiadu bezposredniego zostalo przeprowadzone w styczniu 2005 roku w
grupie 100 matych przedsigbiorstw, zatrudniajacych od 10 do 49 0so6b, na terenie wojewodztwa pomor-
skiego. Ksiggi rachunkowe byly prowadzone przez 71% badanych, natomiast ewidencj¢ w formie ksig-
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dencji podatkowych (ksigga przychodow i rozchodoéw) i ksiag rachunkowych oraz

sporzadza dodatkowe wewngtrzne raporty (63%), m.in. sprzedazy. Najczgsciej ra-

porty te zawieraja informacje dotyczace sprzedazy z podziatem na:

— miejsca sprzedazy (54% badanych),

— przedstawicieli handlowych (47% badanych),

— asortyment sprzedawanych wyrobow badz towarow (51% badanych).

Raporty wedlug miejsc sprzedazy czy przedstawicieli handlowych stuza najcze-
sciej do oceny efektywnosci i skutecznosci ich dziatania. Natomiast sprawozdania
dotyczace asortymentu sa jednym ze zrodet informacji o upodobaniach odbiorcow,
trendach na rynku. Moga rowniez by¢ wykorzystane przy podejmowaniu decyzji o
rozmiarach produkcji danego wyrobu i zwiazanych z tym ewentualnych zakupach
srodkow trwatych. Biorac pod uwage okres, za jaki najczgsciej sporzadzane sa ra-
porty sprzedazy, nalezy stwierdzi¢, ze:

— dotyczace poszczegdlnych miejsc sprzedazy sporzadzane sa najczesciej — za
okres miesigca,

— dotyczace przedstawicieli handlowych — za kwartat,

— dotyczace wyrobow (towarow) — za kwartat.

Zaledwie 8% zestawien dotyczacych sprzedazy jest sporzadzanych za okres
roczny.

Scisle zwiazane ze sprawozdaniami o sprzedazy sa zestawienia dotyczace zapa-
sow, ktore sporzadza 57% ankietowanych (90% podmiotdéw deklarujacych przygo-
towywanie wewngtrznych sprawozdan). Informacje z tych raportow:

— stuza do oceny efektywnosci zarzadzania zapasami,

— identyfikuja grupy towarow czy wyrobow, ktorych zapasy sa nadmierne,

— W potaczeniu z raportami sprzedazy identyfikuja wyroby (towary), na ktdre po-
winna zosta¢ zarzadzona przecena (wyprzedaz) lub zwrot do dostawcy,

— moga stuzy¢ do podjecia decyzji o okresowym wstrzymaniu produkcji danego
produktu z powodu nadmiernych zapaséw,

— w potaczeniu z raportami sprzedazy wedtug wyrobow moga wskazywac na nad-
uzycia 0sob odpowiedzialnych za zamawianie produktéw, wynikajace z osobi-
stych kontaktow pracownika przedsigbiorstwa z dostawca.

Sprawozdania wewnetrzne dotyczace zapasow zwykle sa sporzadzane za okresy
kwartalne (26% wskazan) i miesigczne (19% wskazan).

Druga grupa raportéw $cisle powiazanych z przychodami ze sprzedazy sa zesta-
wienia dotyczace nalezno$ci. W wigkszosci przedsigbiorstw sporzadzane sa one za
okresy miesigczne. Tworzy je 59% ankietowanych, a 94% przedsigbiorstw deklaru-
jacych opracowywanie wewnetrznych sprawozdan. Swiadczy to, ze ten obszar dzia-

gi przychodow i rozchoddéw prowadzito 27% jednostek. Mimo ze wigkszo$¢ badanych podmiotéw
gospodarczych ocenia pozytywnie ewidencjg gospodarcza jako zrodto informacji o sytuacji finansowe;j
swojego przedsigbiorstwa, to 81% prowadzacych ksigge przychodow i rozchodow i 75% prowadza-
cych ksiggi rachunkowe prowadzi dodatkowe ewidencje, a do oceny sytuacji przedsigbiorstwa i podej-
mowania decyzji gospodarczych 63% ankietowanych sporzadza wewngtrzne sprawozdania i raporty.
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falnosci jest szczegolnie istotny dla matych przedsigbiorstw. Sprawozdania te sa ele-

mentem polityki kredytowej malych przedsigbiorstw (szerzej: [Martyniuk,

Zackiewicz 2000, s. 365-370]) jako jedno z narzedzi monitorowania i windykacji

naleznosci. Ich celem jest m.in. analiza struktury wiekowej naleznos$ci, na podstawie

ktorej mozna:

