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Streszczenie: Budzetowanie sprzedazy wplywa m.in. na skuteczno$¢ zarzadzania sitami
sprzedazowymi przedsi¢biorstwa. Wyznaczanie prognoz oraz tworzenie budzetéw przycho-
dow ze sprzedazy stanowi istotny element metodyki budzetowania, jednak samo wyznaczenie
planowanych kwot nie wyczerpuje tematu. W przypadku przedsigbiorstw o ztozonej struktu-
rze pionu handlowego pojawia si¢ pytanie, w jaki sposob nastepuje podziat facznych przycho-
dow na poszczegdlne ogniwa zaangazowane w sprzedaz. Zatem celem artykutu jest prezenta-
cja metodyki podzialu budzetu sprzedazy na budzety czastkowe przypadajace na obszary
sprzedazowe. Zaproponowano trzy roézne podejscia do podziatu wynikajace ze specyfiki
sprzedazy produktu. Uwzgledniono tu asortymenty charakteryzujace si¢ sprzedaza stabilna
i niestabilng oraz nowe produkty wprowadzane na rynek. W artykule postuzono si¢ przykta-
dami liczbowymi odno$nie do tych trzech rodzajow preparatow. Przyktady obrazuja mecha-
nizmy podziatu budzetu stosowane w jednym z przedsigbiorstw farmaceutycznych, gdzie
budzet sprzedazy produktéw farmaceutycznych jest kaskadowany na obszary handlowe ob-
shugiwane przez przedstawicieli farmaceutycznych. Opracowane budzety sprzedazy moga
stuzy¢ do optymalizacji wyniku dziatalno$ci jednostki, podejmowania decyzji w obrebie
dziatan sprzedazowych i marketingowych, jak rowniez do oceny i sterowania przychodami.

Stowa kluczowe: budzet sprzedazy, prognoza sprzedazy, planowanie sprzedazy.

Summary: Predicting and creating budgets of sales revenues are important elements of the
budgeting methodology. In the case of enterprises with a complex commercial division
structure, the question how the total revenues are divided into particular cells involved in sales
arises. The purpose of the article is to present the methodology of dividing the sales budget into
partial budgets for sales areas. Three different approaches have been proposed, resulting from
the specific nature of product sales. Assortments characterized by stable and unstable sales and
new products placed on the market are included here. The article uses numerical examples for
these 3 types of preparations. The examples illustrate the mechanisms of the budget division
used in one of the pharmaceutical companies, where the budget for the sale of pharmaceutical
products is cascaded to commercial areas served by pharmaceutical representatives.

Keywords: sales budget, sales forecast, sales planning.
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1. Wstep

Dane zawarte w budzetach, prognozach i biezacych danych zebranych na potrzebg
analiz i porownan sg istotnym i uzytecznym zrodtem informacji na temat dziatalno-
Sci przedsigbiorstwa [Secrett 1997, s. 10]. Szczegdtowe zapisy dotyczace dystrybu-
cji sprzedazy wedtug terytorium, produktu i klienta, w potaczeniu z wiedza kadry
zarzadzajacej w obszarze sprzedazy na temat zmian produktoéw i trendow, dostarcza-
ja podstawowych informacji niezbednych w kreatywnym tworzeniu budzetow
sprzedazy [Roehl-Anderson, Bragg 1996, s. 103]. Opracowane budzety sprzedazy
moga stuzy¢ réwniez do optymalizacji wyniku dziatalnosci jednostki, podejmowa-
nia decyzji w obrebie dzialan sprzedazowych i marketingowych, jak rowniez do
oceny i sterowania przychodami.

Budzet sprzedazy moze wynika¢ z prognoz zbytu produktéw oraz ustug, plano-
wanego poziomu cen lub zaplanowanego przychodu ze sprzedazy. Jednak jego po-
wstanie musi by¢ skorelowane z budzetami kosztow: sprzedazy, marketingowych,
promocji handlu i programéw edukacyjnych i lojalnosciowych itp. Informacje te sg
zasadniczo opracowywane zgodnie z 0goélnym planem strategicznym organizacji. Po-
nadto dostarczajg bardzo szczegdétowych informacji na temat zamierzen podejmowa-
nych w okresie planistycznym ujetym w budzecie glownym [Lalli 2003, s. 16.1-16.2].
Budzet sprzedazy, z uwagi na swoj charakter i znaczenie, jest wiodagcym budzetem
operacyjnym w przedsiebiorstwie, ktory determinuje zawarto$¢ wigkszo$ci budze-
tow czastkowych przedsigbiorstwa.

Aspekt motywacyjny budzetowania sprzedazy pozwala na uzyskiwanie dodat-
kowych efektow poprzez skuteczne oddzialywanie na sity sprzedazowe przedsie-
biorstwa i pobudzanie ich kreatywnos$ci oraz odziatywanie na ogniwa wystepujace
na rynku. W przypadku podmiotéw operujacych na rynkach farmaceutycznych beda
to dystrybutorzy, hurtownie lekoéw, apteki, punkty sprzedazy detalicznej, lekarze
1 pacjenci. Ekonomiczna wartos¢ klienta nie wynika z pojedynczych i przypadko-
wych transakcji, tylko z sumy zakupéw dokonanych w okreslonym czasie [Pacenti,
Mancini 2015, s. 181]. Budzet sprzedazy moze by¢ zatem narzedziem pozwalaja-
cym na planowanie i kontrolowanie optacalno$ci promocji, udzielania opustow oraz
innych dziatan promocyjno-sprzedazowych.

Pozytywna rola budzetowania sprzedazy przejawia si¢ takze w $ledzeniu poste-
pow realizacji sprzedazy i identyfikacji pojawiajacych si¢ odchylen. Wiasciwie pro-
wadzona kontrola budzetu przez caty rok budzetowy przy uzyciu odpowiednich
metod i technik pozwala na biezaca weryfikacje i analiz¢ planéw oraz oceng i na-
tychmiastowa reakcje w odniesieniu do biezacych, a takze planowanych dziatan pro-
mocyjno-sprzedazowych.

