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Wiele przedsigbiorstw, prowadzacych obecnie dziatania restrukturyzacyjne
lub racjonalizacyjne, widzi coraz czesciej konieczno$¢ zastosowania struktury organizacyjnej opartej
na tzw. profit centers, czyli osrodkach zysku. Ideg osrodkéw zysku, czyli autonomicznych obszaréw
dziatalnosci lub wydzielonych jednostek organizacyjnych, jest przyjecie zysku jako gtéwnego czynnika
nadzoru i motywacji. Wtasciwe dziatanie czynnika motywacyjnego wymaga, aby istniata mozliwos¢
przypisania  wypracowywanych  wynikobw do  poszczegdlnych  jednostek  decyzyjnych.
Odpowiedzialnos¢ za zysk stwarza z kolei konieczno$¢ znacznej samodzielnosci postepowania,
poniewaz w przypadku centralnego sterowania dziatalnoscig gospodarczg przedsigbiorstwa
nie sposob zainteresowa¢ wspomnianych jednostek organizacyjnych i uczyni¢ ich odpowiedzialnymi
za osiggane wyniki. Byloby réwniez sensowne, aby cze$¢ wynagrodzenia szefa osrodka zysku
sktadata sie z premii, ktéra powinna zaleze¢ od efektywnosci realizowanych zadan. O ile nie ma
watpliwosci, co do tego, ze nalezy premiowac kierownikéw, ktérzy majg bezposredni wptyw na wynik
przedsiebiorstwa, to wiele zastrzezen budzi wielkosé, jaka powinno sie przyja¢ za podstawe
premiowania. Jes$li system premiowania jest Zle skonstruowany, to mozemy mie¢ do czynienia
z sytuacja, w ktérej kierownicy poszczegblnych osrodkéw zysku zamiast realizowac cele firmy,
beda koncentrowac sie na wiasnych celach. | tak na przyktad, jesli poziom premii bedzie uzalezniony
od wielkosci sprzedazy, to kierownik osrodka zysku zainteresowany bedzie sprzedazg artykutéw
0 najwyzszych cenach. Natomiast koszty pozyskania tych artykutéw nie beda dla niego istotne.

W praktyce powstajg czesto nieporozumienia zwigzane z wyobrazeniem, ze do kosztéw osrodkow

zysku powinno sie dolicza¢ koszty administracji catego przedsiebiorstwa, zwane czesto kosztami
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statymi. Przedmiotem oceny zorganizowanych w ten sposéb profit centers jest zysk obcigzony
tymi kosztami. Wielko$¢ ta stanowi podstawe premiowania kierownikow osrodkéw zysku. Takie
podejscie pomija fakt, ze kierownicy nie maja bezposredniego wptywu na koszty powstate w sferze
sztabowej. Nie wydaje sie zatem, aby ocenianie efektywnosci ich pracy na podstawie tak
skonstruowanej wielkosci byto stuszne. Celowe zatem jest znalezienie takiego parametru, ktéry bytby
jednakowy dla poszczegdinych osrodkdw zysku oraz uwzgledniat wszystkie istotne czynniki, majace
wptyw na wynik.

W przedsiebiorstwach stosujacych nowoczesne techniki zarzadzania funkcjonuje pojecie pokrycia
finansowego, czyli ré6znicy miedzy przychodami a kosztami zmiennymi. Wielko$¢ ta informuje nas,
ile faktycznie zarabiamy na danej transakcji, dajagc nam jednocze$nie mase finansowg na pokrycie
kosztow statych firmy. Jesli pokrycie finansowe przyjmiemy za podstawe premiowania, to kierownicy
osrodkéw zysku bedg mieli motywacje do dbania zaréwno o przychody, jak i koszty. Takze jakos¢,
popyt oraz konkurencja bedg istotne dla kreowania tych wielkosci. Wydawatoby sie,
ze po zastowowaniu pokrycia finansowego wszystkie problemy mamy z gtowy, lecz jesli premie
ustalimy procentowo od osiggnietego pokrycia finansowego, mozemy zada¢ sobie pytanie, czy ktos
chciatby realizowa¢ nowe projekty? Przeciez rozpoczynajac nowg inwestycje musimy by¢ swiadomi,
ze przez jaki$ czas bedzie ona deficytowa. Czy znaczy to, ze premia nie powinna by¢ wyptacona?
Metoda ta nie uwzglednia faktu, ze struktury i efektywnos¢ pokrycia finansowego osrodkéw zysku
sg zréznicowane. A wiec dla réznych grup produktow i obszaréw dziatania nalezatoby stworzy¢

zrbznicowane sposoby premiowania.