— podjac decyzje¢ o dziataniach windykacyjnych,

— oceni¢ efektywnos$¢ dziatania miejsc sprzedazy czy dziatdw finansowych w eg-
zekwowaniu naleznoSci,

— podja¢ decyzje o ewentualnej zmianie warunkéw handlowych z danym kontra-
hentem (zmiana upustow, termindw platnosci lub blokada sprzedazy do momen-
tu splaty naleznosci).

Stuza one réwniez do planowania krotkookresowego (miesiac) wplywow go-
towkowych.

Uzytkownikami informacji prezentowanych w raportach sporzadzanych przez
male przedsiebiorstwa sa przede wszystkim ich wiasciciele?.

3. Tradycyjne obszary analizy przychodow ze sprzedazy

Analiza przychodéw moze by¢ przeprowadzana metodami analizy porownawczej
1 przyczynowej. Wnioski z niej, uzupetnione wnioskami z analizy rynku, konkuren-
cji, sa podstawa do sporzadzania biznesplanéw 1 wykorzystywane sa w podejmowa-
niu decyzji operacyjnych i strategicznych. Zakres tradycyjnej oceny przychodow
obejmuje:

— analizg relacji przychodéw z innymi wielko$ciami finansowymi,

— analizg struktury i dynamiki przychodow,

— analize efektywnosci przychodow.

Przychody ze sprzedazy mozna analizowa¢ w ujeciu ilosciowym (wielko$¢
sprzedazy wyrazona w sztukach, tonach itp.) i wartosciowym (warto$¢ sprzedazy
wyrazona w PLN itp.). Sa one $cisle powiazane z innymi wielko$ciami finansowy-
mi, do ktérych zaliczamy:

— wynik finansowy,

—  koszty, w szczego6lnosci koszty handlowe,
— wielkos¢ i1 warto$¢ produkeji,

— zapasy,

— naleznosci.

Relacje te przedstawia rys. 1.

Podstawowy uktad struktury rodzajowej sprzedazy w przedsigbiorstwach zalezy
od profilu jego dziatalnosci. Ustalenie procentowego udziatu poszczegélnych rodza-
jow dzialalnosci pozwala okresli¢ aktualna specyfike dziatalnosci firmy. Waznym
aspektem analizy struktury sprzedazy jest badanie jej struktury przestrzennej. Kolej-

2 'W przypadku matych przedsigbiorstw wiasciciel czgsto utozsamiany jest z zarzadzajacym.
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Naleznosci

Wplywy

Przychody - Koszty = Wynik finansowy

Produkcja

Zapasy

Rys. 1. Przychody a inne wielko$ci finansowe

Zrbdto: opracowanie wlasne.

nym kryterium moze by¢ sposob zaptaty za sprzedane towary, wyroby czy ustugi.
Uwzgledniajac to kryterium, wyrdzniamy sprzedaz gotowkows i sprzedaz bezgotow-
kowa (z odroczonym terminem platnosci). Taka analiza umozliwia ustalenie zapotrze-
bowania na kapitat finansujacy sprzedaz kredytowa. Bardzo istotnym obszarem anali-
zy struktury przychodow ze sprzedazy jest analiza asortymentowosci. Umozliwia ona
ustalenie, ktory asortyment generuje najwicksze (najmniejsze) przychody (zyski), kto-
re wyroby naleza do grupy dojnych krow, gwiazd, pséw czy znakow zapytania. Po-
zwala ona takze ustali¢, jaka grupe docelowa stanowia klienci przedsigbiorstwa. Ana-
lizujac przychody ze sprzedazy, mozna réwniez bra¢ pod uwage ich sezonowos¢,
czyli strukturg sprzedazy w zaleznosci od pory roku, miesiaca, dnia tygodnia czy pory
dnia. Na przyktad analizujac sprzedaz wedtug dni tygodnia i pory dnia w sklepie czy
restauracji, mozna ustali¢, w jakim dniu i o jakiej porze potrzebnych jest najwiccej
kasjerow czy kelnerow. Analizujac strukture sprzedazy, nalezy pamigtac, ze wymie-
nione kryteria nie wyczerpuja calego katalogu obszardw, jakie ona obejmuje. Kazde
przedsigbiorstwo moze ustali¢ wlasne kryteria do tego rodzaju analizy.