Prognozowanie, testowanie alternatywnych rozwigzan strategicznych i monito-
rowanie osiggnie¢ z wykorzystaniem budzetow sprawia, ze przedsiebiorstwo ma
peng kontrole nad swoja dziatalno$cia. Silna konkurencja rynkowa pozostawia bar-
dzo mato swobody w prowadzonych dziataniach i jednocze$nie uswiadamia, ze
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wszelkie aktywnos$ci powinny by¢ pod stalym nadzorem, a ich celem powinna by¢

maksymalizacja efektywnosci [Secrett 1997, s. 11]. Wykorzystanie budzetowania

sprzedazy jako instrumentu wspomagajacego zarzadzanie sprzedaza sprzyja spojno-
$ci 1 efektywnosci realizacji celow o$rodka sprzedazy w zakresie zaplanowanych

1 przeprowadzanych dzialan promocyjno-sprzedazowych oraz celow wyznaczonych

dla organizacji jako calosci.

Rynek farmaceutyczny ma swoiste cechy odrozniajace go od pozostatych sekto-
row. Przyktadem jest silna regulacja panstwowa, ktora ogranicza swobod¢ mechani-
zmu rynkowego. Prawo farmaceutyczne okresla: zasady oraz tryb dopuszczania do
obrotu produktoéw leczniczych, ze szczegdlnym uwzglednieniem wymagan dotycza-
cych jakosci, skutecznosci i bezpieczenstwa ich stosowania, warunki prowadzenia
badan klinicznych produktow leczniczych, warunki wytwarzania produktéw leczni-
czych, wymagania dotyczace reklamy produktéw leczniczych, warunki obrotu pro-
duktami leczniczymi, wymagania dotyczace aptek i hurtowni farmaceutycznych
oraz placowek obrotu pozaaptecznego, zadania inspekcji farmaceutycznej i upraw-
nienia jej organdw. Szereg regulacji prawnych dotyczacych farmacji jest tworzony
na biezaco oraz stale doprecyzowywany i dookreslany, np.: zgoda na produkcje le-
kéw, zgoda na wprowadzenie lekow do obrotu hurtowego i1 detalicznego, reklama,
nadzor Gtownego Inspektora Farmaceutycznego.

Legislacja czgsci promocyjno-reklamowej rynku farmaceutycznego odgrywa
wazng rol¢ z uwagi na znaczenie dziatan promocyjno-sprzedazowych. Szczeg6lnie
jest to istotne na rynku lekéw wydawanych bez recepty (OTC), poniewaz jest to
grupa lekow najbardziej zblizona do dobr konsumpcyjnych szybko rotujacych. Do
tego dochodzi tendencja wzrostu znaczenia narzedzi promocji sprzedazy na rynku
farmaceutycznym. Jest ona spowodowana mi¢dzy innymi nast¢pujacymi czynnika-
mi [Mruk, Pilarczyk, Michalik 2014, s. 2018]:

* znaczaca skuteczno$¢ realizacji planow sprzedazowych tej grupy narzedzi;

* wzrost zapotrzebowania na dodatkowe formy zachety do zakupu ze strony pa-
cjentow (rabaty, promocje, kupony, specjalne opakowania np. ze zwigkszong
iloscig preparatu, programy lojalnosciowe);

* duze oczekiwania hurtowni, aptek, lekarzy w kontek§cie wsparcia sprzedazy
réznymi akcjami promocyjnymi (opusty cenowe i rabaty, bezptatne probki le-
kow, wyposazenie aptek w materialty marketingowo-promocyjne, pomoc w eks-
pozycji lekow — poiki, kosze, wyspy, kredytowanie dostaw — kredyt kupiecki);

e stosowanie $srodkow zachety do efektywniejszej sprzedazy preparatdow danego
producenta (szkolenia, prezentacje, konferencje, seminaria);

* nasilajgca si¢ konkurencja rynkowa (nowos$ci, od§wiezanie marki, leki gene-
ryczne).

Z punktu widzenia budzetu sprzedazy promocja marketingowo-sprzedazowa od-
grywa istotng rolg¢, poniewaz jest czynnikiem bezposrednio wptywajacym na jego
realizacjg¢. Jest to powdd, dla ktoérego promocja sprzedazy wraz ze wszystkimi dzia-
faniami promocyjno-sprzedazowymi sa tak dogtebnie kontrolowane w odniesieniu
do stopnia wykonania budzetu.
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Biorac pod uwage powyzsze kwestie, celem artykutu jest przedstawienie metod
kaskadowania budzetu sprzedazy w przedsigbiorstwie sektora farmaceutycznego.
Autorzy badan postarajg si¢ przedstawi¢ rézne metody podziatu targetéw sprzedazo-
wych w przekroju regionéw i terendw obslugiwanych przez przedstawicieli farma-
ceutycznych. Artykut sktada si¢ ze wstepu i trzech czesci. W pierwszej czgsci poka-
zano istot¢ 1 znaczenie budzetu sprzedazy w procesie zarzadzania jednostkami
gospodarczymi. W drugim podpunkcie przedstawiono metodyke podziatu budzetu
na budzety czastkowe. Natomiast w ostatniej czgsci omowiono proces kaskadowa-
nia budzetu sprzedazy, jaki zachodzi w jednostce sektora farmaceutycznego, wraz
z prezentacja przyktadow.

W badaniu postuzono si¢ taki metodami, jak analiza piSmiennictwa z zakresu
rachunkowosci zarzadczej i controllingu, dokumentacji wewngtrznej danej jednostki
oraz studium przypadku. W studium przypadku wykorzystano informacje dotyczace
przedsigbiorstwa sektora farmaceutycznego, ktore zastrzeglto swoja nazwe, nazwy
produktow oraz dane handlowe. Badania prowadzono w latach 2016-2017.

2. Istota i znaczenie budzetu sprzedazy w procesie zarzadzania

W efektywnym zarzadzaniu sprzedaza kadra zarzadzajaca potrzebuje szczegoto-
wych informacji, ktorych dostarcza jej budzet sprzedazy. Dzigki niemu moze stero-
wac biezaca dystrybucja w tancuchu dostaw, regulowac poziom rabatow i opustow,
oddziatywac¢ na pracownikoéw i obslugiwane przez nich obszary sprzedazy, a w re-
zultacie decydowac o przychodach przedsigbiorstwa.

Wygenerowanie budzetu sprzedazy zazwyczaj inicjuje sporzadzanie rocznego
budzetu gtownego dla przedsiebiorstwa. Wynika to z tego, ze od planowanej wielko-
$ci sprzedazy uzalezniony jest poziom produkcji oraz zapaséw wyrobow gotowych,
a takze poziom kosztoéw i przychoddw, jak rowniez zaktadane wyniki finansowe or-
ganizacji [Brojak-Trzaskowska i in. 2010, s. 64]. Sam budzet sprzedazy opracowy-
wany jest na podstawie prognozy sprzedazy produktow, zawartych umow z dystry-
butorami i grupami zakupowymi, planowanych dziatan promocyjno-marketingowych
w kanale dystrybucyjnym itp.

