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Przeglad dokumentéw finansowych firmy

Aby sprzedacizarobic¢ na marzy, trzeba najpierw kupic¢ towar na sprze-
dazlub wyprodukowadé co$, na co zuzywa sie materialy, ktére wymagaja
wecze$niejszego zakupu. Tylko w przypadku firm swiadczacych ustugi
ta pozycja pierwszej marzy w P&L nie wystepuje lub jest nieznaczaca,
lub finansowana przez klienta.

Aby dobrze analizowaé COGS, trzeba prowadzi¢ ksieggowy magazyn,
w ktérym sa wejscia, wyjscia, stany towaréw i materiatéw. Dla wielu MSP
nie jest to wcale oczywiste. Gdy kupuja towar na sprzedaz, wrzucaja go
od razu w koszty, a potem sprzedaja go przez nastepne miesiace, po-
wodujac brak mozliwo$ci kontroli marzy brutto. Tak mozna prowadzié
budke z nabiatem, gdzie wlasciciel kupuje codziennie towar i szybko go
sprzedaje. Dojrzala firma musi mieé ewidencje magazynowa.

Paradoksem jest, ze - wbrew logice - wiele firm robi nie wszystko,
co mozliwe, zeby kupi¢ jak najtaniej, przy zachowaniu akceptowalnej
jakosci. Oto typowe bledy popelnianie przez wiele MSP w zakupach:

= Bezgraniczne zaufanie do partneréw w zakupach. Panuje prze-

konanie, ze skoro kupuje sie od lat od zaprzyjaznionej firmy, to jej
cena jest najnizsza, a nawet ze targowanie sie jest uwlaczajace.

= Maksymalizacja rabatu volume kosztem ich p6zniejszej spo-

wolnionej rotacji. W zakupach sa tez ,zakupowcy”, ktorzy kupu-
ja duze ilosci towaréw lub komponentdw, maksymalizujac rabat
volume, a potem ten towar lezy przez lata w magazynie i jest nie
do sprzedazy z zyskiem, z rédznych powodéw. Do tego dochodza
koszty jego magazynowania, przesuwania z kata w kat i duzy rabat
do klienta koricowego, ktéry nie kompensuje wezedniej uzyskane-
go rabatu za zakupiong ilo$¢.

= ,OKkazyjny” zakup taniego towaru zbyt niskiej jakosci. To pu-

tapka, ktéra potem odbija sie negatywnie na warto$ci reklamacji,
opdznieniach na produkcji i koszcie osobowym obstugi tych po-
zornych oszczednosci. Nieprecyzyjna specyfikacja dla zakupow
to zrédto wielu pdzniejszych klopotow.
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Brak procesu zakupowego. Nie jest on zapisany, a jesli tak, to nie
jest przestrzegany. Nie jest realizowany przez systemy, ktére trud-
niej oszukad.

Zakupowcy z ,tapanki”. Dzial zakup6éw obstuguja osoby przy-
padkowe, a wymaga sie od nich realizacji polityki zakupowe;j.
Brak odpowiedzialnosci dziatu zakupow za odsprzedaz towaru
do klientéw albo brak $wiadomosci, jak ich zakup sie dalej sprze-
datl. Bez tego zakupy sa cze$ciowo robione w ciemno.
Bezgraniczne zaufanie zarzadu do zakupowcow. Zakupy
to dzial wybitnie korupcjogenny. Ustawianie przetargéw pod do-
stawcow, ktorzy placa prowizje ,,pod stotem”.

Lekcewazenie kontraktowych terminéw platnosci za zakupy.
Bezrefleksyjne godzenie sie na terminy platnosci, ktére narzuca
dostawca, co wynika z nieznajomo$ci zasad cyklu obrotu gotdwki.
Naduzywanie kredytu kupieckiego. Za placenie dostawcom jak
najpodzniej zarzady daja medale, jak dlugo dostawcy sie na to go-
dza. Jedli firma ,przegina” w tej kwestii, zaufanie do niej pryska,
a w konsekwencji kontrahent skraca termin platnosci, a nawet
zada pelnej przedplaty.

»Klient musi mie¢ wybor”. Przy ograniczonym budzecie na za-
kup kupowanie za duzo SKU, na bazie przekonania, ze klienci mu-
sza miec¢jak najwiecej produktéw/brandéw do wyboru. W praktyce
konsument gubi sie, majac nadmierny wybor, i utrudnia to sprze-
daz, a wiec powoduje gromadzenie sie nadmiernego zapasu.
Niestosowanie poglebionej ,,rozmiarowki” whandlu odzieza
ibutami. W branzy modowej to kupowanie wielu styléw w ,, ptyt-
kiej rozmiaréwce”, czyli za mato wnajbardziej popularnych rozmia-
rach. Wrezultacie po sprzedazy najbardziej chodliwych rozmiaréw
w magazynie firmy zostajg skrajne rozmiary dla wielu SKU, ktdre
trudno sprzedac.

Systemy motywacyjne, ktére wynagradzaja za dobry zakup, bez
uwzglednienia, jak to potem przelozylo sie na jego rentowno$é
odsprzedazy do klientéw. Skrajny przyklad: premia zostata wy-
placona, a jest strata na transakgcji.
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Brak programu magazynowego i magazynu ksiegowego. Cal-
kiem sporo firm wrzuca caly zakup surowcow czy towaréw od razu
w koszty, co zakldca wyliczenia rentownos$ci w P&L. Raz jest ona
niska (w miesigcu zakupu), kiedy indziej wysoka, gdyz nie ma
w RZiS zakupu wcale. Nie wiadomo takze, czy dany zakup zo-
stal sprzedany/zuzyty, czy jest nadal na stanie, gdyz stan nie jest
ewidencjonowany.

Pozorna inwentaryzacja zapasow. Liczenie produktéw na ma-
gazynie jest czasochlonne i wymaga skrupulatnosci, szczegdlnie
w przypadku firm, ktére maja duzo produktéw, w duzych ma-
gazynach. Droga na skréty polega wiec na przyjmowaniu stanu
magazynu na np. koniec roku, takim, jaki podpowiada system,
atojest zbyt duze uproszczenie. To podejscie nie uwzglednia ble-
déw w przyjeciach i wydaniach towaru, jego nieraportowanego
zniszczenia lub uszkodzenia, kradziezy itd.

Zle przypisane koszty produkcji do sprzedazy. Przy braku
programu do zarzadzania produkcja firmy maja powazny klopot
z wyliczeniem kosztu wytworzenia produktu / kosztu wiasnego
produkcji / kosztu jednostkowego produktu / kosztu produkeji
sprzedanej, zaré6wno bezposredniego (materialy, robocizna, ener-
gia), jak i posredniego (amortyzacja maszyn, koszty utrzymania
zakladu, koszty zarzadu produkcja). Powoduje to brak swiadomo-
$ci, na jakich produktach firma zarabia, a na jakich traci lub ma
za niska marze.

