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1. Wprowadzenie

Dyskusja na temat centréw odpowiedzialnosci powstalych w wyniku imple-
mentacji controllingu do organizacji, a zwlaszcza centréw kosztowych, nabrata
nowego wymiaru dzigki wspdlczesnemu trendowi glgbokiej decentralizacji, kon-
troli kosztow oraz efektywnego wykorzystania pracownikéw. Controlling ma
wspomaga¢ i dostarcza¢ informacje pozwalajace na eliminowanie sprzecznosci
wystgpujacych migdzy poszczegdlnymi funkcjami plac. Pracownicy sa dla control-
lingu zrédtem informacji o tym, jak postrzegaja oni system wynagradzania. W wy-
niku zastosowania controllingu mozliwe sa takie modyfikacje systemu motywacyj-
nego, ktére stuza rozsadnemu kompromisowi miedzy interesami pracodawcy a
potrzebami pracobiorcy. Wynagradzanie i ocena efektéw stanowia kluczowe
sktadniki w motywowaniu ludzi. Stanowia one element wychowania i ksztalcenia
pracownikéw. Dzigki ocenie i wynagradzaniu mozna zmieni¢ zachowania ludzi
[Potora 2002, s. 23], czyli mozna ich wlasciwie motywowag¢.

Systemy wynagradzania stosowane dotad w wielu polskich przedsigbtorstwach
nadal sa nieefektywne i odbiegaja od rozwiazan istniejacych w nowoczesnych firmach
zagranicznych. Podejmowanie i intensyfikowanie problemu ksztaltowania wynagro-
dzen w gospodarce polskiej jest ze wszech miar konieczne. Ta sfera funkcjonowania
gospodarki wydaje si¢ bowiem by¢ jedna z najmniej rozpoznawalnych, a jednoczesnie
- ze wzgledu na wielokierunkowe oddzialywanie wynagrodzen — jedng z najwazniej-
szych, wzbudzajacych przy tym najwigcej kontrowersji i emocji. Ksztattowanie wyna-
grodzen, szczegdlnie, gdy na ich podstawie pragniemy wykreowaé dezyderaty pod
adresem tworcéw polityki plac, jest niezwykle trudne [Kraszewska 2002, s. 43].

Nowy trend w ksztaltowaniu ptac to dazenie nie tylko do sprawiedliwego opta-
cania pracy, ustalenia wynagrodzen na godziwym poziomie, ale réwniez obserwo-
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wanie potrzeb i zainteresowan pracownikéw oraz pomoc ze strony firmy w ich
realizacji przy jednoczesnej kontroli kosztéw. Budowa obwarowanego wymienio-
nymi wymaganiami systemu wynagrodzefi moze by¢ osiagnigta przez zastosowa-
nie controllingu w wynagradzaniu. Wielu praktykéw controllingu uwaza, ze osiag-
nigcie celu, a zwlaszcza realizacja zadan centré6w odpowiedzialnosci moga byé
zagrozone bez wykorzystania efektywnych narz¢dzi motywacyjnych. Bez zaanga-
zowania i efektywnej pracy pracownikéw nie mozna oczekiwac realizacji jakich-
kolwiek zadan. Motywacja do podnoszenia efektywnosci zachowan jest tym wigk-
sza, w im wigkszym stopniu mozna uzaleznié efekty pracy od wynagrodzen. Dla-
tego tak istotny w systemie controllingowego motywowania jest pomiar efektéw
pracy centréw odpowiedzialnosci. Motywowanie nie moze by¢ jednorazowa, wy-
dzielong czynnos$cia, lecz powinno przenika¢ wszelkie dzialania menedzeréw w
przedsigbiorstwie [Kotarska 2001, s. 28]. Dlatego konieczne jest stworzenie wlasci-
wego systemu motywacyjnego, ktéry zaspokajalby aspiracje i oczekiwania pracow-
nikéw wobec ptac. Mozna to uzyskaé poprzez system bazujacy na controllingu.
Stwarza on naturalne podwaliny dla wlasciwej motywacji, szczegdlnie w ramach
kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci. W swoich zatozeniach dazy on do wzro-
stu sprawnosci zarzadzania calq organizacja i umozliwia wlasciwe jej kierowanie.

