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Tendencje i zasady tworzenia
uniwersalnych systemow

premiowania

Cechy stosowanych w praktyce
uniwersalnych systemoéw premiowania

| ogblnym zarysie uniwersalny system premio-
wania to taki, ktéry uwzglednia identyczne
lub bardzo zblizone zasady premiowania pra-
cownikéw zatrudnionych na réznych stanowiskach
pracy w zakladzie. Jest on czesto stosowany w prak-
tyce, np. w jednostkach sfery budzetowej. System ten
nie charakteryzuje sie wysokg skutecznoécig i opiera
sie na lapidarnych i ogélnikowych sformulowaniach
dotyczacych sposobu funkcjonowania premii. Nie
wnika on glebiej ani w aspekty, ani w specyfike pracy
i nie wigze ich §cisle z premig?. Co wiecej, premii nie
przypisuje sie naleznej jej roli, nie przecenia sie tez
jej wplywu na skutki dzialalnogci komérki, a poprzez
nie rowniez i firmy. Podstawowym celem jest zdyscy-
plinowanie pracownika i utrzymanie wynikajgcego z
zakresu obowigzkéw poziomu motywacji do pracy oraz
przestrzeganie jej dyscypliny?. .

Tworzenie uniwersalnego funduszu premiowego
nie zalezy bezpoérednio od wynikéw ekonomicznych
firmy. Podstawowsa formulg jest procentowy odpis od
plac zasadniczych pracownikéw uprawnionych do pre-
miowania. Przyjmuje sie tu nastepujace opcje:

@ obowiazywanie sztywnej warto§ci wskaznika, np.
20% premii;

@ limitowanie dolnejlub gérnej granicy odpisunafun-
dusz premiowy;

@ brak blizszego dookre§lenia wskaznika z jednocze-
snym uzaleznieniem tworzenia funduszu premiowe-
go od wypracowania przez firme stosownych §rodkéw.

W systemie tym schematyczna jest takze procedu-
ra dotyczaca podziatu premii na komérki organizacyj-
ne. W tym wypadku stosowane sg dwojakiego rodzaju
rozwigzania:

@ wysoko§¢ premii dla poszczegdlnych komoérek sta-
nowi pochodng wskaZznika uruchamianej przez firme
premii, np. 20% premii od plac zasadniczych automa-
tycznie upowaznia do odpisu premiowego w tejze wy-
sokoséci dla wszystkich komoérek;

@ ustala sie zadania premiowe, ktére wplywajg na
przyznanie wyzszego lub nizszego wskaznika premii
w stosunku do ogélnozakladowego.

Na bazie ww. wariantéw czesto wystepujg formy
mieszane, polegajace na tym, ze niektére komérki or-
ganizacyjne mogg z tytulu dodatkowo wykonywanych
prac otrzymywac wyzsze premie niz wynika to z za-

sad ogblnych. Réwniez w okresach nasilenia badz
wykonywania zadah szczegblnych, np. przyjecia za-
moéwienia na nowy asortyment wyrobu, premiowanie
wszystkich pracownikéw lub wiekszosci komérek or-
ganizacyjnych moze byé korzystniejsze od zasad przy-
jetych w regulaminie premiowania. Przyznawanie
premii indywidualnych odbywa sie wtedy poprzez:

@ stosowanie jednakowych wskaznikéw premii nali-
czanych od plac zasadniczych dla kazdego pracowni-
ka i dopuszczanie redukeji premii w przypadku uchy-
bieh w pracy, zwlaszcza w zakresie dyscypliny pracy;
® pozostawianie kierownikom komérek organizacyj-
nych doéé duzego lub nieograniczonego zakresu swo-
body;

® dokonywanie wyceny zadan premiowych komérki
i ustalanie w ich wykonaniu udzialu kazdego pracow-
nika.