Prognoza sprzedazy uwzglednia planowane wydatki na reklameg i promocje, pla-
nowany poziom cen oraz reakcj¢ nabywcow na wszelkie dzialania promocyjno-mar-
ketingowe [Nowak, Nita (red.) 2007, s. 57]. Z tego powodu w przedsigbiorstwie
zwykle przygotowuje si¢ kilka niezaleznych prognoz przewidywanej wielkosci
sprzedazy produktow i grup asortymentowych uwarunkowanych wieloma czynnika-
mi zaleznymi i niezaleznymi od przedsi¢biorstwa. Duze znaczenie maja badania
rynkowe oraz badania predykcyjne przy uzyciu metod statystycznych. Determinan-
tami w procesie przygotowywania prognoz sa nast¢pujace elementy: biezacy po-
ziom sprzedazy, wielko$¢ i czestotliwos¢ zamowien dystrybutorskich i aptecznych,
rodzaj oraz zakres dziatan promocyjnych i reklamowych, trendy sprzedazowe
z ostatnich kilku lat, uwarunkowania rynkowe i ksztattujace si¢ tendencje w sektorze
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farmaceutycznym, aktywno$¢ konkurencji rynkowej, ksztattowanie si¢ poziomu
cen, a takze warunki finansowania inwestycji i biezacej dziatalnosci przedsigbiorstw.

Planowany wynik ze sprzedazy taczy budzet operacyjny z budzetem finanso-
wym, poniewaz budzetowanie sprzedazy pozwala na ustalenie przewidywanych
przychodow ze sprzedazy oraz planowang marze na sprzedazy, co docelowo ma
istotny wplyw na wynik finansowy przedsigbiorstwa [Lew 2004, s. 163].

Determinantg warunkujacg wykonanie zatozonego budzetu sprzedazy jest odpo-
wiednio zaplanowana promocja sprzedazy produktéw farmaceutycznych, tym samym
odpowiednio zaplanowany budzet promocyjno-marketingowy sprzedazy dla pro-
duktéw, bedacy integralna czescig budzetu sprzedazy. W tym przypadku bardziej
uzyteczna jest analiza czynnikow operacyjnych, ktore bezposrednio wptywaja
na wyniki rynkowe, niz poleganie tylko na danych historycznych lub na testach po-
réwnawczych. Do tych czynnikow zalicza si¢ przyktadowo: udziat w rynku, wzory
zamowien (rozmiar, czgstotliwo$¢, struktura), pozycje konkurencyjng na rynku,
wplyw poprzednich dziatan promocyjnych, model i rodzaj sprzedazy [Lalli 2003,
s. 16.3-16.4].

Dziatania promocyjne, reklamowe sg w dzisiejszych czasach bardzo waznym
elementem dziatalnosci wszystkich rodzajow przedsiebiorstw. Jesli sa one odpo-
wiednio zaplanowane, to moga przynies¢ wymierne korzysci oraz sprawié, ze pro-
dukty przedsigbiorstwa, jak i samo przedsigbiorstwo trwale zapiszg si¢ w Swiadomo-
Sci potencjalnych nabywcow, co w konsekwencji przetozy si¢ na zwigkszenie
sprzedazy oraz dalszy rozwoj firmy. Trafnos$¢ decyzji dotyczacych sposobow oraz
narzgdzi promocyjnych i reklamowych nabiera szczeg6lnego znaczenia w warun-
kach silnej konkurencji rynkowej, z ktorg mamy do czynienia na rynku farmaceu-
tycznym. Przedsigbiorstwa porozumiewajg si¢ z otoczeniem za pomocg roéznych
narzedzi, wsrod nich znajduja si¢ nastepujace narzedzia komunikacji marketingo-
wej: reklama, sprzedaz osobista, promocja sprzedazy i public relations [Hajdas, Ko-
wal, Wozniczka 2014, s. 294]. Dostosowanie tych narze¢dzi do swoistosci rynku far-
maceutycznego wynika z kilku czynnikéw: rodzaju produktu (lek wydawany bez
recepty, lek wydawany na recepte, suplement diety, wyrdob medyczny, ziota, §rodki
spozywcze), regulacji panstwowych i1 aktow prawnych, zwyczajow zakupowych,
nawykow pacjentéw, aktualnych trendéw w prozdrowotnym trybie zycia, a przede
wszystkim wielkosci budzetu promoc;ji, ktory okresla mozliwosci w zakresie dziatan
promocyjno-marketingowych.

Literatura przedmiotu w zakresie budzetowania sprzedazy zwykle traktuje
W sposob ogodlny zagadnienia dotyczace metodyki kaskadowania sprzedazy zabu-
dzetowanych produktéw na osrodki odpowiedzialnosci, w tym na przedstawicieli
handlowych, szczego6lnie w sektorze farmaceutycznym. Nalezy przyjaé zatozenie,
ze wyznaczanie szczegotowych celow sprzedazowych w ramach budzetowania
przyniesie wiele korzysci w odrdéznieniu od sytuacji, gdy budzetowanie konczy si¢
na poziomie catej jednostki handlowej. Podzial zaplanowanej sprzedazy w procesie
tworzenia budzetu nazwano w niniejszym artykule kaskadowaniem. To pojecie jest
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wykorzystywane w naukach o zarzadzaniu do opisania procesu podziatu i przypisy-
wania celow (moga to by¢ cele zarbwno w postaci ilosci sprzedazy, przychodoéw ze
sprzedazy, wyniku finansowego czy tez wskaznikow, np. rentownosci i in.) mi¢dzy
elementy struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, jak rowniez miedzy poszcze-
gblnych pracownikow. Dotyczy to réwniez przektadania celéw strategicznych na
cele operacyjne.

