4 www.controlling.infor.pl

Porady ekspertow Rozwigzania

Problem

Potaczenie MIS z systemem wynagrodzen

Dziekuje za udzielone porady odnosnie do systemow informacji zarzadczej
MIS. Mam jeszcze dwa pytania szczegotowe dotyczace tego zagadnienia. Jak
na bazie takiego systemu mozna skonstruowac efektywnie dziatajgcy system premiowania lub
nagradzania pracownikow? Prosze o przyktady konkretnych wskaznikow np. dla oséb odpowie-

dzialnych w firmie za sprzedaz.

Rozwigzanie

Oparcie systemu premiowania w firmie na ra-
portach MIS jest bardzo dobrym rozwiazaniem,
poniewaz raporty te sa miarodajnym i obiektyw-
nym zrédtem wszelkich informacji, dotyczacych
sytuacji firmy. Dlatego bazowanie na raportach
MIS przy ustalaniu wskaznikéw premiowych
oraz przy weryfikacji ich wykonania gwarantuje
rzetelnosé i przejrzystos¢. Ponadto rozwinigty
MIS obejmuje wiekszosé obszaréw dzialania fir-
my (o ile nie wszystkie), co utatwia wybér roz-
wigzan premiowych praktycznie dla kazdego pra-
cownika firmy, niezaleznie od rodzaju jego wkia-
du w wyniki firmy (przychody, koszty).

O uwaca

Warto podkresli¢ informacyjna role MIS w tym zakresie, po-
niewaz kazdy pracownik objety premiowaniem ma mozliwo$¢é
biezacej weryfikacji stopnia wykonania swoich zadan pre-
miowych w raportach MIS. W zwiazku z tym pracownicy ma-
ja mozliwo$¢ oceny swojego zaangazowania oraz 0szacowa-
nia wysitkow, ktére musza podjac w celu osiggniecia premii.

Klarowny przeptyw informacji dziala motywa-
cyjnie na pracownikéw, ktérzy wiedza, za co
i w jakim stopniu sa premiowani. Sytuacja prze-
ciwna, w ktérej premie przyznawane sa uznanio-
wo lub na niejasnych zasadach (np. utajnione
wyliczenia dziatu kadr), na pewno nie przynie-
sie pozadanego skutku, tj. nie zmotywuje nikogo
do zwigkszania efektywnosci w pracy.

Wskazniki premiowe powinny by¢ bezposred-
nio zawarte w raportach MIS, ewentualnie po-
winno by¢ mozliwe ich wyliczenie w prosty spo-
s6b. Po pierwsze dlatego, aby pracownicy mieli
mozliwosé samodzielnego monitorowania swoich
prognoz premiowych. Po drugie dlatego, Ze nie-
ekonomiczne byloby odrebne przetwarzanie da-

nych do wyliczenia wskaznikéw premiowych.
Z tego tez wzgledu najtatwiej jest budowac¢ mo-
del premiowania na bazie dostepnych juz infor-
macji zarzadczych, minimalizujac dodatkowe
koszty z tytulu pozyskania lub przetworzenia da-
nych wytacznie do celu premiowania. Generalnie
model premiowania pracownikéw nie powinien
dublowa¢ prac wykonywanych juz w ramach
MIS, w szczeg6lnosci jezeli oznacza to przetwo-
rzenie znacznych ilosci danych (np. sprzedaz).
System premii powinien obejmowac wszyst-
kich pracownikéw, ktérych praca wplywa w ja-
kikolwiek sposéb na wyniki firmy. Dotyczy to za-
réwno pracownikéw generujacych przychody, jak
i pracownikéw zarzadzajacych kosztami oraz
obejmuje oczywiscie kadre zarzadzajaca. Przy ta-
kiej budowie systemu premiowania istnieje real-
na mozliwosé uswiadomienia wszystkim pracow-
nikom ich wkiadu w wyniki firmy oraz nagra-
dzania kazdego dzialania zwiekszajacego zyski.

O uwaca

Warto podkreslic, ze nie tylko sprzedaz ma wptyw na wyniki
osiggane przez firme, chociaz jest to element najwazniejszy.
Jednoczesnie cele stawiane przed pracownikami (a wiec
okreslajace ich premie) nie moga mie¢ wytacznie charakte-
ru kwotowego, finansowego, polegajacego na oszczedno-
Sciach i windowaniu cen. Nagradzanie pracownikéw za ta-
kie dziatanie moze doprowadzi¢ do znacznego obnizenia ja-
kosci produktow/ustug firmy lub do utraty kontrahentow.
Poza tym nadmierne oszczednosci i strategia premiowania
pracownikow za state ciecie kosztow mogg prowadzi¢ do
wewnetrznego ostabienia firmy, na skutek wykonywania
wszystkiego jak najtaniej i najszybciej.