Oczywiste jest, ze ukazana konstrukeja systemu
premiowania w podstawowej postaci (nie uwzglednia-
jaca formutowania zadan premiowych) jest bardzo
ulomna. Premiowanie odbywa sie albo w sposéb au-
tomatyczny, albo w sposéb catkowicie uznaniowy, kie-
dy pracownik nie wie, za co otrzymal lub nie otrzymat
premii.

Wprowadzanie do systemu premiowania
elementéw innowacyjnych

ak latwo zauwazyé, w celu wyeliminowania
przedstawionych powyzej wad nalezy projek-
| towaé przede wszystkim bardziej skonkrety-
zowane systemy premiowania, w ktérych uwzglednia
sie zaréwno gléwne parametry dotyczace oceny efek-
tywnosci calej firmy, jak réwniez bardziej szczegobto-
we kryteria majgce wplyw na tworzenie i rozdziat fun-
duszu premiowego. Gléwnym zalozeniem wickszo$ci
systeméw premiowania jest motywowanie do realiza-
¢ji krétkookresowych celéw firmy oraz zbiorowa od-
powiedzialno$é za jej wyniki.

Tworzenie funduszu premiowego

Premia stanowi przewaznie czeé¢ Srodkéw na pla-
ce zaliczanych w ciezar kosztéw dzialalnosci. Jej wy-
sokoé¢ zalezy od:

@ wielko§ci planowanych na ptace §rodkéw;
@ wynikéw ekonomicznych;



® wielkoéci wykorzystania §rodkéw na state i obliga-
toryjne skladniki ptac.

Aby z premii uczyni¢ bodziec w miare niezalezny

od pozostalych sktadnikéw plac, wprowadzaé mozna
sparametryzowany sposéb ustalania premii, w ktérym
najszersze zastosowanie ma wielkoé¢ produkeji, war-
tod¢ sprzedazy oraz wartosé zysku netto®. W rozwig-
zaniu takim wysoko§é premii w poszczegélnych okre-
sach (najczeéciej miesigcach) stanowi funkcje uzyska-
nej produkeji lub zysku i przyjetego wskaznika odpi-
su premii. Cechg premii sparametryzowanej jest bez-
poéredni zwigzek i duza elastycznoéé wzgledem wyni-
kéw wypracowanych przez wszystkich pracownikéw
w okresie premiowym?®. Tworzenie funduszu premio-
wego wymaga tutaj:
® wyboruwskaznikéwekonomicznych, odktérychbe-
dzie zalezeé premia;
® ustalenia wysokosei odpisu podstawowego lub od-
piséw w dopuszczalnym przedziale;
@ ustalenia podstawy wymiaru wyliczania funduszu
premii — najczesciej sg to place zasadnicze pracowni-
kéw zakladu lub warto§é wybranego parametru eko-
nomicznego, np. przyrostu zysku.

Przyklad uzaleznienia premii od ogélnych parame-
tréw ekonomicznych przedstawia tabela 1.

Jak widaé, wysokoéé ukazanego w tabeli funduszu
premiowego uzaleznia sie od warto$ci sprzedazy i zy-
sku netto, przy czym podstawowa wysoko§é odpisu
wynosi 20% plac zasadniczych pracownikéw. Jest to
najwyzsza premia, ktéra przystuguje wéwczas, gdy fir-
ma wykona w 100% plan sprzedazy i zysku. Nie prze-
widuje sie¢ dalszych progresji premii z powodu np. bra-
ku zaméwien na wiekszg produkgje, trudnosci w sprze-
dazy produkeji ponadplanowej, pogorszenia sie jako-
§ci, trudnoéci w wykonaniu wiekszej iloéci produkeji
przez pracownikéw itp. W tabeli uwzglednia sie row-
niez mozliwo$é premiowania pracownikéw za wyko-
nanie zadah w niepelnej wysokosci (wystepuja we-
wnetrzne i zewnetrzne trudnoéci w wykonaniu pelne-
go —napietego planu produkgji). Dolng granicg upraw-
niajgcg do otrzymania premii jest wykonanie w 86%
planu sprzedazy i zysku, czeéciej wskazane jest jed-
nak premiowanie uwzgledniajgce przekroczenie pla-
nowanych zadaf. W obydwu przypadkach powinny by¢
przeprowadzane symulacje oplacalnoéci, w ktérych
bada sie tempo i warto§é przyrostu zysku z tytulu pro-