Dzigki wlaczeniu kaskadowania sprzedazy do procesu budzetowania mozliwe
jest koordynowanie dziatan poszczegdlnych przedstawicieli handlowych oraz reago-
wanie na zmiany poziomu sprzedazy w poszczeg6lnych rejonach. Dodatkowo moz-
liwe jest zharmonizowanie i skoordynowanie dziatan promocyjno-reklamowych
z aktywnoscig przedstawicieli. Waznym aspektem wynikajagcym z kaskadowania
sprzedazy na budzety czastkowe jest utatwienie oceny dziatalnosci handlowcow, po-
tencjalu regionu, a takze dziatan promocyjnych. Metody kaskadowania budzetu
sprzedazy przedstawiono w kolejnym rozdziale.

3. Metodyka kaskadowania budzetu sprzedazy

Poprzez budzetowanie operacyjne nastepuje przetozenie nadrzednych celow organi-
zacji i dziatan zwigzanych z realizacjg tych celow na plany o krétkim horyzoncie
czasowym. Podczas budzetowania rozpisuje si¢ zadania catego przedsigbiorstwa na
poszczegblne jednostki organizacji, przez co budzetowanie petni podstawowg role w
planowaniu oraz kontrolowaniu dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a takze spelnia funk-
cj¢ motywacyjng i koordynacyjng [Nowak (red.) 2013, s. 99].

Kaskadowanie celow sprzedazowych w ramach budzetowania wymaga udziatu
kierownikéw wyzszego i nizszego szczebla. Na tym etapie odbywajg si¢ liczne ne-
gocjacje budzetowe miedzy kierownikami osrodkéw odpowiedzialno$ci a zarzadem,
poniewaz ,,budzet zbyt tatwy lub zbyt cigzki w realizacji bedzie czesto mniej efek-
tywny niz budzet trudny, lecz osiggalny” [Myddelton 1996, s. 233]. Z uwagi na fakt,
iz ten podziat moze oddziatywac na poziom odchylen danego przedstawiciela farma-
ceutycznego, konieczne jest ustalenie formalnych zasad i regut.

W odniesieniu do przedsigbiorstw farmaceutycznych nalezy zauwazy¢, ze tan-
cuch dostaw do klienta ostatecznego jest ztozony i wieloetapowy. Stad sprzedaz jest
realizowana za pomoca roznych kanatow dystrybucji, ktore tworzone sa przez wiele
podmiotow rynku farmaceutycznego: producent, przedhurt (sktady celne), péthurt
(vanselling) 1 hurt, apteki i inni detalisci (sieci sklepow wielkopowierzchniowych,
sklepy spozywcze, sklepy zielarskie, sklepy drogeryjne, stacje benzynowe, kioski
oraz inne punkty drobnej sprzedazy detalicznej i prasy), posrednicy (lekarze, przed-
stawiciele medyczni, przedstawiciele farmaceutyczni — apteczni) oraz pacjenci.
Swoista cechg kanalow dystrybucji na rynku farmaceutycznym jest zréznicowanie
liczby posrednikoéw uczestniczacych w dystrybucji, a takze swoisto$¢ leku jako pro-
duktu, oczekiwania pacjentow, globalny zasi¢g dzialalnosci producentow, procesy
integracji podmiotow w kanatach dystrybucyjnych, regulacje i obostrzenia prawne
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w zakresie obrotu produktami leczniczymi. Elementem spajajacym wszystkie pod-
mioty w kanale dystrybucji i napedzajacym do dziatania jest wspdlna misja, czyli
dbatos¢ o dobro i zdrowie pacjenta.

Wielkos¢ sprzedazy przydzielona komoérce przedstawicieli farmaceutycznych
dzielona jest w przekroju regionow sprzedazy, ktore kolejno rozdzielaja si¢ na czast-
kowe obszary w regionie, za ktore indywidualnie odpowiadajg poszczegélni przed-
stawiciele. Przewidywana wielko$¢ sprzedazy na danym terenie moze by¢ prognozo-
wana na podstawie takich elementow, jak: dynamika sprzedazy z okresow przesztych,
stosunek sprzedazy grupy produktowej w danym regionie lub terenu do sprzedazy
krajowej na rynku farmaceutycznym, udziat sprzedazy danego produktu w sprzeda-
zy catkowitej na rynku podlegtej grupy produktowej we wskazanym terenie, a takze
biezace tendencje rynkowe, potencjat sprzedazowy danego obszaru, usieciowienie
terenu (liczba sieci aptecznych funkcjonujacych na danym obszarze), obecnos¢ grup
zakupowych na danym terenie, do§wiadczenie i determinacja danego przedstawicie-
la farmaceutycznego, planowane wsparcie poprzez dziatania innych sit sprzedazo-
wych na danym terenie (telemarketing, przedstawiciele medyczni, zwigkszone dzia-
fania promocyjne w wybranej sieci aptecznej lub grupie zakupowej).

Wiadomym jest, ze proces rozdzielania budzetu sprzedazy powinien uwzgled-
nia¢ takze rodzaj preparatu. Inaczej prognozuje si¢ sprzedaz preparatu bedacego od
dtuzszego czasu na rynku, wzgledem ktérego mozna si¢ odnie$¢ do analogicznych
przesztych okreséw, a innego podej$cia wymaga nowy produkt wchodzacy dopiero
na rynek farmaceutyczny.

W odniesieniu do produktu, ktory znajduje si¢ na rynku farmaceutycznym, do
prognozowania wielko$ci sprzedazy na danym obszarze przedstawiciela farmaceu-
tycznego moga by¢ wykorzystywane nastepujgce parametry:

e Geographic Share Unit (GeoSh Un) — stosunek sprzedazy preparatu lub klasy
produktu na danym terenie lub regionie do sprzedazy catkowitej tego produktu
(lub klasy produktu) w kraju, liczonej w tej samej jednostce czasu, wyrazony
procentowo.

e Market Share Unit (MktSh Un) — procentowy udziat sprzedazy preparatu w
sprzedazy w jego klasie produktowej (jego rynku) na poziomie danego regionu,
w danej jednostce czasu. Stuzy miedzy innymi do wyliczenia wskaznika indeksu
penetracji (Pn Un).

* Indeks penetracji w rejonie (Pn Un) — parametr, ktory zestawia udziat analizowa-
nego preparatu w jego klasie produktowej na poziomie danego regionu z udzia-
tem tego samego preparatu w jego klasie produktowej na poziomie kraju, w da-
nej jednostce czasu.

*  Wielko$¢ sprzedazy danego preparatu w analogicznym okresie w przesztosci
w podziale na tereny przedstawicielskie.