Nieuwzglednianie odpadéw przy zakupie surowcow. W za-
leznosci od specyfiki branzy produkcyjnej i ustawienia procesu
produkcyjnego udziat odpadéw surowcé6w do produkeji moze by¢
rozny. Nie zawsze jest on taki sam dla wszystkich firm w branzy,
z réznych powoddw. Warto to uwzgledni¢ w cenie sprzedazy, bo
w przypadku firm marnotrawcéw surowcoéw wplywa to na ich
rentowno$¢ i konkurencyjno$¢ na rynku.

Tolerancja dla potencjalnie wysoce korupcjogennych dziatan
dostawcow. Zezwalanie na dzialania, ktére moga sklaniaé¢ dzial
zakupéw do preferowania jednych dostawcéw kosztem innych,
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rownie dobrych. Dotyczy to wyjazdéw integracyjnych, wizyt u do-
stawcow, ktére sa ukryta forma tapowki.
Majac na wzgledzie powyzsze btedy, mozna sformutowac postulaty,

jak zorganizowa¢ idealny dziat zakupdw, aby zoptymalizowaé¢ wplyw

COGS na warto$¢ i procent marzy produktowej:

1.

Zatrudnienie fachowcéw od zakupdéw z dobrym doswiadczeniem.
W przypadku mniejszych firm czesto oznacza to, ze wlasciciel sam
dokonuje kluczowych zakupéw, gdyz przeciez nie bedzie oszukiwatl
sam siebie.

Prowadzenie magazynu ksiegowego, ktéry daje prawdziwy obraz
stanéw magazynowych.

Wykorzystanie systeméw planowania produkcji i ERP, aby méc
precyzyjnie wyliczy¢ marze brutto na bazie kosztu wytworzenia
lub zakupu.

Zasada poréownywania kilku ofert przy zakupach jednorazowych,
przeprowadzania co jaki$ czas miniprzetargéw na zakupy powtarzal-
ne albo regularnych przetargéw.

Zakupy pod plan produkgcji i sprzedazy, a nie na podstawie wy-
czucia lub tylko historii zakupdw. Planowanie sprzyja bardziej ra-
cjonalnym zakupom, pod rzeczywiste potrzeby wilasne i klientow
konicowych.

Wspélodpowiedzialnos¢ dziatu zakupéw za odsprzedaz towaru
do klienta konicowego. Mozna to osiagnac przez dostep do informacji
sprzedazowej (stanéw magazynowych, rotacji, marzy wynikowej)ipo-
wigzanie systemu motywacyjnego zakupéw z ,sell-through”. To moze
by¢ nawet najwazniejszy postulat, ktéry dobrze dziala w polaczeniu
z punktem 5.

Czeste przeprowadzanie inwentaryzacji wyrywkowych (dla cze-
$ci asortymentu) i kompleksowych, aby pracownicy widzieli, ze s3
na biezaco kontrolowani.

Zasada ograniczonego zaufania w procesie zakupu. Ten dzial jest
hiperkorupcjogenny i wymaga ciagltego nadzoru oraz jasnej komu-
nikacji formalnej/nieformalnej na temat tego, co jest dozwolone,
a co nie, takze miedzy firma a dostawcami.
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Ztekstu tego rozdzialu wylania sie smutny i miejscami pesymistyczny
obraz procesu zakupu, ktéry moze by¢ wrecz obrazliwy dla uczciwych
imetodycznie dzialajacych zakupowcow, przestrzegajacych najwyzszych
standard6w etycznych. Na podstawie obserwacji otoczenia biznesowego
moge tylko powtdrzy¢ znane hasto: , Kontrola nie oznacza braku zaufa-
nia” i proponuje postepowac zgodnie z nim.

Koszt osobowy

Rozszerzona analiza kosztu osobowego jako procentu od sprzedazy
Istota zarzadzania kapitatem ludzkim w firmie jest pelne wykorzysta-
nie potencjatu wlasciwych ludzi, ktérzy potrafia wygenerowac wysoka
rentowno$¢. Ich koszt moze by¢ na pozér wysoki, ale tak naprawde liczy
sie efekt, ktory osoby z wysokim potencjatem przynosza. Mozna ich po-
zyskaé z rynku lub odkry¢ na wezesnym etapie ich kariery i ,,wychowac”,
co jest opcja tansza, ale wymagajaca wiekszych staran. Koszt osobowy
to bez watpienia jedna z najwazniejszych pozycji P&L i dlatego opisuje
go w tym rozdziale tak obszernie.

Jestem zwolennikiem szczeg6towego rozbicia kosztu osobowego
w P&Liurealnienia zasadnos$cijego elementéw, jak w tabeli 14, co w fir-
mach jest podejsciem bardzo rzadkim.

Tabela 14. Elementy kosztu osobowego w P&L

Koszty osobowe (D)  Wynagrodzenia podstawowe brutto (UP, UZ, UD) + ZUS 1200000 12,0%
Premie brutto dla UP, UZ, UD + ZUS 150000  1,5%
Kontrakty B2B 500000  5,0%
Premie/prowizje kontrakty B2B 100000  1,0%
Koszty szkolen 50000 0,5%
Koszty rekrutacji 60000 0,6%
Podrdze stuzbowe pracownikow (hotele, km, diety) 90000 09%
PFRON od pracownikéw 60000 06%

Zrédto: Opracowanie wtasne

Suma wszystkich pozycji kosztowych w tabeli 14 to 22,1%, ale jej po-
dzial na skladowe daje wiele cennych informacji.
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Typowy RZiS, wymagany w oficjalnych dokumentach firmowych,
zawiera wynagrodzenia i ZUS, a pozostate koszty zwigzane z zasobem
ludzkim sa poukrywane w innych ,workach” kosztowych typu ,Ustugi
obce” lub ,Inne koszty”. Bardziej $wiadome firmy wydzielaja w swoich
excelowych analizach premie, podréze stuzbowe, szkolenia i PFRON, ale
prawie nigdy nie dostrzegaja pelnego kosztu rekrutacji spowodowane;j
nadmierng rotacja, nie poddaja analizie efektywnosci szkolen, nie po-
trafig zastapi¢ - co byloby dla nich korzystne - obowigzkowych wplat
na PFRON finansowaniem pracy os6b niepelnosprawnych w firmie,
a patrzac strategiczne, nie sg w stanie przewidzie¢ wptywu Al na zaséb
ludzkii przygotowac sie do tego. Ta ostatnia uwaga dotyczy oczywiscie
wszystkich firm na $wiecie, cho¢ w r6znym zakresie.

Dla wiekszosci menedzeréw HR juz sam P&L, w tym ten odnoszacy
sie do zasob6éw ludzkich, to czarna magia. W MSP czesto nie ma zadne-
go HR albo ogranicza si¢ on gléwnie do rekrutacji i szkolen, czesto z ob-
stuga kadri ptac. Budzet HR nie jest nawet wydzielony. W korporacjach
budzet roczny, w tym dla HR, istnieje, ale menedzerowie HR potrafia go
raczej nie przekracza¢ niz optymalizowad.