dukeji w stosunku do tempa wzrostu calych wynagro-
dzen lub premii. Relacja ta korzystna jest, gdy tempo
przyrostu zysku jest wigksze od tempa przyrostu wy-
nagrodzen. Konkretne stosunki miedzy tymi wielko-
sciami moga byé ustalone tylko na podstawie rachun-
ku symulacyjnego.

We wspdlczesnych systemach premiowania nie do
unikniecia sg klauzule dotyczace odroczenia ptatno-
§ci premii z powodu przejéciowych perturbacji finan-
sowych. W razie trudnoéci platniczych, a w szczegol-
noéci utraty przez firme ptynnoéci finansowej, ogra-
niczone lub calkowicie wstrzymane zostaje urucho-
mienie $rodkéw na wyptate premii. Trudno jest usta-
li¢ sztywny dopuszczalny termin odroczenia wypta-
ty premii. Moze on trwaé kilka dni lub kilka miesiecy,
a nawet dluzej, szczegblnie, jesli stale pogarsza sie
sytuacja ekonomiczno-finansowa firmy. Zwykle zobo-
wigzanie do wyplaty zalegtej premii jest beztermino-
we i nastepuje dopiero po odzyskaniu ptynnosci finan-
sowej i przezwyciezeniu réznych innych perturbacji.

Podzial funduszu premiowego na komorki
organizacyjne

Idea premiowania powinna byé okreslona i widocz-

na na wszystkich poziomach - poczgwszy od plano-
wania §rodkéw na premie, a koficzac na przyznawa-
niu premii poszczegblnym pracownikom. Jezeli kto-
re§ ogniwo nie zostalo rozwigzane lub dookreslone,
to system premiowania bedzie narzedziem utomnym.
Z prowadzonych przez autora badah wynika, ze wiele
systeméw premiowania zawiera powazne bledy (poza
wezedniej przedstawionymi) wynikajgce z faktu, ze:
® nie sg uwzglednione wszystkie ogniwa (tworzenie
funduszu premiowego, podzial tego funduszu na ko-
moérki organizacyjne i przyznawanie premii indywi-
dualnych);
@ nie sg wystarczajgco rozwiniete niektére ogniwa,
co sprawia, ze podzial premii dokonywany jest w spo-
s6b intuicyjny wedlug zdolnoéci przetargowej poszcze-
gblnych kierownikéw lub tez wedtug nie uporzadko-
wanych, przypadkowych i malo konsekwentnych ar-
gumentdw.

Bledy te prowadzg miedzy innymi do konfliktéw
miedzy komdrkami i grupami pracowniczymi z powo-
du nieuzasadnionego i niezrozumiatego uprzywilejo-

Tab. 1. Wskaznik uruchamianej premii w zaleznosci od wielkosci sprzedazy i zysku

Wykonanie planowanej Wykonanie planowanego zysku w %
wielkosci sprzedazy w % 100 98-99,9 | 96-97,9| 94-959| 92-949| 90-91,9| 88-89,9| 86-87,9

100 20 19,7 19,5 19,2 19,0 18,8 18,6 18,4
98-99,9 19,5 19,1 18,7 18,3 17,9 17,5 17,0 16,6
96-97,9 19,1 18,7 18,3 17,9 17,5 17,0 16,6 16,2
94-95,9 18,7 18,3 17,9 17,5 17,0 16,6 16,2 15,8
92-93,9 18,3 17,9 17,5 17,0 16,6 16,2 15,8 15,4
90-91,9 17,9 17,5 17,0 16,6 16,2 15,8 15,4 15,0
88-89,9 17,5 17,0 16,6 16,2 15,8 15,4 15,0 14,6
86-87,9 17,0 16,6 16,2 15,8 15,4 15,0 14,6 14,2 »