Uwzglednienie i zastosowanie wyzej wymienionych miernikow zalezy glownie
od korelacji danego produktu z jego klasa produktowg (jego rynkiem), posiadaniem
danych historycznych dotyczacych wielko$ci i dynamiki sprzedazy, tym samym cza-
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su, jaki uptynat od momentu wprowadzenia danego produktu na rynek farmaceu-
tyczny. Kiedy analizowany produkt jest juz od dtuzszego czasu na rynku farmaceu-
tycznym 1 jego sprzedaz jest skorelowana z jego klasa produktowa w ujeciu
terytorialnym i nie wystepuja czeste wahania przypadkowe, a takze wahania cy-
kliczne lub sezonowe, to budzet sprzedazy tego produktu mozna podzieli¢ miedzy
terenami przedstawicieli farmaceutycznych przy uzyciu wskaznikow GeoSh Un,
MktSh Un oraz Pn Un (przyktad — produkt P02). Natomiast wielko$¢ sprzedazy
w analogicznym okresie moze stanowi¢ jedynie punkt odniesienia oraz element po-
rOwnawczy.

W sytuacji, kiedy obserwuje si¢ czeste wahania w sprzedazy, niekiedy brak moz-
liwosci przewidzenia, jak zachowa si¢ klasa, do ktorej nalezy dany produkt. Mozna
wtedy odnies¢ si¢ do analogicznego okresu i wowczas odnotowanej sprzedazy.
W takiej sytuacji elementem inicjujacym podziat budzetu sprzedazy jest rozdziele-
nie tego budzetu proporcjonalnie do sprzedazy analogicznej w danym okresie. Na-
stepnie przy uzyciu wskaznikow GeoSh Un, MktSh Un oraz Pn Un nalezy skorygo-
wac te dane, uzyskujac w ten sposob bardziej doktadna i aktualng wzgledem biezace;j
sytuacji rynkowej wielko$¢ sprzedazy (przyktad — produkt PO1).

Z kolei planowana wielkos$¢ sprzedazy preparatu, ktory dopiero wchodzi do
sprzedazy na rynku farmaceutycznym, moze zosta¢ podzielona wedlug wskaznika
GeoSh Un klasy produktowej na danym terenie (przyktad — P03) lub przy zastoso-
waniu metod jakosciowych. Metody te stosowane sg do prognozowania wszelkich
zjawisk miedzy innymi w sytuacjach, kiedy nie ma wystarczajacych danych histo-
rycznych, ktére moga by¢ podstawa prognozy [Mikus 2003, s. 36]. Sg to metody
bazujace migdzy innymi na opiniach 0s6b zajmujacych si¢ sprzedaza, opiniach ka-
dry kierowniczej 1 opiniach innych ekspertéw (np. przedsiebiorstwa consultingowe)
[Dittmann 2000, s. 33].

Wiedza ekspercka kierownika dziatu lub kierownikow regionalnych w procesie
podziatu planowanej sprzedazy na poszczegdlne tereny jest niezbednym elementem
wplywajacym na prawidlowo$¢ i precyzyjnos¢ przygotowania budzetow. Oprocz
stosowanych wskaznikow, to wlasnie do§wiadczenie i intuicja oraz informacje jako-
sciowe zmuszaja kierownikow do wykonywania drobnych korekt koncowych na
poziomie poszczegolnych terenow.

Znajac udzial czastkowych budzetow przedstawicielskich w budzecie sprzedazy
catego dzialu, mozna proporcjonalnie podzieli¢ budzet promocji sprzedazy dla po-
szczegblnych preparatow, jak rowniez inne srodki zwigzane z dzianiami promocyj-
no-sprzedazowymi.

Wskazniki realizacji indywidualnych celow sprzedazowych przedstawicieli
1 ich czastkowych budzetow sprzedazy to podstawowe determinanty oceny efektyw-
no$ci pracy przedstawicieli. Stanowig element niezbgdny w systemie motywacyj-
nym, jakim jest system premiowania. Pozwalaja na biezacg oceng¢ osigganych wy-
nikdéw przez przedstawicieli, uniemozliwiaja uchylanie si¢ od odpowiedzialnosci
za brak realizacji zadan, oceng potencjatu ich terenow i kreowanie na tej podstawie
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dalszej strategii rozwoju catego dziatu oraz wszystkich osrodkéw odpowiedzialno-
$ci, wspolnie odpowiadajacych za realizacje budzetu sprzedazy na odpowiednim
poziomie.

4. Podzial budzetu sprzedazy w dziale przedstawicieli
farmaceutycznych — studium przypadku

Podmiot gospodarczy, ktory zostat wykorzystany w studium przypadku, to przedsig-
biorstwo produkcyjno-handlowe z sektora farmaceutycznego. Posiada duza palete
produktowa na réznorodne schorzenia i dolegliwosci, co sprawia, ze sprzedaz oraz
dziatania sprzedazowe i marketingowe majg niezwykle istotne znaczenie dla osigg-
nigcia celow strategicznych. W warunkach silnej konkurencji na rynku farmaceu-
tycznym samo produkowanie i posiadanie bogatej oferty produktowej nie wystarczy.
Kluczowa role odgrywaja efektywne dziatania promocyjno-sprzedazowe, ktore wa-
runkujg sprzedaz produktéw na odpowiednio zaplanowanym poziomie.

Omawiany podmiot gospodarczy wykorzystuje budzet sprzedazy takze jako
baze do oceny efektywnosci pracy sit sprzedazowych. Podziat budzetu sprzedazy na
budzety czastkowe odbywa si¢ przy udziale kierownikow dzialow: przedstawicieli
farmaceutycznych, medycznego, kluczowych klientow, promocji i obstugi zaméwien
telefonicznych, marketingowego oraz controllingu. Czastkowe budzety sprzedazy
poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci okresowo sga porownywane i kontro-
lowane, dlatego udzial kierownikoéw dziatow w procesie dzielenia budzetu sprzeda-
zy na poszczegodlne osrodki jest niezbedny.

Aby zaprezentowaé metodyke kaskadowania budzetu sprzedazy, pokazano przy-
ktady podziatu celow sprzedazowych trzech réznych preparatoéw migdzy przedsta-
wicieli farmaceutycznych. W tym dziale jest zatrudnionych 20 przedstawicieli
(przypisanych do 4 rejondw). Kazdy z nich obstuguje apteki na swoim terenie. Tere-
ny naleza do 4 rejondw, na ktore zostata podzielona Polska.