Podstawowa umiejetno$¢ prawdziwego HR Business Partnera to jak
wesprze¢ firme i jej menedzerdw liniowych, aby mogli dostarczy¢ jak
najwieksza sprzedaz, marze produktows, a klientom warto$¢, kosztem
osobowym, w ramach budzetu okre$lonego zazwyczaj warto$ciowo,
rzadziej procentowo. To oznacza, ze HR powinien zna¢ sie na liczbach,
analizowa¢ dane firmowe oraz kompletny koszt osobowy. Takich mene-
dzeréw od zasobéw ludzkich jest jak na lekarstwo.

Koszt osobowy to najczesciej typowy koszt zmienny, czyli przy tej sa-
mej wydajnosci stala warto$¢ procentowa kosztu w sprzedazy. Sprzedaz
ros$nie, zatrudniasz proporcjonalnie dodatkowych ludzi, spada, zwalniasz
ich nadmiar. Tfumaczylem to juz wczesniej przy okazji definicji kosztu
stalego i zmiennego.

Ale pojawila sie automatyzacja i Al. Niedlugo nic nie bedzie takie
samo. Czas wykonania wielu prac cztowieka bedzie minimalnylub znacz-
nie skrécony. Al spowoduje, ze bedzie sie liczyt efekt, a nie czas realiza-
cji. Kto ja wykorzysta lepiej, ten uzyska przewage. Al dalej rozwarstwi
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pracownikdéw na tych, ktérzy wykorzystaja ja na sto procent, i tych, co zro-
big to jedynie powierzchownie. Tylko niektére branze, takie jak cze$é
ustug, opieka medyczna czy turystyka, beda jako$ odporne na automa-
tyzacje i Al, cho¢iw tych dziedzinach sa mozliwe rewolucyjne zmiany.
W sezonie 1980-1981 zbieratem w Anglii porzeczki. Nie wyobrazalem
sobie, ze tak drobne owoce mozna zbiera¢ maszynowo, ale jednak tak
sie stalo. Pielegniarki i opiekuni oséb starszych nie beda w stanie zau-
tomatyzowac swojej pracy w znaczacym procencie, ale juz diagnostyka
wynikéw badan zdrowotnych z uzyciem AI moze by¢ znacznie szybsza,
bez wplywu czlowieka.

Czy istnieje opcja, aby firmowy koszt osobowy zmienit si¢ w koszt
staly, i jakie beda tego konsekwencje?

Jesdli Al i automatyzacja beda powszechne, to czas pracy sie skroci
do np. czterech dni w tygodniu, bo nie on bedzie warunkiem sukcesu, ale
dostep do technologii, do centréw danych i energii, najlepiej tej czystej,
ktora je zasili. Nie bedzie potrzeby zatrudniania tak wielu ludzi, raczej
statej ekipy (KOSZT STALY), ktéra obstuzy rosnaca liczbe automatéw
i opcji Al. Niedostosowani pracownicy stang sie zbedni, co stanie sie
problemem spotecznym, a nie tylko firmowym. Paristwa beda musialy
pomysle¢ o dochodzie podstawowym i warunkach do podniesienia do-
brostanu przecietnego obywatela.

Sytuacja, w ktdrej koszt osobowy jest staly, to marzenie kazdego
przedsiebiorcy, ktérego biznes ciagle ros$nie. Ten sam skiad osobowy
obstugiwalby wtedy ciagle rosnaca sprzedaz i marze produktowa brutto,
a wiec rentowno$¢ firmy wzrastalaby znaczaco, gdyby inne koszty byty
pod kontrola. Znam nawet biznesmendw, ktdrzy sa tak zmordowani za-
rzadzaniem kapitatem ludzkim, ze chetnie wprowadziliby takie auto-
matyzacje, aby pracownicy stanowili koszt prawie zerowy.

Wracajac jednak na ziemie, warto przeanalizowaé poszczeg6lne ele-
menty HR, ktére wystepuja w firmie.

Koszt dziatu HR
Gdy dzial HR nie istnieje, tej pozycji w P&L nie ma, a gdy wystepuje, jest
czedcia pozycji ,Wynagrodzenia z ZUS i premie”. Warto go uwzgledni¢
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w analizie efektywno$ci HR, gdyz mniejsze firmy prébuja, niby bezkosz-
towo, obarczy¢ obowigzkami HR wlascicielii menedzeréw liniowych oraz
dziatkadriplac. Firmy zatrudniaja wlasny HR, gdy ich skala probleméw
ludzkich przy skalowaniu sprzedazy staje sie trudna do ogarniecia przez
niefachowcdw.

fachowej, dlatego w tym podrozdziale ogranicze sie¢ do pokazania ich
wariantéw, bez glebszego wchodzenia w szczeg6ty.

Schemat 15. Warianty systemow motywacyjnych
CO JEST MIERZONE JAK JEST MIERZONE JAK JEST NALICZANE CZESTOTLIWOSC

Sprzedaz netto

— Koszt zakupu Ocena okresowa Procent prowizji | Po wykonaniu zadania |

Marza brutto

Wykonanie 1 wyniku Stata pula premii Miesigcznie |

Koszty kontrolowalne

Koszty niekontrolowalne

Premia uznaniowa

| Kwartalnie |
Ocena subiektywna |

Rocznie |
Zysk brutto

| Wykonanie wynikow | | System mieszany |

,»Success fee” Procent od efektu

KPI (np. CR, AB, UPT)

Wskazniki finansowe

L

Zrédto: Opracowanie wtasne

Z mojej praktyki w dziataniach z MSP wiem, ze najczesciej stosowa-
nym systemem motywacyjnym jest niska, miesieczna, subiektywna

szczegbtowych wynikach, ktére nie s3 obserwowane nabiezaco. Dlatego
nie moga swobodnie stosowa¢ zasady: ,,Placimy pracownikom dobrze,
ale dobrze wiemy za co i nie odstajemy od rynku”.
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Schemat 16 pokazuje udzial procentowy dwoéch skladnikéw wyna-
grodzenia (podstawy i premii) przykladowego pracownika w catosci
jego wyplaty, przy zalozeniu, ze zarabia tyle samo w kazdym wariancie.

Schemat 16. Warianty udziatu premii w catosci wynagrodzenia pracownika

PODSTAWA PODSTAWA PODSTAWA
WARIANT WARIANT WARIANT
DOJRZALY AGRESYWNY BARDZO

AGRESYWNY
Zrédto: Opracowanie wtasne

Wariant agresywny jest czesto stosowany na wczesnym etapie roz-
woju firmy w dziatach sprzedazy, gdyz wtaéciciele MSP nie chca ptaci¢
za sama gotowo$¢ do sprzedazy, tylko za wymierne jej efekty. W firmach
bardziej dojrzalych coraz trudniej placi¢ prowizje od dynamicznie ros-
nacej sprzedazy, ktdrej wielko$¢ sprawia, ze dobry sprzedawca zarabia
czasami wiecej niz jego przelozony, a nawet prezes firmy, co jest zaprze-
czeniem zdrowego rozsadku. Przykladowo, 10% prowizji od sprzedazy
netto 100 000 z! na poczatku dzialania firmy to inna kwota niz 10%
0d 500 000 zt sprzedazy. W tym ostatnim przypadku istnieje konieczno$é¢
zmniejszenia procentu prowizji lub zmiany zasad systemu premiowego.