Nie jest to jednak proste, gdyz w literaturze polskiej dotyczacej controllingu
brakuje w tym wzgledzie wzorcéw teoretycznych i praktycznych. Zastosowanie
idei controllingu w sferze wynagrodzen, zwlaszcza do oceny efektéw, narzuca
zmiang¢ ich wewng¢trznej struktury, co oznacza pozostawienie w wynagrodzeniu
jedynie sktadnikéw majacych zwiazek z wykonywana praca, takich jak placa za-
sadnicza 1 premia lub nagroda czy skladniki gwarantowane Kodeksem pracy.
Wprowadzenie nowych zasad ksztaltowania niektérych sktadnikéw wynagradzania
oznacza wykorzystanie w tym celu warto§ciowania pracy 1 systemu oceny pracow-
nikéw i oceny ich efektéw pracy.

Sprawiedliwa' ocena pracownikéw i ich wkiadu osobistego w wykonywana
prac¢ jest z punktu widzenia teorii motywacji jedna z gidwnych potrzeb, ktéra
stanowi podstawe sprawiedliwego wynagradzania. Sprawiedliwos¢ w tej teorii jest
zdefiniowana jako indywidualnie postrzegane traktowanie danej osoby w porow-
naniu z innymi, oparte na zasadzie réwnosci. Samo ocenianie pracownikéw ma
swoich zwolennikéw i1 przeciwnikéw. Juz W.E. Deming stwierdzit, ze ,,ocena jest
jedna ze $miertelnych choréb praktyki kierowania, polegajacej na niewlasciwym
wartosciowaniu pracownikéw”. Wiekszos¢ autoréw uwaza jednak, Zze ocenianie
jest wazng funkcjq zarzadzania i nalezy je stosowaé w zorganizowanej formie [Se-
kuta 2000, s. 114]. Dlatego tez ocena efektéw pracy zajmuje centralng pozycje w
motywowaniu pracownikéw. Ocena ta pelni funkcj¢ motywatora posredniego
i bezposredniego, poniewaz:

! Teoria motywacji Adamsa.
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— dzigki niej pracownik poznaje swoja pozycj¢ wzgledem innych i wzgledem
przyjetych norm,

— oceny ujawniaja stabe 1 mocne strony oraz perspektywy rozwoju, pozwalaja
sprecyzowa¢ kierunki dziatan na rzecz poprawy efektéw,

— stwarza podstawy konstrukcji catego systemu motywowania, organizacji pracy
i systemu komunikacji,

— wyniki oceny sa korzystne dla organizacji przy podejmowaniu decyzji osobo-
wych zwiazanych zwlaszcza z doborem i awansem poszczegdlnych pracowni-
kéw oraz szkoleniami i rozwojem.

Wedtug S. Borkowskiej wspélczesne znaczenie ocen ukierunkowanych na roz-
wdj pracownikéw, ich zdolnos¢ uczenia si¢, innowacyjnosc i elastycznosc zdoby-
wa nawet dominujaca pozycje. Ocena pelni rézne funkcje, przy czym najwazniej-
szymi z punktu widzenia controllingu wydaja si¢ [Sekuta 2000, s. 115-116]: poka-
zywanie dorobku i efektéw pracy pracownika, przedstawienie jego mocnych i sta-
bych stron, ujawnienie trudnosci i1 przyczyn niewywiazywania si¢ z powierzonych
zadan, ustalenie stopnia przydatnosci na stanowisku, ustalenie potrzeb i mozliwo-
$ci rozwoju zawodowego, okreslenie form pomocy udzielanych pracownikom w
celu likwidowania ich stabych stron, stosowanie srodkéw motywacji ekonomicznej
i pozackonomicznej nie wymienionych wyzej w zaleznosci od oceny pracownika,
wykorzystanie zbiorczych wynikéw oceniania pracownikéw do ksztattowania poli-
tyki personalnej w przedsigbiorstwie.

Ocenianie pracownikéw ma pomaga¢ im w samodoskonaleniu, natomiast fir-
mie dostarcza informacji wykorzystanych w ksztaltowaniu systemu motywacji i
polityki personalnej. Oceng¢ efektéw pracy w kosztowych osrodkach odpowiedzial-
nosci ze wzgledu na podmiot oceny mozemy podzieli¢ na dwie zasadnicze katego-
rie, ktére wymagaja szczegétowego przedstawienia: ocena indywidualnych efek-
téw pracy i ocena zbiorowych efektéw pracy.