Tabela 1. Budzet sprzedazy do klienta ostatecznego” produktow P01, P02, P03 dla dziatu sprzedazy
aptecznej na I kwartat 2018 r.

Klasa produktowa Planowana cena Sprzedz?z Sprzedaz | Sprzedaz | Sprzedaz
Preparat [rynek] [2bszt.] styczen luty marzec | I kwartat
yn : [s7t.] [s7t.] [s2t.] [szt.]
P01 Wykrztusne 2,00 24200 | 22264 | 20260 66 724
P02 Na podraznienia skory 2,50 4600 4324 4238 13 162
P03 Przeciwbolowe 3,00 3210 2 889 2629 8 728

" W przedsigbiorstwach o ztozonym tancuchu dystrybucji zdarzaja si¢ sytuacje, gdy budzet sprze-
dazy oznacza nie sprzedaz przedsigbiorstwa, tylko sprzedaz do klienta ostatecznego.

Zrodto: przyktadowe dane — opracowanie whasne.
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Prezentowane preparaty roznig si¢ typami sprzedazy historycznej. W przypadku
pierwszego produktu (P0O1) widoczna jest wysoka zmienno$¢ sprzedazy i wahania
sezonowe. Sprzedaz drugiego produktu (P02) jest stabilna i nie wykazuje istotnych
wahan. Natomiast trzeci produkt (P03) jest nowym preparatem, z ktorym badane
przedsigbiorstwo wchodzi na rynek. W tabeli 1 przedstawiono wycinek budzetu
sprzedazy dla 1 kwartatu dla dziatu sprzedazy apteczne;.

Produkt POl w poprzednich latach charakteryzowal si¢ niestabilng sprzedaza
w ciagu roku. Stad jego kaskadowanie migdzy poszczegodlne tereny obstugiwane
przez przedstawicieli jest wykonywane na podstawie sprzedazy historycznej w ana-
logicznym okresie oraz wskaznikéw GeoSh Un i MktSh Un. W pierwszym kroku
procedury rozdziela si¢ sprzedaz taczna preparatu (tab. 1) na tereny przedstawiciel-
skie na podstawie sprzedazy historycznej danego preparatu w analogicznym okresie

Tabela 2. Wskazniki wykorzystywane do kaskadowania sprzedazy produktu P01

. GeoSh Un MktSh Un Pn Un Wspotczynnik korygujac

Obszar sprzedazy (%] [%] [%] P (\yViPnUn)yg Iacy
Teren 1 7,5 20,0 95,2 1,005
Teren 2 6,7 24,0 114,3 0,986
Teren 3 6,5 22,0 104,8 0,995
Teren 4 5,1 12,0 57,1 0,930
Teren 5 7,1 16,0 76,2 1,024
Rejon potnoc 32,8 25,0 119,0 0,981
Teren 6 5,5 12,0 57,1 0,930
Teren 7 1,9 16,0 76,2 1,024
Teren 8 2,4 14,0 66,7 0,930
Teren 9 7,5 23,0 109,5 0,990
Teren 10 6,6 12,0 57,1 0,930
Rejon potudnie 23,8 16,0 76,2 1,024
Teren 11 2,3 25,0 119,0 0,981
Teren 12 2.8 16,0 76,2 1,024
Teren 13 3,7 14,0 66,7 0,930
Teren 14 7,3 16,0 76,2 1,024
Teren 15 5,2 13,0 61,9 0,930
Rejon wschod 21,3 14,0 66,7 0,930
Teren 16 5,2 27,0 128,6 0,971
Teren 17 3.3 21,0 100,0 1,000
Teren 18 6,7 25,0 119,0 0,981
Teren 19 5,7 21,0 100,0 1,000
Teren 20 1,2 13,0 61,9 0,930
Rejon zachod 22,1 19,0 90,5 1,010
Razem 100,0 21,0 100,0 -

Zrodto: opracowanie wlasne.
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do planowanej sprzedazy. Nastepnie na podstawie tego wskaznika MktSh Un pro-
duktu wylicza si¢ indeks penetracji odnoszacy si¢ do okresu ostatnich 12 miesiecy.
Indeks penetracji stanowi iloraz wskaznika MktSh Un dla produktu na danym tere-
nie do wskaznika MktSh Un dla catego kraju. Wskaznik MktSh Un dla produktu jest
ustalany na podstawie danych rynkowych za ostanie 12 miesigcy (jezeli procedura
kaskadowania dotyczy I kwartatu roku 2018, to analizie poddaje si¢ dane za okres od
pazdziernika 2016 r. do pazdziernika 2017 r.). Analogiczny zakres czasu jest brany
pod uwage przy obliczaniu wskaznika GeoSh Un odnoszacego si¢ do klasy produk-
towej danego preparatu. Odpowiednie dane przedstawiono w tab. 2.

Na podstawie indeksu penetracji ocenia si¢ potencjal danego terenu przedstawi-
cielskiego i przyporzadkowuje ustalony wskaznik korygujacy (W_PnUn). Rolg tego
wskaznika jest wyrownywanie udziatow sprzedazy na poszczegoélnych terytoriach,
tym samym zblizenie potencjatu danego terenu do potencjatu rynkowego. Wskaznik
ten zostat obliczony na podstawie wzoru 1 (wartoéci pokazane we wzorze zostaty
zmienione w stosunku do warto$ci oryginalnych).

dla PnUn < 75% W_PnUn = 0,97
W_PnUn =|dla130% < PnUn<75% 1+ (1—-W_PnUn)/10), (1)
dla PnUn > 130% W_PnUn = 1,03

gdzie: W_PnUn — wskaznik korygujacy,
PnUn  —indeks penetracji.

W kolejnym kroku wyliczona wcze$niej na podstawie danych historycznych pla-
nowana sprzedaz przemnazana jest przez wskaznik korygujacy W_PnUn. Z uwagi
na zastosowanie tego wskaznika suma planowanej sprzedazy wszystkich terenow
rozni si¢ od ilosci przyjetej w budzecie sprzedazy preparatu PO1. Réznica ta jest
dzielona na tereny sprzedazowe wedtug wskaznika GeoSh Un liczonego dla klasy
produktowej preparatu PO1. Budzet sprzedazy PO1 dla danego przedstawiciela far-
maceutycznego stanowi zatem suma ilosci sprzedazy wyliczonych na podstawie da-
nych historycznych sprzedazy PO1 oraz skorygowanych ilosci bedacych wynikiem
zastosowania wskaznika korygujacego, zaokraglona do pelne;j liczby sztuk. Potrzeb-
ne dane oraz wyniki obliczen podziatu budzetu sprzedazy produktu POl miedzy
obstugiwane tereny przedstawiono w tab. 3.