Analiza dynamiki przychodéw ze sprzedazy moze by¢ przeprowadzana w ujg-
ciu nominalnym (bez uwzglednienia zmiany wartosci pieniadza w czasie) lub w uje-
ciu realnym (z uwzglednieniem inflacji). Pamigtac¢ nalezy, ze czynniki urealniajace
dane powinny odpowiada¢ okresowi osiagania przychodéw. Postuzy¢ si¢ tu mozna
wskaznikiem inflacji dobr konsumpcyjnych, gdyz to on ma zasadniczy wplyw na
poziom popytu’. Analiz¢ dynamiki przychodow ze sprzedazy mozna przeprowadzi¢

3 Jedli badamy dynamikg przychoddw za okres od 1 stycznia do 31 grudnia, wowczas przyjmuje-
my $redni w roku wskaznik inflacji. Jesli analizujemy przychody w ujeciu potrocznym np.: 1 stycznia
— 30 czerwca, to w tym przypadku przyjmujemy sredni wskaznik inflacji, ale za 6 miesigey [Gotgbiow-
ski, Ttaczata, 2009, s. 86].
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w ujeciu ilosciowym i wartosciowym, co pozwoli ustali¢ zmiang cen lub zmiang
struktury sprzedazy. Wigksza (mniejsza) dynamika przychodow w ujeciu wartoscio-
wym niz w ujeciu ilo§ciowym oznacza wzrost (spadek) cen jednostkowych.

Podstawowym miernikiem oceny efektywnoSci sprzedazy jest rentownos¢ (de-
ficytowos$¢) przychodow ze sprzedazy (rentowno$¢ (deficytowos¢) obrotu, ROS).
Najczesciej rentowno$¢ (deficytowos¢) sprzedazy ustalana jest w poréwnaniu do
wyniku finansowego brutto lub netto. Wskazniki te przedstawiaja wielko§¢ wyniku
finansowego przed i po opodatkowaniu przypadajace na kazda ztotowke przycho-
doéw ze sprzedazy. Wyzszy poziom wskaznika rentowno$ci oznacza generowanie
wigkszych zyskéw (mniejszych strat) przez przychody ze sprzedazy, a tym samym
lepsza sytuacje finansowa przedsigbiorstwa.

Wskazniki rentownosci (deficytowosci) sprzedazy sa miarami bardzo czgsto sto-
sowanymi w praktyce gospodarczej. Ustala si¢ je nie tylko w odniesieniu do wynikow
catego przedsigbiorstwa, ale czgsto dla poszczegolnych oddzialow przedsigbiorstw,
regiondw sprzedazy, kanalow dystrybucji czy asortymentow. Sa one wykorzystywane
przy podejmowaniu decyzji operacyjnych i strategicznych dotyczacych m.in.: produk-
tow, kanatow dystrybucji, rynkoéw zbytu, wynagradzania (premiowania).

W przedsigbiorstwach prowadzacych ewidencje podatkowe, a tym samym nie-
sporzadzajacych rachunku zyskéw i strat i nieustalajacych wyniku finansowego
brutto i netto, do obliczenia wskaznika rentownosci sprzedazy mozna wykorzystac¢
dane podatkowe, tzn. dochod ustalony w deklaracjach podatkowych, jako wynik fi-
nansowy, a przychody ewidencjonowane w kolumnie 7 podatkowej ksiegi przycho-
dow i rozchoddw jako przychody ze sprzedazy. Innym sposobem ustalania rentow-
nosci sprzedazy w mniejszych jednostkach moze by¢ obliczanie $redniej marzy,
ktora odpowiada rentownosci sprzedazy na poziomie wyniku na sprzedazy.