Koszt osobowy firmy na rynku pracy

Poziom warto$ci kosztow osobowych jest analizowany przez firmy, cho¢
jest traktowany jako catosé, bez rozbicia na dzialy czy kanaly sprzeda-
zy. Jako ze podatek i ZUS od plac ponad pensje netto pracownikdéw jest
wysoki, firmy czesto zatrudniajg nibypracownikéw na umowy zlece-
nia, o dzielo czy na zasadzie B2B, co obniza ogélny koszt wynagrodzen
dzieki zmniejszeniu lub wyeliminowaniu skiadki na ZUS. Oznacza to,
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ze zeby pozna¢ pelny koszt wynagrodzen, trzeba takze spojrze¢ w pozy-
cje ,Ustugiobce” w P&L, w ktorej sa ukryte faktury B2B zleceniobiorcéw,
aw praktyce czasami i pracownikéw. Umowy cywilnoprawne (zlecenie,
o dzielo) s wiec optymalizacja podatkowa, ale tez ryzykiem, gdy kon-
trola Paristwowej Inspekcji Pracy udowodni, ze pomiedzy pracodawca
a partnerem B2B lub zleceniobiorca faktycznie istnieje stosunek pracy.

W celu podniesienia lub utrzymania konkurencyjnosci na rynku pracy
firmy musza jako$ odnie$¢ wyplaty dla swoich pracownikéw na poszcze-
gélnych stanowiskach do rynku. Przedsiebiorcy stoja przed dylematem
oszczedzania na koszcie osobowym lub placenia dobrze, aby pozyskaé
i utrzymac najlepszych ludzi, ktérzy kosztuja wiecej, ale w teorii wiecej
wnosza do firmy. Schemat 17 pokazuje, jak ptaca na konkretnym stano-
wisku odnosi sie do wynagrodzenia rynkowego.

Schemat 17. Catos¢ wynagrodzenia pracownika do benchmarku rynkowego

Wariant 1 MAKSIMUM DLA STANOWISKA NA RYNKU

Wariant 3 MEDIANA DLA STANOWISKA NA RYNKU
Wariant 4

Wariant 5 MINIMUM DLA STANOWISKA NA RYNKU

Zrédto: Opracowanie wtasne

Statystyki krajowe oraz moje do$wiadczenie pokazuja, ze pracodaw-
cy MSP preferuja placenie jak najmniej i wyciskanie z pracownikéw jak
najwiecej, czyli stosujg warianty 4 i 5. Wynika to z faktu, ze nie potrafiag
zagospodarowac potencjatu drozszych pracownikdéw, a swoje nieefek-
tywno$ci odbijaja sobie na zanizaniu kosztu osobowego. Troche na ich
usprawiedliwienie mozna dodaé, ze wielu z nich prébowato ptaci¢ bardzo
dobrze, ale nie przelozylo sie to na wzrost rentownosci firmy. To $wiadczy
o tym, ze nie kazdy drogi pracownik wypelnia to, co obiecuje na rozmo-
wach kwalifikacyjnych.
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Moim postulatem, sprawdzonym osobiscie w moim zarzadzaniu, jest
placenie powyzej mediany rynkowej wlasciwym ludziom, czyli wariant 2.
Im wyzsze stanowisko w hierarchii, tym bardziej stosowatem te regule
inajczesciej sie na niej nie zawodzilem. Jesli zastosujemy te zasade, war-
to sprawdzié, wjaki sposéb przecietny pracownik osigga lub przewyzsza
poziom mediany, co pokazuje schemat 18.

Schemat 18. Podstawa i premia pracownika do benchmarku rynkowego

MAKSIMUM DLA STANOWISKA NA RYNKU

Premia e—m  Premin —m— MEDIANA DLA STANOWISKA NA RYNKU

Premia
Premia

MINIMUM DLA STANOWISKA NA RYNKU

Podstawa Podstawa Podstawa Podstawa

Zrédto: Opracowanie wtasne

Schemat 18 nie odnosi sie do stanowisk dyrektorskich, gdyz ci od razu
chca zarabia¢ w podstawie wynagrodzenie rynkowe, a bonus jest wyna-
grodzeniem za dodatkowe starania. Jestem zwolennikiem ptacenia pod-
stawy powyzej minimum rynkowego na danym stanowisku i systemu
motywacyjnego, w ktdrym mozna zarobi¢ powyzej mediany, co poka-
zane jest w trzeciej kolumnie od lewej.

Mozna rozwazaé takze wariant, w ktérym nie ma indywidualnego
systemu bonuséw czy prowizji, a bonus jest wyptacany zespolowo za
realizacje celu rentownosci firmy w okresie np. rocznym lub kwartal-
nym. To propozycja dla prawdziwych sprzedawcdw, grajacych zespo-
lowo, w ramach egzekucji prawdziwej strategii sprzedazy, a takich jest
niewielu, szczeg6lnie wjednej firmie. ,Wysoka stala pensja” to dla wielu
wlascicieli firm tylko wysoki koszt staly, przy stabej sprzedazy sprzedaw-
c6ow Sredniakéw. Szkoly nie ucza sprzedazy i pracy zespotowej. Wedlug
Gallupajedynie 8% polskich pracownikdw jest zaangazowanych, a praca
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sprzedawcy jest ucigzliwa i czesto w terenie, dlatego wielu sprzedawcow
woli sprzedaz zza biurka, chcac otrzymywad wysoka podstawe, tak diugo,
jak sie da. Ale dla ambitnych firm, ktére potrafiag wychowa¢ sprzedaw-
cow, a takze innych pracownikow objetych takim systemem, to ciekawa
koncepcja. To takze przyczynek do rozwazan, czy w danej firmie istnieje
kultura pracy zespotowej i wspotodpowiedzialnosci za jej wynik.

Koszt szkolen

Firmy najcze$ciej posiadaja jaki§ okresowy budzet szkoleniowy, kto-
rym firma/HR dysponuje wedlug - oby dobrze zidentyfikowanych - po-
trzeb szkoleniowych. Zapotrzebowanie na szkolenia powinno wynikaé
z poréwnania wymagan i zakreséw obowigzkéw dla poszczegélnych
stanowisk pracy z tym, co aktualnie reprezentuja soba poszczegdlni
pracownicy. Czesta praktyka w MSPjest niedookreslenie podziatu zadari
w firmach, mikrozarzadzanie wiascicieli, brak wiedzy o nowoczesnym
zarzadzaniu przez HR, nadmierne bazowanie na funduszach unijnych,
couruchamialo szkolenia tanie, ale nie w pelni dopasowane do realnych
potrzeb i/lub niekonsekwentnie wdrazane.