W kolejnym przyktadzie zostanie pokazana procedura kaskadowania budzetu
sprzedazy produktu P02 na regiony i tereny sprzedazowe obstugiwane przez po-
szczegolnych przedstawicieli farmaceutycznych. Produkt P02 charakteryzuje si¢
statg sprzedazg w ciaggu roku, dlatego przy ustalaniu celow czastkowych nie bierze
si¢ pod uwage sprzedazy historycznej, tylko same wskazniki GeoSh Un (dla klasy
produktowej dla P02) i MktSh Un dla preparatu na danym terenie oraz Pn Un
i W_PnUn. W pierwszym kroku procedury obliczane sa wlasnie te wskazniki (patrz
tab. 4).
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Tabela 3. Budzet sprzedazy produktu PO1 wedtlug rejondw i terenow

Obszar Sprzedaz p\;erlt(f\E/ r;inea ’l.lqzliczenie Planowar.la
. za 1 kwartal 2017 r. . réznicy 509 szt. sprzedaz
sprzedazy [szt] sprzedaz [szt] [szt.]
[szt.]

Teren 1 2 069 1815 38 1853
Teren 2 1812 1590 34 1624
Teren 3 1790 1571 33 1 604
Teren 4 1303 1143 26 1168
Teren 5 2005 1759 36 1795
Rejon potnoc 8980 7 878 167 8 045
Teren 6 1413 1240 28 1268
Teren 7 524 460 9 470
Teren 8 615 540 12 552
Teren 9 2050 1799 38 1837
Teren 10 1682 1476 33 1509
Rejon potudnie 6 285 5514 121 5635
Teren 11 628 551 12 563
Teren 12 787 691 14 705
Teren 13 950 834 19 853
Teren 14 2 069 1815 37 1852
Teren 15 1336 1172 26 1198
Rejon wschod 5770 5062 109 5171
Teren 16 1391 1221 26 1247
Teren 17 902 792 17 809
Teren 18 1 809 1587 34 1621
Teren 19 1564 1372 29 1 401
Teren 20 302 265 6 271
Rejon zachod 5970 5237 112 5349
Razem 27 007 23 691 509 24200

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nastepnie taczna sprzedaz przypadajaca na dziat sprzedazy aptecznej dzielona
jest na poszczego6lne rejony i tereny za pomoca wskaznika GeoSh Un (a nie jak to
bylo w przypadku produktu PO1 — udziatdéw sprzedazy historycznej). Dalszg czgsé
procedury oraz wyniki obliczen pokazano w tab. 5.
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Tabela 4. Wskazniki wykorzystywane do kaskadowania sprzedazy produktu P02

Obszar GeoSh Un MktSh Un Pn Un W;g:;;ﬁ:;k

sprzedazy [%] [%] [%] (W PnUn)
Teren 1 5,1 17,0 68,0 0,930
Teren 2 2,6 28,0 112,0 0,988
Teren 3 8,6 26,0 104,0 0,996
Teren 4 1,9 15,0 60,0 0,930
Teren 5 9,4 27,0 108,0 0,992
Rejon péinoc 27,6 15,0 60,0 0,930
Teren 6 5,7 22,0 88,0 1,012
Teren 7 23 21,0 84,0 1,016
Teren 8 8,6 20,0 80,0 1,020
Teren 9 2,1 16,0 64,0 0,930
Teren 10 6,4 20,0 80,0 1,020
Rejon potudnie 25,2 19,0 76,0 1,024
Teren 11 1,5 12,0 48,0 0,930
Teren 12 1,4 13,0 52,0 0,930
Teren 13 8,1 17,0 68,0 0,930
Teren 14 7.3 27,0 108,0 0,992
Teren 15 7,6 15,0 60,0 0,930
Rejon wschod 25,9 23,0 92,0 1,008
Teren 16 2,4 26,0 104,0 0,996
Teren 17 5,9 21,0 84,0 1,016
Teren 18 4,5 15,0 60,0 0,930
Teren 19 3,6 20,0 80,0 1,020
Teren 20 4,9 16,0 64,0 0,930
Rejon zachod 21,3 16,0 64,0 0,930
Razem 100,0 25,0 100,0 -

Zrodto: opracowanie wiasne.

Otrzymane wstepnie wartosci sprzedazy sa przemnazane o wskaznik korygujacy
(wyliczony na podstawie indeksu penetracji). R6znica powstata pomiedzy suma pla-
nowanej sprzedazy na poszczeg6lnych terenach a zaplanowanym budzetem sprzeda-
zy dla P02 (103 szt.) rozdzielana jest za pomocg wskaznikow GeoSh Un. Dzieki
temu suma planowanej sprzedazy na wszystkich terenach odpowiada ilo$ci przeka-
zanej dla catego dziatu przedstawicieli farmaceutycznych.
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Tabela 5. Budzet sprzedazy produktu P02 wedtug rejondw i terenow

Obszar Wstepnie ‘ ’I'{o.zliczenie Planowar'la
sprzedazy planowana sprzedaz roznicy 103 szt. sprzedaz

[szt.] [szt.] [szt.]
Teren 1 216 5 222
Teren 2 117 3 119
Teren 3 394 9 403
Teren 4 83 2 85
Teren 5 429 10 439
Rejon péinoc 1239 28 1267
Teren 6 266 6 272
Teren 7 110 2 112
Teren 8 403 9 411
Teren 9 92 2 94
Teren 10 300 7 307
Rejon poludnie 1170 26 1 196
Teren 11 62 1 64
Teren 12 62 1 63
Teren 13 349 8 357
Teren 14 331 7 339
Teren 15 323 8 331
Rejon wschod 1127 27 1154
Teren 16 111 2 114
Teren 17 277 6 284
Teren 18 193 5 197
Teren 19 169 4 173
Teren 20 210 5 215
Rejon zachod 961 22 983
Razem 4497 103 4 600