Tab. 2. Obszary dzialalnosci i najwazniejsze kryteria ich oceny do celow premiowania

Nazwa obszaru dzialalnoéci

Najwazniejsze kryteria oceny

Wytwarzanie wyrobéw lub ustug
w komérkach produkeyjnych

® Poziom i wskaznik realizacji planowanej produkeji (iloéé, wartosé, %)

@ Poziom jakoéci wyrazony za pomocg wskaznika brakéw, reklamacji, napraw gwa-
rancyjnych, kosztéw napraw i reklamacji u klientéw, produkcji wybrakowanej

@ Stopien wykorzystania efektywnego czasu pracy

® Wskaznik wzrostu i osiggnieta wydajno§é pracy

Kontrola jakosci produkeji

@ Zapewnienie jakoéci na poziomie standardéw wedlug ISO i zmniejszenie wskaz-
nika brakéw

@ Zmniejszenie liczby i kosztéw napraw gwarancyjnych

@ Minimalizowanie kosztéw zwiazanych z podnoszeniem jakoSci

Techniczne przygotowanie
produkcji

® Terminowa realizacja przedsiewzieé dotyczacych modernizacji i rozwoju produk-
tow

@ Skutecznoéé wdrozen nowych wyrobdéw

® Aktywnosé i rezultaty usprawnien proceséw technologicznych

@® Jako§¢ dokumentacji technicznej

@ Terminowe zabezpieczenie komérek produkeyjnych w dokumentacje dotyczaca
produkeji wyrob6w, narzedzi i oprzyrzadowania

Planowanie dzialalnoéci firmy

® Zdobywanie niezbednych informacji z otoczenia zewnetrznego

@ Zbieranie informacji wewnatrz firmy i porzgdkowanie wykorzystywanych do pla-
nowania baz danych

® Wybér i stosowanie wiasciwych metod planowania

@ Opracowywanie w spos6b wariantowy niezbednych dla firmy planéw (produkcyj-
nych, ekonomicznych, finansowych, kadrowych itp.)

Dzialalno&é marketingowa
i handlowa

@ Poziom sprzedazy wyrobéw

@ Poszerzenierynkéw zbytuipozyskanie nowych odbiorcéwizwiazany ztym wskaz-
nik wzrostu sprzedazy

@ Utrzymanie cyklu sptywu naleznoéci

@ Ksztaltowanie sie marz pokrycia w stosunku do wartoSci i wzrostu sprzedazy
wyrobow

Logistyka

@ Zabezpieczenie ciggloéci dostaw i materialéw

@ Utrzymanie zalozonych wskaznikéw rotacji zapaséw

©® Minimalizowanie kosztéw zakupu materialéw

@ Utrzymanie wlasciwej struktury zapaséw (bez zapaséw zbednych, nadmiernych
i nieprawidlowych)

@ Utrzymanie i obnizanie kosztéw utrzymania zapaséw

Dzialalno§é finansowo-ksiegowa

@ Utrzymanie najkorzystniejszej dla firmy sytuacji finansowej

® Osigganie dodatniego salda odsetek

@ Podejmowanie dzialah dotyczacych poprawy wynikéw finansowych i ekonomicz-
nych firmy

® Prowadzenie wielowariantowych rachunkéw oplacalnoéci podejmowanych przez
firme przedsiewzieé i przygotowywanie kompleksowych danych do podejmowania
decyzji przez kierownictwo

@ Terminowa i wysoka jako$é sprawozdan oraz przygotowanie niezbednych danych
na potrzeby komérek zakladu