4. Autorska propozycja oceny dokonan dzialu sprzedazy

Dokonania to znacznie szersze pojgcie niz wyniki. Wynik jest czgsto utozsamiany z
wynikiem finansowym ustalonym jako réznica migdzy przychodami i kosztami. Do-
konania procz wielkosci finansowych obejmuja takze wszelkie dziatania zwiazane z
relacjami z klientami, procesami w przedsigbiorstwie, realizacja strategii i misji
przedsigbiorstwa, jego pozycja rynkowa.

Tradycyjne metody oceny wynikow pracy dziatéw sprzedazy oparte sa wytacz-
nie na wielkosciach finansowych (przychodach, kosztach, wyniku finansowym),
ktore sa koncowym rezultatem dziatan handlowcoéw (rys. 2). Oceniajac dokonania
dziatu sprzedazy, nalezy uwzgledni¢ rowniez wczesniejsze etapy procesu sprzedazy,
szczegblnie w przypadku sprzedazy dobr na rynek inwestycyjny lub w sytuacji sezo-
nowosci sprzedazy.

Zdaniem J. Guiony obecnie misja handlowca znacznie si¢ rozszerzyla i stala si¢
o wiele bardziej ztozona niz dawniej. Sktadaja si¢ na nig gléwnie nastgpujace dzia-
tania:
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— sprzedawad realizujqc cele przedsiebiorstwa, czyli sprzedawaé wedhug okreslo-
nego harmonogramu, wybranym wedtug okreslonych kryteriow klientom, we-
dtug starannie opracowanych warunkéw,

— doradza¢ klientom w zakresie dystrybucji lub zastosowania produktu,

— znaé swoj rynek — pojawiajace si¢ na nim szanse i zagrozenia, uczestniczy¢
W prognozowaniu sprzedazy,

— informowac swoich przetozonych,

— wspdtdziatac w promocji sprzedazy. Na promocj¢ t¢ sktadaja si¢ wszystkie
dziatania, ktére stopniowo przyczyniaja si¢ do zwigkszania obrotow [Guiony
1994, s. 45].

Kontakt z klientem
(spotkanie, telefon, mail, list)

— oferta »| zamowienie [—p| sprzedaz

|
v

Tradycyjna analiza

\ sprzedazu
V

Ocena dokonan dziatu
sprzedazy

Rys. 2. Proces sprzedazy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Takie zdefiniowanie zadan pionu sprzedazy powoduje, ze narzedzia stuzace do
pomiaru ich dokonan nie powinny si¢ koncentrowa¢ wytacznie na wynikach finan-
sowych. Zestaw miernikow, do ktorych nalezy sigga¢, ma m.in.: ostrzega¢ zarzadza-
jacych przed zagrozeniami, wspomagac planowanie zapotrzebowania na srodki fi-
nansowe, petni¢ rolg lustra, w ktérym zainteresowany pracownik moze obejrzec
swoje wyniki, motywowac go. Ponadto w matym przedsigbiorstwie nie powinny by¢
one zbyt skomplikowane i wymagajace specjalnych, drogich systemow informa-
tycznych ani zbyt dlugiego czasu potrzebnego do ich analizowania.

W literaturze mozna spotkac rézne propozycje z zakresu ocen dokonan pionu
sprzedazy. Obszary proponowane przez R. Mouliniera prezentuje tab. 1.

Natomiast H. Czubasiewicz kryteria oceniajace dziat sprzedazy dzieli na cztery
grupy:
— efektywnosciowe, do ktorych zalicza m.in. wielko$¢ sprzedazy, utrzymanie sig¢ w

limicie wydatkow, kosztéw, poczynionych oszczednosci, liczbg zdobytych no-

wych klientow, liczbg rozwiazanych spraw, wynegocjowanie korzystnych umow,
skrocenie czasu realizacji danego przedsigwzigcia,

—  kwalifikacyjne, czyli m.in. doswiadczenie zawodowe, wyksztatcenie, znajomos¢
metod i technik (np. umiejetnos¢ negocjowania),
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Tabela 1. Obszary oceny dziatu sprzedazy wedtug R. Mouliniera

Rodzaj informacji Czestotliwos¢ kontroli
Analiza klienteli w sektorze Doroczne
Analiza zamowien w sektorze Polroczna lub kwartalna
Analiza aktywnosci Comiesigczna (podczas szkolenia), kwartalna lub semestralna
Analiza metod pracy Kwartalna (podczas szkolenia), doroczne lub co 2 lata
Analiza kompetencji Semestralna (podczas szkolenia), co 2 lata
Analiza zachowan przy sprzedazy | Kwartalna (podczas szkolenia), doroczna lub co 2 lata
Analiza spotecznych zachowan Wedlug potrzeby (zta atmosfera, kryzys)

Zrédto: [Moulinier 1994, s. 239].