Kadra zarzadzajaca powinna by¢ premiowana
za realizacje syntetycznych wskaznikéw, dotycza-
cych kondycji calej firmy (np. relacja koszty/wy-
nik, dynamika sprzedazy ogétem, wzrost rentow-
nosci sprzedazy, zwrot na kapitale). Wskazniki pre-
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miowe nie powinny by¢ okreslone kwotowo, bez-
wzglednie, poniewaz nie beda skorelowane z in-
nymi zjawiskami w firmie (np. wzrost sprzedazy
przy jednoczesnym cieciu kosztéw marketingu lub
wycofywaniu czesci produktéw). Dlatego wskazni-
ki powinny by¢ okreslane procentowo (np. w sto-
sunku do poprzedniego roku lub jako udziat
w wigkszej calosci) lub powinny to by¢ wskazniki
zlozone (np. spadek kosztéw w stosunku do wzro-
stu biznesu), przy czym zawsze nalezy pamietacd
o racjonalnym stopniu skomplikowania. Poza tym
warto wprowadzi¢ dla menedzeréw premie za po-
jedyncze projekty lub zadania (np. wprowadzenie
nowego produktu, zdobycie nowego rynku), kté-
rych monitorowanie jest mozliwe na bazie MIS.

Wsrod pracownikéw generujacych przychody
najwazniejsza grupe stanowia oczywiscie han-
dlowcy, ale moze to by¢ tez komdrka windyka-
cyjna lub komérka inwestujaca wolne srodki.
Warunki premiowania tych pracownikéw powin-
ny bazowaé przede wszystkim na generowanych
przez nich przychodach dla firmy. Handlowcy
moga by¢ premiowani na bazie dynamiki sprze-
dazy (np. procentowo, w stosunku do poprzed-
niego okresu), bezwzglednej wartosci sprzedazy
(np. w poréwnaniu z planem) lub marz na sprze-
dazy (aby uniknaé¢ sprzedazy po najnizszych ce-
nach). Inne centra zysku (windykacja, inwesty-
cje) powinny by¢ premiowane na podstawie osia-
ganych przychodéw w ujeciu kwotowym (np.
w poréwnaniu z planem) lub procentowym (np.
dynamika do poprzedniego okresu).

Pracownicy zarzadzajacy kosztami réwniez po-
winni by¢é premiowani, poniewaz ich dziatalnosé
ma istotny wplyw na wyniki firmy. Pracownicy
centrow kosztéw (np. komérka zakupéw, admini-
stracja, kadry) powinni otrzymywac premie uzalez-
nione od odpowiednich wskaznikéw kosztowych.
W tym przypadku nie jest polecane stosowanie
wartosci kwotowych, bezwzglednych (z wyjatkiem
poréwnania do dobrze skonstruowanego planu).

Generalnie narzucenie kosztowcom zadan pre-
miowych w postaci maksymalnych kwot, jakie mo-
ga osiagnac, moze prowadzi¢ do blokowania roz-
woju firmy lub do konfliktu intereséw w firmie.
Analogicznie do kadry zarzadzajacej, w tym przy-
padku powinny zosta¢ zastosowane wskazniki zto-
zone (np. koszty ogélem w stosunku do skali
sprzedazy lub udzial kosztéw zatrudnienia w kosz-
tach ogdtem), z zachowaniem oczywiscie sensow-
nego poziomu komplikacji. Takie myslenie w za-
kresie premiowania pracownikéw centréw koszto-
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wych pozwala jednoczesnie na ich nagradzanie za
istotne osiagnigcia po stronie kosztéw firmy oraz
na stymulowanie zréwnowazonego rozwoju firmy.

O uwaca

Jezeli w firmie funkcjonuje profesjonalny MIS (co w zad-
nym przypadku nie oznacza raportowania bardzo drogie-
go lub przesadnie rozbudowanego), to kazdy pracownik
powinien by¢ przypisany do odpowiedniego centrum zy-
sku lub centrum kosztéw. W efekcie kazdy pracownik po-
winien zostacé wtaczony do systemu premiowania, z zasto-
sowaniem zasad opracowanych dla centrow zysku, cen-
tréw kosztow lub kadry zarzadzajacej.

Dodatkowo w calym systemie premiowania
mozna zawrze¢ swoisty bufor, dotyczacy wyniku
finansowego calej firmy. Oznacza to, ze kazda
premia moze by¢ uzalezniona réwniez od wyko-
nania catkowitego wyniku finansowego, poza re-
alizacja zadan indywidualnych. W praktyce wy-
glada to tak, Ze na ostateczna premie pracowni-
ka sktada sie realizacja jego zadari (np. w 70%)
oraz realizacja catkowitego wyniku firmy (np.
w 30%). Proporcje te moga by¢ oczywiscie do-
wolne i zaleza od strategii premiowania w fir-
mie. Zastosowanie tego bufora ma na celu unik-
nigcie wysokich premii dla wybranych centréw
zysku/kosztéw w sytuacji, kiedy firma ponosi
straty lub pogarsza swoje wyniki.

Przyktad

Dla pracownikow dziatu sprzedazy proponuje zasto-
sowanie modelu premiowania, w ktérym potgczo-
na bedzie odpowiedzialnos¢ za wielkos¢ sprzedazy
oraz za rentownosc¢ tej sprzedazy. Na wskaznik pre-
miowania moze skiada¢ sie wykonanie planu
sprzedazy i realizacja marz na sprzedazy. Wzor
wskaznika premiowego wygladatby nastepujaco:
(sprzedaz_realizacja/sprzedaz_plan) x 0,7 + (mar-
za_realizacja/marza_plan) x 0,3. W zaleznosci od
ostatecznej wartosci wskaznika premia bytaby
przyznawana wedtug zdefiniowanej tabeli:

Wartos¢ wskaznika Kwota premii
ponizej 1,00 0zt
1,00-1,10 Xzt
1,11-1,20 XX zt
1,21-1,40 XXX zt
powyzej 1,41 XXXX zt
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