2. Ocena indywidualnych efektéw pracy

W zaleznosci od horyzontu czasu mozna rozpatrywaé potrzebg¢ stosowania na-
stgpujacych rodzajéw ocen: biezacej, krotkookresowej (miesigcznej lub kwartalnej)
i sredniookresowej (rocznej) [Sekuta 2000, s. 118]. Latwiejsze jest badanie sforma-
lizowanych systeméw oceniania pracownikéw, ktérymi nie sa objete oceny bieza-
ce. Formalizacja ocen biezacych zachowar pracownikéw zalezy od poszczegdl-
nych kierownikéw. Oceny krétko- i sredniookresowe odznaczaja si¢ wigksza for-
malizacja. Podstawowym celem ocen krétkookresowych jest premiowanie i nagra-
dzanie pracownikéw oraz korygowanie ich postaw i zachowan.

Uogdlniona ocenge w postaci przydatnosci pracownikéw dla przedsigbiorstwa,
majaca na uwadze posiadany potencjal rozwoju, mozna przeprowadzi¢ za pomocg
macierzy przydatnosci pracownikow (rys. 1), w ktérej nalezy wyr6zni¢ nast¢pujace
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obszary: pracownicy problematyczni, malo przydatni, najlepsi, doswiadczeni i
solidni [Pocztowski 1996, s. 20-22]. Wymienione grupy wymagaja krétkiego scha-
rakteryzowania.

=) Pracownicy L .
S Wysoki problematyczni Najlepsi pracownicy
5
o Niski Pracownicy mdo ] Eracowrjl.cy .
= przydatni do$wiadczeni i solidni
)
c . .
9 Niskie Wysokie
[]
o

Efekty pracy

Rys. 1. Macierz przydatnosci pracownikéw

Zrédto: [Pocztowski 1996, s. 20].

Pracownicy problematyczni, do ktérych mozna zaliczyé osoby posiadajace
duze mozliwosci rozwoju, z reguly sa mtode, niedoswiadczone, z tego tez powodu
popetniajace bledy lub nie osiagajace wysokich efektow; sa to réwniez ludzie, kt6-
rych zatrudniono na nieodpowiednich stanowiskach.

Pracownicy malo przydatni dla przedsigbiorstwa, do ktérych mozna zali-
czy¢ osoby uzyskujace niskie efekty pracy i majace mate mozliwosci rozwoju, mato
wydajne, nie radzace sobie z powierzong im do wykonania praca, cz¢sto niekompe-
tentne, niechetne do podnoszenia kwalifikacji oraz nie wykazujace checi do pracy.

Pracownicy najlepsi to osoby osiggajace wysokie efekty i posiadajace duze
mozliwosci rozwoju, mogace pochwali¢ si¢ wysokimi kwalifikacjami zawodowy-
mi do pracy na powierzonym im stanowiskach, wyrazajace ch¢¢ do podnoszenia
kwalifikacji, awansu i kariery zawodowej, a przy tym posiadajace silng motywacje
do samorealizacji i sukcesu.

Pracownicy solidni sa to osoby posiadajace duze doswiadczenie zawodowe,
uzyskujacy wysokie efekty pracy, ale ktérych mozliwosci rozwojowe sa ograniczone
ze wzglgdu na wiek, stan zdrowia oraz wyczerpane mozliwosci na swojej $ciezce
awansu. Efekty pracy tych pracownikéw sa najwyzsze, nie b¢da jednak ulega¢ pod-
wyzszeniu w przysztych okresach, cho¢ moga wykazac tendencje spadkowa.

Uogo6lniona ocena pracownikéw moze zostaé poszerzona o szczegdlowe kryte-
ria dotyczace jakosci, oszczednosci, terminowosci, wiedzy, dodwiadczenia, predys-
pozycji, poziomu motywacji i stanu zdrowia, co pozwala na pelniejsze ocenianie
pracownikéw, uwzgledniajac ich przydatnos¢ dla przedsigbiorstwa. Zawiera sig to
w controllingowym podejsciu do tego zagadnienia, ktore ma badaé, czy zostaly
postawione konkretne cele systemu ocen i w jaki sposéb sa one osiagane.
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W controllingu proces oceny pracownikéw powinien przebiega¢ wedtug okres-
lonej procedury, w ktérej wazna jest kolejnosé¢ czynnosci. Podstawowym zdaniem
controllingu jest czuwanie nad stosowaniem pelnej procedury oceniania, uwzgled-
niajac nastgpujace kroki i czynnosci [Sekuta 2000, s. 121].