W teorii wszyscy pracownicy chca sie rozwija¢, najlepiej na koszt fir-
my. Ciekawe podejscie do tego tematu zaprezentowal w swoich firmach
Ray Dalio. Szkoli on ludzi, aby wdrazali wnioski poszkoleniowe, w prak-
tyce od zaraz. Jesli tego nie robia, zwalnia ich. Wiem z innego Zrédia,
Ze to, co napisatl ten autor o swoich metodach zarzadzania, w praktyce
nie wyglada tak r6zowo, jednak jego podejscie do szkolerl wymaga za-
stanowienia. Jak podaje Steve Glaveski w ,,Harvard Business Review"?,
75% budzetow szkoleniowych w firmach Fortune 500 w USA, wedlug
opiniiich menedzeréw liniowych, nie przektada si¢ na poprawe wyni-
kéw osdb szkolonych. Wedlug moich obserwacji w Polsce jest podobnie.
A wiec albo bawimy sie w mato produktywne szkolenia, albo wyciskamy
z nich jak najwiecej dla dobra firmy.

4 S. Glaveski, Where Companies Go Wrong with Learning and Development, 2.10.2019, hbr.org
/2019/10/where-companies-go-wrong-with-learning-and-development (dostep: 19.11.2021).
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Oto pie¢ nietypowych wskaznikéw mierzacych wykorzystanie budze-
tu szkoleniowego i efektywnos¢ szkolern.

Schemat 19. Nietypowe wskazniki dla efektywnosci szkolen

I Wartos$¢ szkolen Wartos$¢ szkolen w roku
.

na pracownika Liczba pracownikéw

Wartos$¢ szkoler
I I . na pracownika =
z potencjatem Liczba pracownikéw z wysokim potencjatem

Wartos$¢ szkolen w roku

Wartos$¢ szkolen

I I I . na konkretne = Kwota netto

stanowisko

Ilosciowa Liczba wdrozonych celéw szkoleniowych x100%
IV. realizacja celéw =
szkoleniowych Liczba planowanych celéw szkoleniowych

Wartosciowa Wartos$¢ korzysci ze szkolenia x 100%

V realizacja celéw =
. -
szkoleniowych Planowana warto$¢ korzysci ze szkolenia

Zrédto: Opracowanie wtasne

Wskaznik I moze by¢ cenna informacja dla przysztego pracownika,
gdyz pokazuje, jak dana firma inwestuje w rozwoj swojego przecietnego
pracownika w ramach ,,employer branding”. Nie odpowiada on jednak
na pytanie, jak to sie przeklada na konkretnego pracownika.

Wskaznik ITjest juz znacznie bardziej precyzyjny dla oséb, ktére maja
wysoki potencjal i rozwazaja zatrudnienie sie w innej firmie lub pozo-
stanie w dotychczasowej.

Wskaznik IIT pokazuje, jaka kwote firma przeznacza na konkretne
stanowisko. To jest bardzo precyzyjna informacja, ktorej wiekszosé
firm nie posiada, gdyz sa stabe w planowaniu karier dla pracownikéw
z potencjatem.

Wskazniki IV iV moga spowodowac fale hejtu wobec mojej osoby ze
strony czes$ci branzy szkoleniowej, pozornych dziatéw HR oraz uwiel-
bienie wirdd wielu menedzeréw liniowych, ktérzy preferujag namacalne
wyniki szkoleri u swoich podwladnych. Wskaznik IV jest ilosciowy, ale
jestjuz pewnym przyblizeniem. Przykladowo, firma planuje w roku czte-
ry szkolenia i oczekuje praktycznego wdrozenia kazdego z nich. Kazde
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znich moze mie¢ rézne przelozenie na wyniki, ale mozna zalozy¢, ze jest
ono wysokie, skoro szkolenia sg tylko cztery.

Koszt rotacji

W koszcie osobowym w P&L jest zawarta rotacja pracownikéw, ale nie
bezposrednio, w sposéb widoczny. Moze gdyby byla to osobna pozycja
w RZiS, bylaby traktowana powaznie. Na pewno warto nig zarzadzaé,
a nie tylko powierzchownie obserwowad i uwazaé, ze jej nadmierny po-
ziom jest nieunikniony.

Wielu zarzadzajacych upodabnia sie¢ do generatéw na wojnie, dla
ktérych strata tylu zolnierzy w walce, ilu trzeba do odniesienia zwycie-
stwa, to koszt konieczny. Wbrew mitym dla ucha twierdzeniom, ze ka-
pitat ludzki jest najwazniejszy, traktuja pracownikéw jako mase ludzka,
ktora podlega wymianie co jaki$ czas. Rotacja bywa nawet elementem
modelu biznesowego, w ktérym placi sie dobrze lub zle, a pracownicy
i tak sie zwolnig albo zostang zwolnieni w do$¢ krotkim czasie. Pracow-
nicy czesto takze sami zmieniaja prace, kiedy sa rozczarowani, czasami
zbyt zniecierpliwieni postepem ich kariery albo uzasadnionym lub wy-
olbrzymionym trudem pracy.

Przecietny japoniski pracownik pracuje w jednej firmie przez10-15lat,
a amerykanski 4-5 lat. W Japonii lojalno$¢é wobec pracodawcy liczy sie
bardziej niz w USA, gdzie zmiana pracy jest czesto traktowana jako nie-
zbedny skok rozwojowy i finansowy. Nie ma silnej korelacji pomiedzy
wieloletnig praca w jednej firmie a wieksza wydajnoscia, gdyz za jej
wzrostem stoi wiele innych czynnikéw, takich jak kultura organizacyj-
na, model zarzadzania, czynniki zewnetrzne, innowacje itd. W popu-
lacji pracownikoéw liczba tych odpowiedzialnych, zdeterminowanych,
produktywnych, wspoétpracujacych i pomystowych jest ograniczona.
Dlatego rotacja pozostalych jest nieunikniona, gdyz firmy i pracownicy
ciagle szukaja idealnych pracownikéw i firm, nigdy nie osiagajac tego
celu w stu procentach. Natomiast niewymuszona fluktuacja pracowni-
kéw z duzym potencjatem i kompetencjami ,twardo-miekkimi” nie jest
dla firmy dobra, nie tylko z powodu obnizenia jej zdolnosci do genero-
wania zysku, ale tez biezacego wysokiego kosztu.
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Koszt rotacji jest zaréwno wymierny, do pokazania w P&L, jak i nie-
wymierny, kiedy jest on w dokumentach firmowych zawarty jakby mie-
dzy wierszami.

Oto kilka opcji wzoréw na rotacje:

Wskaznik rotacii ogolnej

o Liczba odejs¢ pracownikow w roku
Rotacja ogdlna w roku = — — *100%
Srednia liczba pracownikéw w roku

Wskaznik dobrowolne;j rotacji

. Liczba dobrowolnych odejs¢ pracownikow w roku ,
Rotacja dobrowolna w roku = P — x100%
Srednia liczba pracownikow w roku

Wskaznik wymuszonej rotacji

. Liczba zwolnien pracownikow przez firme w roku ,
Rotacja dobrowolna w roku = — — *100%
Srednia liczba pracownikéw w roku

Wskaznik retencji

) Liczba pracownikéw na koniec okresu - Nowi zatrudnieni
Retencja w roku = - — x100%
Liczba pracownikow na poczatek okresu

Warto podkresli¢ rozréznienie pomiedzy rotacja ogblna oraz dobro-
wolna i wymuszona. Ta pierwsza pokazuje calo$¢ zjawiska, ta druga
dotyczy 0s6b, ktoére zwolnily sie same, a trzecia odnosi sie do pracowni-
kéw, ktérych firma sama zwolnila.