Mozna jednak przy mierzeniu premii oprze¢ sie na budzecie, w ktérym manifestuje sie cel kierownika
osrodka zysku. CzesS¢ przedsiebiorstw wpadta juz na ten pomyst. Praktyka pokazuje jednak,
ze metoda ta czesto uznaje przekroczenie pokrycia finansowego i wynagradza je premig. Takie
podejscie jest w sprzecznosci z regutami gry budzetowania, gdzie w budzecie szuka sie realizacji celu,
a nie mozliwosci wysokiego, korzystnego odchylenia. Postepowanie takie wspiera menedzeréw,
ktérzy w procesie tworzenia budzetéw zanizaja swoje mozliwosci i szczegdblnie dramatycznie
+nscenizujg” swoje trudnosci. Bardziej niebezpieczne jest jednak to, ze taka metoda premiowania
wspiera tych, ktérzy troszczg sie tylko o krétkoterminowe wyniki. Dodatnie odchylenie mozna uzyskac¢
poprzez redukcje kosztdw sprzedazy i reklamy, zaniechanie nowych projektow. Jednak premiowanie
korzystnych odchylen przestaje by¢ problemem, gdy wypracowana nadwyzka wobec istniejgcego
budzetu staje sie czescig celu w budzecie nastepnego okresu. Dotoczy to réwniez wielkosSci

wyptacanych premii. O wiele korzystniejsze bytoby nie wynagradzanie premig odchylen,
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lecz osigganie budzetowego celu. W przypadku, gdy budzet staje sie podstawg premiowania,
kierownik grupy produktow, ktére znajduja sie w fazie wdrazania i sg czesto deficytowe,
réwniez dostaje premie, jesli uda mu sie zachowaé budzetowang strate. Jego cel wymierzonej straty
jest tak samo wazny, jak wysoce rentowne cele innych osrodkéw zysku. Wszystkim szefom osrodkow
zysku powinno sie zatem wyptaca¢ premie w ustalonej wielkosci, jesli kazdemu z nich uda sie
zrealizowa¢ swéj indywidualny cel. W fazie planowania cele powinny by¢ wyznaczone w postaci
spasma dopuszczalnej tolerancji’. Nie zaleca sie bowiem do oceny realizacji celéw wyznaczania planu
w doktadnej kwocie. W przeciwnym razie na koniec roku wszyscy beda zajmowali sie tylko liczeniem.
Oczywiscie w granicach ustalonych ram mozna by teraz ustali¢ dodatek za przekroczenie budzetu
lub odpisy od premii przy niedopetnieniu budzetu w ramach danej tolerancji. Straty, ktére wystepuja
przy premiowaniu przekroczenia pokrycia finansowego wystepujgq i tutaj, jednak sg juz znacznie

obnizone. Gtéwna premia dotyczy osiagniecia budzetowanego celu.

Ostatnio czesto rozwaza sie sytuacje, w ktérej kazde odchylenie od planowanego budzetu
jest niekorzystne dla przedsiebiorstwa, np. w bankach, gdzie wystepuje koniecznos¢ utrzymania
rownowagi miedzy pozyskanymi srodkami a udzielonymi kredytami. W takiej sytuacji proponuje sie
premiowanie menedzerdw, ktdrzy potrafig sporzadzi¢ realistyczny plan, jak réwniez potrafig pracowac
wedtug tego planu. Jednak gotowej, ogoinodostepnej recepty na to, jak taki system zorganizowac¢ nie
ma. Sg wprawdzie przedsiebiorstwa, ktére dopracowaty sie juz pewnych rozwigzan, jednak stanowig

one pilnie strzezong tajemnice.
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