Dziatalnoéé personalna

® Stosowanie w dzialalnoéci personalnej i wynagradzaniu skutecznych i nowocze-
snych narzedzi

@ Podejmowanie dzialah na rzecz utrzymania pokoju spolecznego

@ Przygotowanie propozycji w zakresie polityki ptac

@ Prawidlowosé funkcjonowania systemu wynagrodzefi i minimalizacja reklamacji
ze strony pracownikéw

@ Utrzymanie limitéw zatrudnienia

@ Realizacja kierunkéw polityki kadrowej w zakresie szkole, awanséw, przemiesz-
czen, przyjeé, zwolnien

Dzialalnoéé pomocnicza

@ Utrzymanie w sprawno§ci maszyn, urzadzen i érodkéw transportowych

@ Zabezpieczenie produkcji w przyrzady i narzedzia

@ Oszczedno$é zuzycia energii, wody, opalu lub utrzymanie na poziomie wyznaczo-
nych norm

Pozostale obszary

@ Prawidlowa realizacja zadan wynikajaca z zakresu obowiazkéw, przy czym po-
winny byé¢ wymienione zadania najwazniejsze




wania jednych w stosunku do innych. Zdecydowana
wigkszo¢ badanych pracownikéw opowiada sie za sfor-
malizowaniem zasad ustalania i podziatu premii, po-
niewaz dzieki temu wiedza, jakie postawy, aspekty pra-
cy i rezultaty sg pozadane dla firmy. Kryteria pozwa-
lajg ponadto na poréwnywanie miedzy sobg zachowan
i wynikéw poszczegdlnych pracownikéw.

W innowacyjnych systemach premiowania wyréz-
nié mozna dwie wazne grupy czynnikéw:
® wplyw efektéw pracy komorki na wyniki firmy;
® wykorzystanie przez komérke §rodkéw w ramach
przyznanego budzetu.

Czynnikom tym towarzyszy zalozenie, ze nie moz-
na za wszelkg cene uzyskiwaé jednostronnie korzyst-
nych dla firmy wynikéw produkeyjnych. Wieksza ilogé
produkeji, wydajnoéé pracy czy inne wyniki sg korzyst-
ne wéwczas, gdy nie powodujg pogorszenia jakoSci,
nadmiernego zuzycia materiatéw, przekroczenia kosz-
téw itp., a zwigzane z nimi efekty pracy wyrazane sg
w réznych miernikach.

Komérki organizacyjne odpowiedzialne sg za wy-
konywanie prac zaliczanych do réznych dziatalnoéci.
Typowymi obszarami wystepujacymi prawie w kaz-
dym zakladzie wytwérezym sg oceny zawarte w ta-
beli 2.

Ze zrozumiatych przyczyn przedstawiona specyfi-
kacja nie obejmuje wszystkich kryteriow, ktére ze
wzgledu na swojg wazno§é powinny zostaé uwzgled-
nione w danej firmie (dodatkowo lub zamiast wymie-
nionych). Jedynie czeéé z nich umozliwia bezpoéred-
nig ilociowg ocene pracy. Zdecydowana wigkszo§é to
kryteria jako$ciowe, wedtug ktérych utrudniony jest
pomiar rezultatéw pracy i poréwnywanie ich miedzy
komérkami.

Przy doborze kryteriéw w miare mozliwoéci nale-
zy uwzgledniaé takie, ktére pozwalajg na zalgorytmi-
zowanie podzialu premii. Jeéli nie jest to mozliwe, to
podobny skutek, aczkolwiek z mniejszg doktadnoscia,
uzyskaé mozna przez nadawanie kryteriom wagi w po-
staci punktoéw, co pozwala zsumowaé warto$é wszyst-
kich kryteriéw odnoszacych si¢ do poszczegdlnych
komérek, a nastepnie ustalié ranking waznoéci komé-
rek. Innym sposobem jest oszacowanie, na podstawie
szczegdlowych kryteriéw oceny, procentowego wkia-
du komérki w wyniki firmy. Mimo ze produkecja wy-
twarzana jest tylko w komaérkach produkeyjnych, co-
raz powszechniej utrwala si¢ przekonanie (co jest zgod-
ne z prawda), ze inne komérki majg wiekszy wplyw
na wyniki firmy.