Rotacja ogbélna jest pierwszym parametrem mierzacym stan zarza-
dzania zasobem ludzkim firmy. Mozna ja rozbi¢ na dzialy i czesto zaob-
serwowac roznice w jej poziomach pomiedzy nimi. Nie zawsze wynikaja
one ze specyfiki ich pracy, a czesto, dla dzialéw o podobnej specyfice,
$wiadcza o zdolnos$ciach przywéddczych lub ich braku u tych, ktérzy
nimi zarzadzaja.
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Wysoki wskaznik rotacji dobrowolnej moze by¢ niepokojacy, gdyz
$wiadczy o matej atrakcyjnosci firmowej oferty zatrudnienia, ktérg moz-
na zdefiniowac¢ jako za niska placa, za duzy stres, za mate lub za duze
wyzwania, monotonialub nadmierna zmienno$¢, staby przetozony, brak
mozliwo$ci awansu, niemozno$é pogodzenia pracy z zyciem osobistym,
niska kultura organizacji itd.

Rotacja wymuszona to wynik bltedéw rekrutacyjnych, niewystarcza-
jacej wydajnosci pracownikéw, konfliktéw z udziatem zwalnianych, poli-
tycznych gier korporacyjnych, niskiego poziomu przywo6dztwa w firmie,
ktére nie porywa pracownikéw, sprawia, ze nic im sie nie chce, co powo-
duje ich zwolnienie itd.

Mimo ze wiele firm oblicza wskaznik rotacji, to niewiele potrafi osza-
cowac jej pelny koszt. Po co sie stresowac z powodu swoich btedéw? Le-
piej zwalié cala wine na pracownikéw i warunki rynkowe. Wzoér na koszt
rotacji w przedsiebiorstwie jest nastepujacy:

Koszt rotacji = (Koszt rekrutacji + Koszt onboardingu + Koszt utra-

conej produktywnosci) x Liczba odej$¢

Jest to pewne usrednienie rzeczywistego kosztu, gdyz wydatki na re-
krutacje, wdrozenie oraz strata produktywnosci sa rézne dla réznych
stanowisk, inne dla CEQ, ainne dla np. operatora prostej maszyny na pro-
dukgji. Dlatego precyzyjniejszy wzor na koszt rotacji jest jak ponizej:

Dokladny koszt rotacji w okresie = Koszt rotacji dla pracownika 1

+ Koszt rotacji dla pracownika 2 + ... + koszt rotacji dla pracownika n

gdzie za liczbami 1, 2... n stojg konkretne osoby na swoich stanowi-
skach, ktdre odeszly z firmy.

Oto koszty bezposrednie wysokiej niewymuszonej rotacji kluczo-
wych pracownikéw:

= koszt zastgpienia pracownika zwolnionego ze $wiadczenia pracy

na okres wypowiedzenia,

= koszt rekompensaty za czasowy brak dzialan konkurencyjnych

pracownika,

= koszt headhuntingu,

= koszt ogloszen rekrutacyjnych,
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= koszt czasu firm rekrutacyjnych, ktéry mogiby byé przeznaczony
na inne obowiazki HR,

= koszt czasu menedzeréw na wieloetapowy proces rekrutacji,

= koszt dostosowania warunkéw wynagrodzenia do rynku (czasem
wiekszy, czasem nizszy),

= koszt onboardingu,

= koszt nauki umiejetno$ci na stanowisku i doj$cia do pelnej
wydajnosci.

Koszty posrednie wysokiej niewymuszonej rotacji kluczowych

pracownikéwr:

= koszt demotywacji wspoipracownikéw, widzacych, ze firma nie
stawia na ich rozwdj,

= obnizenie motywacji, wydajnosci, kreatywnosci odchodzacego
pracownika, a czasami takze oséb z jego otoczenia.

Znam firmy, w ktérych roczny koszt rotacjijest znikomy, inna, w ktdrej

sam headhunting kosztowat 0,5 mln z}, oraz duza, gdzie wynidst 8 mln,

a nawet nie zawieral wszystkich jej kosztéw posrednich.

Aby obnizy¢ bezposrednie i posrednie koszty rotacji, mam kilka opcji

do rozwazenia:

1.

Ciagle wewnetrzne poszukiwanie pracownikéw z potencjalem me-
nedzerskim i/lub specjalistycznym. Awans wewnetrzny dla ludzi
sprawdzonych w boju jest mniej ryzykowny, jesli firma ma w swoich
szeregach ludzi z ukrytym potencjatem.

Koncentracjabudzetu szkoleniowego na osobach z potencjatem, przy
ograniczeniu szkolen dla przecietnych osdb, ktére tego nie potrzebu-
jalub nie doceniaja.

Przygotowanie, komunikacja i realizacja planéw rozwojowych dla
0s0b, ktorych firma nie chce straci¢. Najczesciej firmy tego nie robig
lub robig za p6zno.

Mierzenie i okresowe raportowanie KPI kosztéw rotacji. Gdy sie
nie wie, do czego sie dazy, to trudno sie dowiedzie¢, czy sie to co$
osiagnetlo.

Przygotowanie i realizacja kompleksowego planu onboardingu dla
kazdego stanowiska w firmie. Powinien on trwa¢ tygodnie, a nie
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godziny, jak czesto bywa w MSP. Ten proces musi kto$ jednoosobowo
koordynowa¢. Moze to by¢ HR lub menedzer prowadzacy.
Menedzerowie przeznaczaja minimum 10-20% Swojego czasu
na czynno$ci zwigzane z HR, szczegdlnie rozwijanie talentéw, onbo-
arding, mentoring/coaching, udzielanie i przyjmowanie informacji
zwrotnej, §wiadome delegowanie odpowiedzialno$ci. Sg stanowiska
kierownicze, gdzie ten procent powinien zbliza¢ si¢ do 70-80%.
Kazde szkolenie zaczyna sie od ustalenia mierzalnych celéw, ktdére sg
do osiagniecia, a ich realizacja jest monitorowana po jego zakoricze-
niu. Jesli nie wiadomo, co ma sie konkretnie poprawi¢ po szkoleniu,
to nie warto go przeprowadzac.

Kazdy etap onboardingu koriczy sie sprawdzeniem przyswojenia wie-
dzy w praktyce. Zrozumienie wiedzy szkoleniowej to problem, a jej
wdrozenie - jeszcze wiekszy.

Zachowania nowego pracownika sa uwaznie obserwowane w pierw-
szych dwéch tygodniach onboardingu. Jedli sa one prawidtowe, to juz
po tak krdtkim czasie jest jasne, czy prezentuje on wiasciwe zacho-
wania i absorbcje wiedzy. Nie trzeba na to trzech miesiecy okre-
su prébnego!

10. Jesli po trzech probnych miesigcach nie jest wiadomo, czy przedtuzy¢

11.