— behawioralne, czyli m.in. odpowiedzialnos¢, dyspozycyjnos¢, wykazywanie ini-
cjatywy, gotowos¢ do podejmowania zadan trudnych lub wykonywanych w
trudnych warunkach, nastawienie na wspotprace,

— osobowosciowe, czyli m.in. komunikatywno$¢, odpowiedzialnos¢, powodzenia
przez niezalezno$¢, poziom samooceny [Czubasiewicz 2005, s. 66—72]%.

W wybranym matym przedsigbiorstwie ocena dzialu sprzedazy nie tylko doty-
czy uzyskiwanych wynikow finansowych, ale obejmuje rowniez pomiar dokonan.
Uwzglednia ona kryteria zaproponowane przez H. Czubasiewicz. Zakres tej oceny
prezentuje tab. 2.

Mierniki tradycyjnej analizy sprzedazy ustalane sa w okresach miesigcznych na
podstawie danych uzyskiwanych z dziatu ksiggowosci.

Stopien wykonania planu sprzedazy i uzyskana srednia marza maja wpltyw na
wysokos¢ premii przyznanej dla dziatu sprzedazy, rozdzielanej przez jego kierowni-
ka na poszczego6lne osoby w zespole.

Istotnym wskaznikiem oceny dokonan pionu sprzedazy jest rowniez wielko$¢
naleznosci przeterminowanych, ktora koryguje wysokos¢ przychodoéw ze sprzedazy
decydujacych o premii z tytutu sprzedazy. W przedsigbiorstwach, ktore ubezpiecza-
ja swoje naleznos$ci, znacznie poprawia si¢ ich $ciagalnos¢, stad do oceny dokonan
pionu sprzedazy nie sa konieczne korekty przychoddéw ze sprzedazy.

Wskaznik informujacy o udziale przychodow ze sprzedazy w zapasach dotyczy
oceny pracy nie tylko dziatu sprzedazy, ale rowniez dzialu logistyki. Nadmierny
wzrost tego wskaznika ponad ustalony limit wskazuje na brak koordynacji dziatan
tych dwoch dziatow.

4 Na te same kryteria wskazuje J. Jedrzejczak. Poza tym podkresla on, ze bez wzglgdu na wybrane
kryteria oceny nalezy zawsze pamigta¢ o tym, ze musza by¢ one jasne i zrozumiate dla ocenianych,
mierzalne, w jak najmniejszym stopniu dotyczy¢ cech osobowych, a pozwala¢ ocenia¢ umiejgtnoscei,
zachowania i efekty pracy [Jedrzejczak 2000, s. 25-26].

M. Sidor-Rzadkowska do wspomnianych czterech kryteriow oceny dodaje kryteria kompetencyj-
ne. Jej zdaniem to wiasnie kryteria sa szczegdlnie wazne w matych przedsigbiorstwach [Sidor-Rzad-
kowska 2005, s. 44—46].
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Tabela 2. Obszar oceny dzialu sprzedazy w matym przedsigbiorstwie

Przedmiot L
Miernik
oceny
Przychody | Stopien wykonania planu, wskaznik dynamiki
ze sprzedazy
Wynik na Srednia marza Tradycyjna
sprzedazy analiza
Zapasy Udziat przychoddw ze sprzedazy w zapasach sprzedazy Pomiar
Naleznosci | Udziat naleznosci w przychodach ze sprzedazy, wielkosé dokonan
naleznosci przeterminowanych dzialu
ZamoOwienia | Wielko$¢ zamowien, ilo$¢ zamowien, srednia warto$é sprzedazy
zamowienia, 110$¢ niezrealizowanych w terminie
zamOwien
Oferty Ilos¢ ofert, srednia wartos¢ ofert, % ofert utraconych,
% ofert zrealizowanych”

* Oferta zrealizowana, tzn. oferta, do ktorej otrzymano zamowienie.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Informacje dotyczace innych dziatan dziatu sprzedazy sq przekazywane wilasci-
cielom w okresach miesigcznych przez kierownika dziatu sprzedazy®. Rodzaj infor-
macji uzyskanych z poszczegolnych miernikow oceny przedstawia tab. 3.