Wyznaczanie rangi komérki wedtug podanych spo-
sob6w ma charakter normatywny (wzorcowy) i stuzy
do wyznaczania wskaznika premii. Uwzglednia ona
pozadany normatyw rezultatéw dla kazdej komorki.
W praktyce premia przyznawana jest za konkretne
wyniki uzyskiwane przez firme w poszczegélnych okre-
sach: miesigcach, kwartalach, poniewaz poziom wy-
nikéw, jak tez warunki sprzyjajgce i utrudniajace funk-
cjonowanie mogg znacznie sie réznié. Stwarza to po-
trzebe opracowywania zadah biznesowych nie tylko
w skali firmy, ale takze dla kierownikéw i wszystkich
komoérek organizacyjnych. Wynikajg z nich zadania
premiowe dla pracownikéw na poszczegdlne okresy

(miesigce, kwartaly). Oprdcz tego istnieje potrzeba
ustalania dodatkowych zadah premiowych zwigzanych
z realizacja dzialalnoéci biezacej.

Drugim, obok efektéw pracy, wyznacznikiem
uwzglednianym w premiowaniu moze byé poziom
wykorzystania srodkéw w ramach przyznanego bu-
dzetu. Uwzglednienie w premiowaniu budzetéw ko-
moérek dowodzi, ze wazne jest nie tylko wykonywanie
zadan na okre§lonym poziomie, ale takze racjonalne
i oszczedne gospodarowanie przyznanymi §rodkami.
Znaczenie obydwu kategorii parametréw ma wplyw
na wyznaczenie proporcji, wedlug ktérych przyzna-
wana bedzie premia za efekty dzialalnosci komérki
oraz za wykorzystanie przez nig budzetu. Przyktado-
wo, za wykonanie przez komérke wyznaczonych za-
dan premiowych premia wynosié¢ bedzie np. 70%. Po-
zostale 30% stuzy¢ powinno do premiowania za wyko-
rzystanie budzetu. Podane wielkoéci s maksymalne
i przystuguja wéwczas, gdy komérka w pelni wykona
obydwie kategorie zadan. Do podzialu premii na ko-
morki organizacyjne wedlug przedstawionych zasad
stuzy ponizszy wzoér:

P, = F,x W, x N,x (%Z + %B)

Gdzie:

P,~ warto§¢ premii dla i-tej komérki,

F, - fundusz premiowy w skali zakladu,

W, — wynagrodzenia zasadnicze pracownikéw i-tej
komoérki w okresie premiowym,

N, - wskaznik normatywny premii ustalonej w zalez-
nosci od rangi komoérki,

%Z - procent premii nalezny w danym okresie za wy-
konane zadania i wyniki komérki, np. do 70%,

%B — procent premii za oszczedne wykorzystanie érod-
kéw budzetowych, np. do 30%.

Przyznawanie premii indywidualnej

Pracodawcy sg zwolennikami réznicowania i nie-
limitowania premii indywidualnej. Motywacja taka
rzadko aprobowana jest przez pracownikéw. Jak wy-
kazuja badania autora, w wigkszoéci nie sg oni zado-
woleni z uznaniowego rozdzialu premii dokonywane-
go przez kierownika bez stosowania wyrazistych kry-
teriéw lub ich braku. Do zobiektywizowania podziatu
premii miedzy pracownikéw stosowaé mozna kryte-
ria dotyczace oceny wktadu pracy i wplywu poszcze-
gblnych pracownikéw na wyniki pracy komérki.
W dziatalnoSci wytwarczej i ustugowej najezeéciej uzy-
teczne bedg ponizsze kryteria:

e wydajnosc i efektywno§é pracy - 10 punktow

e jako§¢ produkeji, pracy i ustug - 10 punktéw

@ innowacyjnos¢ i przedsiebiorczoéé — 10 punktéw

e wykonanie zadan dodatkowych — 10 punktéw

@ terminowa i rytmiczna realizacja zadah - 7 punk-
tow

@ dyspozycyjnoéé, niezawodno§é i solidnoéé — 6 punk-
tow

® wykorzystanie efektywnego czasu pracy - 5 punk-
tow



® przestrzeganie dyscypliny pracy i zasad BHP -
5 punktéw
® organizacja pracy i tad na stanowisku — 5 punktéw
Oczywiécie, w konkretnej firmie nie musza byé bra-
ne pod uwage wszystkie kryteria. Réwniez inna niz
podana przez autora moze by¢ ranga kryteriéow.
Premia dla konkretnego pracownika jest iloczynem
liczby punktéw uzyskanych za ocene pracy w danym
okresie oraz wartoéci punktu. Wartoéé punktu obli-
cza sie nastepujaco:

W,=K,/P,

gdzie:

W, — wartos¢ premii przypadajaca na jeden punkt,

K, - fundusz premiowy przyznany i-tej komérce,

P, — liczba punktéw, jaka pracownicy uzyskali w wy-

niku oceny pracy.

Zasadnicza réznica miedzy uznaniowym a zapro-
ponowanym powyzej sposobem przyznawania premii
polega na tym, ze kierownik nie przyznaje premii
w konkretnej wielkosci kwotowej (a wiee nie manipu-
luje nia) a jedynie ocenia prace pracownika za pomo-
cg okre§lonej warto§ci stanowiacej podstawe do auto-
matycznego naliczania premii.

Sposéb taki pozwala na catkowite rozdysponowa-
nie funduszu premiowego komoérki, co przy zalozeniu,
ze dzialalno§é komorek zostala oceniona prawidlo-
wo (nie za§ zawyzona lub zanizona) jest zasadg pra-
widlows.

W podsumowaniu stwierdzié¢ nalezy, ze mimo po-
wszechnoéci systeméw premiowania bardzo wiele
z nich nie spelnia postulatéw motywowania - ani
z punktu widzenia firmy, ani pracownikéw. Upo-
wszechnia sie poglad, ze najskuteczniejsze systemy
premiowania to takie, ktére dajg w przyznawaniu pre-
mii pelng swobode kierownikom, bez jakichkolwiek
mozliwosci dochodzenia roszczen ze strony pracowni-
ka. Premia coraz cze§ciej przeksztalca sie wiec w na-
grode®, ktérej pracownik nie jest pewien — zaré6wno
pod kgtem otrzymania, jak i wysokosci, a takze ro-
dzaju kryteriéw, ktére powinien spelniaé. Przekona-
nie to wydaje sie jednostronne i dotyczy tylko kierow-
nictwa, poniewaz nie podzielajg go zwigzki zawodowe
ani nie potwierdzajg wyniki badan, ktére nalezaloby
prowadzié, aby méc potwierdzié skutecznosé, stusz-
noéé i potrzebe stosowania wybranego przez firme
sposobu premiowania.