12.

umowe nowemu pracownikowilub mieé watpliwosci, ale da¢ kolejna
szanse, to znaczy, ze onboarding w firmie nie dziala.

Pytanie kazdego kandydata do pracy nie o jego intencje, ale szczegé-
towe wyjasnienie jego roli w osiagnieciach, ktérymi sie chwali w CV.
Wiekszos¢ CV jest istotnie zaklamana i podkolorowana. Rozwdj Al
sprawi, ze CV beda napisane perfekcyjnie, a rzeczywista postawe,
umiejetnosci i kompetencje bedzie mozna sprawdzi¢ tylko przez od-
powiednia rozmowe lub test-gre, ktérej nie mozna oszukad.

W czasie rekrutacji zadawanie pytan na temat wyznawanych i bro-
nionych warto$ci, przykladéw zmian przekonan, determinacji
w dzialaniu, odwagi w decyzjach, szczero$ci komunikacji, otwarto-
$cinazmiany, samos$wiadomosci swoich mocnych stroniograniczen.
Nie sg wazne intencje ubrane w stowa, ale konkretne przyklady.
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Jestem zwolennikiem prewencji w redukcji kosztéw niewymuszo-
nej rotacji cennych pracownikéw. Wysitek HR, zarzadu i menedzeréw
liniowych powinien skupi¢ sie na wychowaniu przysztych lideréw firmy,
aniena ciaglym zastepowaniu ich nowymi, ktérzy z jakich$ nieznanych
przyczyn nie adaptuja sie w firmie. Koszt HR jest staly, ale jego praca
moze skoncentrowa¢ sie na zagadnieniach rozwojowych, ktére dadza
lepszy zwrot z jego pracy niz gaszenie pozaréw kadrowych przez ciagla
rekrutacje.

Czesciowa alternatywa dla koncentracji zarzadzajacych na kapitale
ludzkim jest i bedzie automatyzacja produkcji i pracy biurowej z wy-
korzystaniem robotéw i Al. To takze przyklad prewencji w neutraliza-
cji niestabilnego czynnika ludzkiego, ktéra ma swoja cene, ale jest ona
zazwyczaj nizsza niz utrzymanie cze$ciowo nieprzewidywalnych ludzi.

Koszt podrozy stuzbowych

Podréze stuzbowe nie sg zazwyczaj znaczacym kosztem w RZiS, co nie
znaczy, ze nie warto go zracjonalizowaé. Moga dotyczy¢ wyjazdéw kra-
jowychizagranicznych. Bywa, ze mieszaja si¢ w nich wyjazdy stuzbowe
i prywatne. Wchodza w nie rachunki za przejechane kilometry samo-
chodem stuzbowym lub prywatnym, koszty paliwa, hoteli, diety, wyzy-
wienie itd.

Wyjazdy stuzbowe sa powigzane z innymi pozycjami P&L, gdyz moga
dotyczy¢ zdobywania i utrzymania klientéw (sprzedaz), zakupow su-
rowcow i produktéw (marza produktowa), prezentacji oferty (sprzedaz
i marketing), serwisu posprzedaznego, instalacji produktu u klientow
(sprzedaz), moga by¢ nagroda za wyniki od firmy lub kontrahenta (mo-
tywacja), dotyczy¢ zdobywania wiedzy (udzial w sympozjach i targach
branzowych) itd.

Wazne jest, czy koszt wyjazdu stuzbowego, ktéry obstuguje klienta
w ramach kontraktu, jest zawarty w cenie, czy jest ptacony osobno przez
firme. Przedsiebiorstwa robig sporo btedéw w niedoszacowaniu tego
kosztu w ofertach sprzedazy, co wplywa negatywnie naich rentownos¢.

Istnieje wiele sposobéw optymalizacji kosztéw podrézy stuzbowych:

= aplikacje do optymalizacji tras przejazdu,
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= aplikacje do $ledzenia przejazdéw pracownikow,

= limity maksymalne na koszty delegacji stuzbowych, np. hotele,

= przerzucanie kosztéw na kontrahentéw, co bywa niebezpieczne
i moze by¢ wykorzystywane jako forma tapowki,

= pozyskanie funduszy unijnych na udziat w zagranicznych targach.

Powyzsze sposoby dotycza parametrow ilosciowych - przejechanych

kilometréw, zuzytej benzyny, kosztu hoteli, diet, nadgodzin itd. Jednak

wazniejszym aspektem jest sama celowos$¢é wyjazdow i jej przelozenie

nalepsze wyniki firmy. Wyjazdy stuzbowe powinny mieé gtéwnie wymiar

jako$ciowy, ktéry mozna zmaksymalizowaé, a jego negatywne efekty

uboczne zminimalizowac. Oto kilka sytuacji do rozwazenia:

1.

Pozorna efektywnos¢ wizyt u klientéw. Odwiedziny klientéw
to sposéb na bezposrednie ich zdobywanie i utrzymywanie relacji
z nimi. Firmy wyznaczaja handlowcom cele odwiedzin partneréw
firmy na terenie kraju, z nadzieja, ze kazda wizyta zaowocuje jakas
sprzedaza. W rzeczywisto$ci moga to by¢ dziatania pozorowane, kto-
re nie przynosza namacalnych efektéw finansowych, a nawet nie
pogtebiaja relacji i wiedzy o klientach w terenie. Nieprzypadkowo
wlasciciele firm nie s3 w stanie wymusi¢ na handlowcach wypelnia-
nia notatek w CRM po kazdej wizycie u klienta.

Proponowane rozwigzanie:

Wizyta u klienta bez jako$ciowego zapisu w CRM, w ustalonym for-
macie = Brak wizyty (niezaliczona wizyta).

Nadz6r pozorny. Sieci handlowe ze sklepami detalicznymi majg me-
nedzerdw regionalnych (area managers, district managers), ktorzy
opiekuja sie danym obszarem geograficznym. Ich wizyty w punktach
sprzedazy moga wiele zmieni¢, ale czesto ograniczaja sie do dziatan
powierzchownych, bez doglebnej analizy sytuacjii danych, szczegdl-
nie w punktach, ktére maja stabsze wyniki.

Proponowane rozwigzanie:

Podniesienie umiejetnoscianalitycznych i coachingowych menedze-
row regionalnych. Wydtuzenie czasu wizyty, aby rozwigzac konkretne
problemy z realizacja celéw. Sprawdzenie, czy wizyta przelozyla sie
na poprawe wynikéw odwiedzanej placowki.
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3. Odciagniecie od zycia osobistego. Wyjazdy stuzbowe w odlegte
lokalizacje to oderwanie pracownika od zycia osobistego w miejscu
zamieszkania. Powoduje to skrdcenie czasu wizyt kosztem ich jako-
$ci, aby wrdcié jak najszybciej do domu.

Proponowane rozwigzanie:
Zatrudnianie lokalnych pracownikéw. Zmniejszenie liczby wizyt w celu
podniesienia ich jako$ci. Wymuszenie wpiséw do CRM po wizycie.