Tabela 3. Przyktadowe mierniki oceny dokonan dziatu sprzedazy w malym przedsigbiorstwie

Rodzaj informacji Miernik

Aktywnos¢, prognoza przychodow ze sprzedazy, zapotrzebowanie
na srodki finansowe na zakup towarow

zamoOwien

Wielkos¢ zamowien, ilosé

wymiana)

Rodzaj obstugiwanych klientow (indywidualni, instytucjonalni) lub
typ zamowien (np. realizacja inwestycji, domowienie, uzupelnienie,

Srednia warto$¢ zamowienia

Bledy w ustalaniu warunkow handlowych z klientami, zta
wspolpraca z dziatem logistyki

Tlos¢ niezrealizowanych
w terminie zamowien

Aktywnos¢, rodzaj obstugiwanych klientow lub typ zamowien

ofert

Ilos¢ ofert, sSrednia wartos¢

Skutecznos¢ (kontakty z klientami, kwalifikacje)

% ofert utraconych,

% ofert zrealizowanych

Zrodlo: opracowanie wiasne.

5 Kierownik dziatu sprzedazy jest rtowniez zobowiazany do weryfikacji ofert i zaméwien dziatu na
1115 dzien kazdego miesiaca.
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Pomiar dokonan dzialu sprzedazy oparty nie tylko na osiaganych wynikach fi-
nansowych jest szczeg6lnie przydatny w przedsigbiorstwach, w ktorych ze wzgledu
na sezonowos$¢ sprzedazy przychody sa zréznicowane. Dzigki zastosowaniu mierni-
kéw wyliczanych na podstawie ofert czy zamowien dziat sprzedazy pomimo niezre-
alizowania planu sprzedazy moze uzyska¢ premig. Zarzadzajacy moga ocenic ak-
tywnos$¢, skutecznos¢, kompetencje poszczegolnych osob w dziale. Taka ocena
umozliwia réwniez doskonalenie procesu obstugi klienta i procesow logistycznych
w przedsigbiorstwie, utatwia planowanie finansowe.

5. Podsumowanie

Coraz czgsciej w przedsigbiorstwach do pomiaru dokonan wykorzystywane sa
oprocz tradycyjnych wskaznikéw finansowych takze inne mierniki, nieopierajace
si¢ na wynikach (przychodach, kosztach, wyniku finansowym). Jest to zwiazane ze
zwigkszonymi wymaganiami odbiorcow informacji. Zbudowanie odpowiedniego
systemu pomiaru i oceny dokonan nie jest w praktyce zagadnieniem prostym. Brak
jest w literaturze gotowych rozwiazan, dlatego czgsto prace nad jego konstrukcja
i udoskonalaniem trwaja wiele lat. Jednak jak wynika z badan, mate przedsigbiorstwa
bardzo czgsto decyduja si¢ na wprowadzanie wtasnych, autorskich rozwiazan. W ma-
lych przedsigbiorstwach tworzone sa wewngtrzne raporty pozwalajace na pomiar do-
konan réznych obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa, w tym dziatu sprzedazy.

W badanym przedsigbiorstwie tradycyjna analiza wynikéw dziatu sprzedazy
wzbogacona zostala o mierniki pozafinansowe. Umozliwilo to m.in. wieloaspekto-
wa oceng pracownikow, stworzenie wlasciwego systemu wynagrodzen laczacego
interesy zarzadzajacych i pracownikéw, udoskonalanie procesow w przedsigbior-
stwie oraz okreslenie kierunku jego dalszego rozwoju.
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PERFORMANCE MEASUREMENT
OF THE SALES DEPARTMENT IN A SMALL COMPANY

Summary: The article presents the example of performance measurement of the sales depart-
ment in a small company. The set of performance measurement indicators apart from classic
indicators of financial analysis includes own developed indicators which are calculated based
on internal reports. They enable owners to assess the employees’ financial and non financial
results, to create an appropriate system of remuneration, to develop processes in an enterprise
and to determine the direction of its further development.