Zofia Sekuta
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Zakup débr na rynku produkcyjnym (zwany
w skrécie zakupem produkeyjnym) jest procesem de-
cyzyjnym, w ktérym nabywcy okreflaja, rozpoznajg
i oceniajg potrzebe zakupu débr produkeyjnych, wy-
bieranych spoérod réznych dostawcéw. Zakup produk-
cyjny jest wiec okre§lonym lancuchem zdarzen, sta-
nowigcych §ci§le okreslong procedure w przedsiebior-
stwie, bedgcg najczesciej swego rodzaju regulaminem
zakupu produktéw. W literaturze mozna znalezé wie-
le réznych opiséw procedur zakupu przemyslowego.
Kotler wyréznia osiem takich etapéw (zob. tab.1) [7,
14}
rozpoznanie potrzeby,
ogdlny opis produktu,
szczegbdlowy opis produktu (specyfikacja produktu),
poszukiwanie dostawcow,
przyjecie ofert od dostawcow,
ocena i wybor dostawcy,
zlecenie dostawy,
ocena korzysci.

Odczuwana w przedsiebiorstwie potrzeba, np. po-
prawy jakosci produktu, zwigkszenia zdolnosci pro-
dukcyinej, rozszerzenia programu produkcyjnego,
uelastycznienia procesu produkecyjnego czy obnizki
kosztéw produkeji jest poczatkiem zakupu produkey;j-
nego. Jej inicjatorem moze by¢ np. pracownik dzialu
zaopatrzenia, ktory widzi konieczno$é zmiany Zrédet
zaopatrzenia ze wzgledu na dostawy surowcéw i ma-
terialéw niskiej jakoéci lub wysokiej cenie, monter od-
czuwajacy dolegliwoéci z powodu ciagle psujacej sie
maszyny lub pracownik dzialu marketingu lub inzy-
nier, ktéry zapoznal sie z nowsg technologia u konku-
rencji lub na targach.

Po rozpoznaniu potrzeby, nabywca okresla podsta-
wowe cechy produktu, takie jak: wymiary, material,
trwaloéé, niezawodno§é, jako§é, cena i wielko§é.

Nastepnie nabywca przeprowadza specyfikacje pro-
duktu i jego ocene pod wzgledem techniczno-ekono-
micznym. Wykorzystuje do tego metode analizy war-
toéci, w ktorej wszystkie warianty produktu poddaje
sie analizie wartosciujacej, aby osiagnaé najkorzyst-
nigjsze efekty ekonomiczne. Stosowanie w praktyce
analizy wartoéci nie ogranicza sie tylko do analizy roz-
wigzan technicznych 1 kosztéw, ale stanowi podstawe
do sformutowania zalecen dotyczacych produkeji.

Kolejnym etapem w procesie zakupu jest poszuki-
wanie dostawcéw. W tym celu nabywca przeglada ka-
talogi branzowe, materialy reklamowe, uczestniczy
w targach i pokazach oraz odwiedza wybrane przed-
siebiorstwa. Wstepnie sporzadzana lista potencjalnych
dostawcéw zostaje potem zredukowana do kilku naj-
wazniejszych.

Nastepnie dostawca zaprasza wybrane przedsie-
biorstwa do zlozenia oferty. Zazwyczaj nabywca do-
kladnie okreéla zawarto$é oferty, na ktérg skiadajg sie
informacje o jakoéci produktu, jego cenie, warunkach
dostawy, warunkach platnosci, terminie dostawy, spo-
sobie serwisowania produktu, mozliwoéci przeszkole-
nia personelu itp. Po otrzymaniu ofert nabywca do-
konuje ich przegladu i selekcji pod katem formalnego
wypelnienia warunkéw oferty. Po zawezeniu listy po-
tencjalnych dostawcéw, nabyweca dokonuje jako§cio-
wej oceny ofert. W tym celu poréwnuje zobowigzanie
wyrazone w ofercie z zasobami dostawcéw (finanso-
wymi, techniczno-produkeyjnymi, organizacyjnymi,
personalnymi), dzieki ktérym bedzie mozliwe ich wy-
pelnienie. Nierzadko nabywca odwiedza dostawcow,
aby na migjscu zapoznaé sie z ich mozliwoSciami. Wy-
nikiem tego etapu jest wybor najlepszego — ze wzgle-
du na przyjete kryteria — dostawcy lub dostawcow.
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