4. Dodatkowy dochéd. Pracownicy w delegacji moga mie¢ tendencje
do wydluzania jej czasu, aby przepracowaé wiecej ptatnych godzin,
w tym nadgodzin. Jest to dodatkowy koszt dla pracodawcy, osiagany
przy Swiadomie nizszej wydajnosci. Dochodzi do negatywnych réznic
pomiedzy kosztem oczekiwanym a rzeczywistym, co obniza rentow-
no$¢ kontraktéw, ustug serwisowych, projektéw itd.

Proponowane rozwigzanie:
Precyzyjny pomiar czasu pracy w delegacji i poréwnanie wydajnosci
oczekiwanej z rzeczywista.

5. Niewykorzystanie targéw i kongresow. Osoby delegowane nie
wykorzystuja imprez branzowych do zdobywania kontaktéw i kon-
traktow. Traktuja je jako zlo konieczne i nie wykazuja sie aktywno-
$cig w ich trakcie.

Proponowane rozwigzanie:

Kazde uczestnictwo w imprezie branzowej musi konczy¢ sie podsu-
mowaniem oraz zapisaniem leadéw w CRM. Dla kazdej imprezy osoba
odpowiedzialna robi zestawienie kosztow i osiaggnietych rezultatow
(mierzalnych lub zjakims$ prawdopodobieristwem nowego kontraktu
w przysztosci). Brak podsumowania = Brak zaliczenia uczestnictwa
= Eliminacja eventu z kalendarza w przysztosci.

6. Forma lapowki. Imprezy firmowe finansowane przez dostawcéw/
kontrahentéw moga by¢ nagroda za owocna wspdliprace, okazja
do przekazania wiedzy na temat produktéw dostawcy, co jest celem
pozadanym, albo forma uzyskania nieuzasadnionej ekonomicznie
przychylnosci. Takie wyjazdy sa dla pracownikéw firmy bezplatne, ale
ich koszt moze by¢ niewspdimiernie wiekszy, np. dodatkowy rabat,
ustawienie przetargu pod wygrang dostawcy i podobne ustepstwa.
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Proponowane rozwigzanie:

Budowanie kultury organizacji opartej na uczciwosci i informacji
zwrotnej. Realne wprowadzenie procedury sygnalisty. Klarowna pro-
cedura dotyczaca przyjmowania prezentdw o wyzszej wartosci.

Koszt PFRON

Koszt PFRON to koszt odpisu na Paristwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb
Niepelnosprawnych, dotyczacy kazdej firmy, w ktérej zatrudnienie
na umowe o prace przekracza 25 pelnoetatowych pracownikéw.

Nie wchodzac w szczegbtowe przepisy, dla wiekszosci firm MSP kwote
sktadki na PFRON oblicza sie wedlug nastepujacego wzoru’:

Kwota skladki = (40,65% przecietnego wynagrodzenia w poprzed-

nim kwartale) x (liczba pelnoetatowcéw w firmie x 6% - liczba pel-

noetatowych niepelnosprawnych w firmie)

Zasada jest, ze im wiekszy stopien niepelnosprawnosci pracownika,
tym korzystniejsza jest kalkulacja liczby niepelnosprawnych do zatrud-
nienia w przedsiebiorstwie - potrzeba ich mniej.

O ile w teorii idea wlgczania niepelnosprawnych do aktywnosci za-
wodowej jest powszechnie akceptowalna i nawet jest dobrym elemen-
tem CSR, o tyle w praktyce wiekszo$¢ firm woli placic¢ ten obowiazkowy
~podatek”, niz robi¢ sobie ,klopot”, co wynika z przekonania, ze niepel-
nosprawni sa mniej wydajni, roszczeniowi, zgorzkniali, pracuja krocej
inie da sie nimi dobrze zarzadzad. Jest to podobna sytuacja, jak przy za-
trudnianiu mtodych kobiet -, Ledwo sie zatrudni, a zaraz bedzie chcia-
ta mie¢ dziecko i zablokuje mi etat, bede niepotrzebnie zaangazowany
(zaangazowana!!!) w szkolenie, a od zajscia w cigze beda tylko same
problemy, ktoére mialy przeciez by¢ przez zatrudnienie takiej osoby
rozwigzane”.

Skoro celem firm jest maksymalizacja rentowno$ci przy minimalnym
koszcie i wysitku, to zatrudnianie niepelnosprawnych wydaje sie wiasnie
nadmiernym wysitkiem. Niestusznie.

5 Zobacz wiecej: https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-skladki-na-pfron-kto-musi-je-oplacac
-jak-obliczyc-wielkosc-skladek (dostep: 30.03.2026).
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Dlaczego twéj wysitek wiozony w prowadzenie biznesu nie przynosi
oczekiwanego efektu finansowego? Dlaczego twoja ksiegowos¢ nie daje ci
danych do podejmowania lepszych decyzji biznesowych? Dlaczego intuicja

bez konkretéw nie wystarczy przy skalowaniu firmy?

Budowniczowie akweduktéw w starozytnym Rzymie dokonali czegos$ niesamowitego — wykorzy-
stali grawitacje i mechanizm naczyn potaczonych, aby woda ptyneta pod gére. | choé wydaje ci sie
to niemozliwe, ty tez mozesz osiggnac¢ cos$ podobnie niezwyktego — nauczy¢ sie rozmawiac z finan-
sistami jak réwny z réwnym i ksztattowaé wyniki, ktére oni tylko pokazuja. Awersje do zgtebiania

niezbednej wiedzy finansowej mozna bowiem pokonac.

To ksiagzka dla wszystkich, ktérzy podejmuja decyzje biznesowe w MSP i korporacjach, ale nie s3

finansistami - i chca wiedzie¢, jak Swiadomie zarzadza¢ finansami w firmie i w zyciu.

Dzieki tej ksigzce:
» zrozumiesz, jak ustala¢ ceny i marze, uwzgledniajac konkurencje i swoja pozycje na rynku
» nauczysz sie czytac rachunek zyskoéw i strat, bilans i cash flow oraz aktywnie na nie wptywac
» zobaczysz, jakie masz mozliwosci finansowania biezacej dziatalnosci operacyjnej i inwestycji
» dowiesz sie, jak madrze skalowac firme, aby zmniejszy¢ jej problemy zwigzane

ze wzrostem i zminimalizowaé problemy z gotéwka

\

nauczysz sie dobrze planowa¢ i osiggac zaktadane wyniki finansowe

oraz zarzadzac KPI, ktére do nich prowadza

» zrozumiesz, jak przygotowac sie pod wzgledem procesowym, systemowym, technologicz-
nym, przywodczym i organizacyjnym do wykorzystania finanséw w rozwoju firmy

» uswiadomisz sobie, jak lepiej zarzadzac¢ pieniedzmi w zyciu prywatnym

» poznasz rézne sposoby inwestowania osobistego, sSwiadomego budowania kapitatu

i unikania pozornych okazji szybkiego wzbogacenia sie.

Uporzadkuj myslenie o pienigdzach, podejmuj madre decyzje
i buduj wartosé firmy w sposéb swiadomy i dtugofalowy

Ksigzka dostepna
takze jako e-book.
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