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Kolejny przyktad prezentuje kaskadowanie budzetu sprzedazy w przypadku,
gdy mamy do czynienia z nowym lekiem. W takiej sytuacji nie dysponujemy dany-
mi historycznymi oraz nie mozemy wyliczy¢ MarSh Un lub indeksu penetracji,
dlatego wykorzystywana jest informacja na temat ksztattowania si¢ sprzedazy calej
klasy produktowej leku, czyli GeoSh Un. W przypadku preparatu P03 zostata wy-
korzystana geograficzna struktura sprzedazy na rynku preparatow klasy przeciwbo-
lowe. Stad budzet dziatu sprzedazy aptecznej zostat kaskadowany, tak jak pokazano

w tab. 6.
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Tabela 6. Budzet sprzedazy produktu P03 wedlug rejondw i terenow

Obszar GeoSh Un Planowat.la VR.o.zliczenie Planowar}a
sprzedazy (%] sprzedaz roznicy 22 szt. sprzedaz
[szt.] [szt.] [szt.]
Teren 1 6,6 215 1 216
Teren 2 3,0 97 1 98
Teren 3 8,3 248 2 250
Teren 4 10,1 302 2 304
Teren 5 3,6 118 1 119
Rejon poinoc 31,7 1032 7 1039
Teren 6 2.5 80 1 81
Teren 7 49 155 1 156
Teren 8 7,7 253 2 255
Teren 9 3,1 92 1 93
Teren 10 4.8 144 1 145
Rejon potudnie 23,0 687 5 692
Teren 11 3,3 106 1 107
Teren 12 3,3 98 1 99
Teren 13 2,1 62 0 62
Teren 14 6,1 196 1 197
Teren 15 8,6 277 2 279
Rejon wschod 23,4 763 5 768
Teren 16 3,2 94 1 95
Teren 17 1,8 59 0 59
Teren 18 8,3 247 2 249
Teren 19 2.4 71 1 72
Teren 20 6,2 185 1 186
Rejon zachod 21,9 706 5 711
Razem 100,0 3188 22 3210

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak zostato pokazane w tab. 6, sprzedaz przeliczona za pomocg wskaznikow
GeoSh Un musiata rowniez zosta¢ poddana korekcie, czyli wstgpnie wyliczone ilo-
$ci zostaly przemnozone o wskaznik korygujacy. Kolejno powstata roznica rozdzie-
lana jest proporcjonalnie po wszystkich terenach — mozna ponownie postuzy¢ sie
wskaznikiem GeoSh Un.

Sprzedaz nowego produktu na rynku farmaceutycznym moze zosta¢ rozdzielona
migdzy przedstawicieli za pomoca wskaznikow GeoSh Un lub przy zastosowaniu
metod jako$ciowych, ktore stosowane sg w sytuacji, kiedy nie ma wystarczajacych
danych historycznych, ktore zwykle sg podstawg obliczen. W tym przypadku wiedza
ekspercka, jak rowniez wieloletnie doswiadczenie, a niekiedy nawet intuicja sg nie-
zwykle pomocne przy wykonywaniu korekt koncowych na poziomie poszczegél-
nych terenow.



Kaskadowanie budzetu sprzedazy w przedsigbiorstwie farmaceutycznym 203

5. Zakonczenie

W artykule przedstawiono procedury kaskadowania budzetu sprzedazy preparatow
leczniczych na budzety czgstkowe przedstawicieli farmaceutycznych. Autorzy po-
stuzyli si¢ przyktadami trzech lekow. Przyklady zostaty tak dobrane, aby pokazac
procedury kaskadowania dla preparatow: sprzedajacych si¢ stabilnie, sprzedajacych
si¢ niestabilnie i preparatu wprowadzanego na rynek farmaceutyczny. We wszyst-
kich przyktadach istotne jest uwzglednianie danych historycznych zebranych dla
catego rynku w przekroju geograficznym oraz produktowym. Za sprawg wyspecjali-
zowanych firm monitorujacych rynek farmaceutyczny mozliwy jest dostep do da-
nych majacych istotne znaczenie przy planowaniu dzialalnosci przedsigbiorstw far-
maceutycznych.

Oczywiscie same dane historyczne, procedury i wzory nie zastapia cztowieka
w procesie planowania. Przyktadem moga by¢ budzety ustalane dla terenow, gdzie
dziatajg sieci apteczne. W sytuacji gdy koordynator sieci zamawia caly towar
dla wszystkich aptek sieciowych na jedng wybrang apteke, to podmiot ten zaburza
wyniki obliczen. Powodem tego jest nieoczekiwany wzrost sprzedazy w jednym
z rejondw, co wptywa na percepcje wynikow i potencjat danego obszaru. Ten przy-
ktad oraz wiele innych czynnikoéw powoduja konieczno$¢ dokonywania przesunigé
planowanej sprzedazy migdzy terenami przedstawicielskimi. Wazna jest tu precyzja
w okresleniu zakresu korekt, ktory bedzie wspolny dla wszystkich regiondw.

Dzigki budzetom sprzedazy konkretnego preparatu w rozbiciu na poszczegdlne
obszary sprzedazowe mozliwe jest efektywne wykorzystywanie funkcji kontrolnych
budzetowania. Majac dane miesi¢czne odnosnie do aktualnej sprzedazy jednostki
oraz catego rynku, mozna uzyska¢ z analizy odchylen bardzo precyzyjne dane po-
zwalajace ustali¢ przyczyny odchylen. Dzigki metodom analizy przyczynowej moz-
liwe staje si¢ ustalenie wptywu zmian: potencjatu rynku, wskaznika GeoSh, MarSh,
indeksu penetracji (Pn), $rednich cen, iloéci sprzedazy preparatu na odchylenia od
budzetu konkretnego przedstawiciela farmaceutycznego. Dodatkowo, majgc do-
$wiadczenia zwigzane z prezentowanymi metodami kaskadowania, mozna je dosko-
nali¢ dzieki ocenie poprawnosci prognozowania sprzedazy w poszczegolnych rejo-
nach.

Warto zauwazy¢, ze przedstawione zagadnienie ma roOwniez znaczenie z punktu
widzenia teorii. Autorzy nie spotkali opracowania zajmujacego si¢ szczegotowo po-
dzialem budzetu sprzedazy jednostki na budzety czastkowe w przedsigbiorstwie far-
maceutycznym. Zaproponowane tu pojecie kaskadowania budzetu sprzedazy uzu-
pelnia tg teori¢ oraz moze stanowié przyczynek do dalszych dziatan ukierunkowanych
na doskonalenie budzetowania.
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