Tabela 1. Pytania kontrolne i wskazniki obszaru oceniania pracownikéw

Rodzaj Nazwa

Przecigtna ocena pracownik6w, w skali zaktadu uzyskana jako suma wszystkich ocen
podzielona przez liczbg pracownikéw

Liczba oséb, ktdre uzyskaty oceng bardzo dobrg i wyzsza

Liczba oséb, ktérym proponowano awanse zawodowe w wyniku oceny

Liczba os6b, ktdrym zaproponowano podwyzke ptac w wyniku oceny

Liczba os6b, ktérych skierowano na szkolenia w wyniku oceny

Liczba oséb, ktérym zostanie udzielona inna pomoc niz szkolenia w celu podciagnigcia
si¢ w pracy

Liczba os6b przewidzianych do degradacji i tych, ktére zostaly faktycznie zdegradowane
Liczba osdb, ktdre faktycznie dostaty awanse

Liczba 0s6b przeszkolonych

Liczba 0s6b, ktére odwotaty si¢ od wynikéw oceny

Struktura ocen uzyskanych przez pracownikéw (rozktad ocen)

Udzial pracownikéw objetych ocena w stosunku do wszystkich pracownikéw
Czestotliwo$¢ przeprowadzonych ocen

Liczba 0séb zaangazowanych w proces oceniania

Koszty przeprowadzonych ocen

Przeci¢tna ocena w poszczegdlnych latach

Jakie rodzaje ocen sa stosowane do oceny pracownikéw?

Jakie metody i techniki sa stosowane do oceniania pracownikéw?

Czy jest ustalona i stosowana procedura oceniania?

Jakie narz¢dzia sa stosowane do oceniania?

Czy ocenianie jest odczuwane jako sprawiedliwe?

Czy sa zréznicowane schematy dla oceny grup pracowniczych?

Jakie sg kryteria i wagi?

Kio podlega ocenie?

Czy oceniajacy posiadaja umiejetnosci oceniania?

Czy dokonywana jest samoocena pracownikéw?

Jakie sg zastrzezenia i uwagi do systemu oceniania?

Jakie osoby lub instytucje powolywane sa do spraw oceniania?

Czy i w jaki sposéb wykorzystuje si¢ wyniki ocen?

Czy sa realizowane zalecenia wynikéw ocen?

Czy wyniki ocen maja wplyw na motywowanie i usprawnienie polityki kadrowej?

[lodciowe

Jakosciowe

Zrédlo: [Sekuta 2000, s. 129-130].

Po pierwsze: pracownikéw nalezy poinformowa¢ o celu, funkcjach i sposobach
oceny. Po drugie: nalezy ustali¢ czas oceniania oraz narzedzia oceny i osoby oce-
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niajace. Po trzecie: przygotowanie oceny musi przebiegaé¢ wedlug przyjetych kryte-
riéw. Wynikiem oceny winno by¢ jej udokumentowanie oraz ustalenie kierunkéw i
sposobéw wykorzystania wynikéw ocen w konstruowaniu systemu motywacyjne-
go [Ciesinska-Nieckarz 1999, s. 12].

Zadaniem controllingu jest zidentyfikowanie nieprawidlowosci w instrumentach
stuzacych do oceniania i zaproponowanie zmian umozliwiajacych ich doskonalenie
poprzez stworzenie systemu pytan kontrolnych i wskaznikéw pozwalajacych na opi-
niowanie sposobu oceniania pracownikéw (tab. 1). Prowadzony przez controlling nad-
z6r nad procesem oceniania pozwala ustalié, czy stosowana w przedsigbiorstwie pro-
cedura nie zawiera bltedéw, do ktérych mozna zaliczyé: sztywne przypisanie bodzcow
w zaleznosci od poziomu spelniania wymagan zawartych w ocenie pracownika (ktére
powinno si¢ zmienia¢ w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci przedsigbiorstwa w po-
szczegblnych latach), brak analizy doboru kryteriéw i wag, brak zgodnosci arkusza
ocen z przyjeta metoda i koncepcja oceniania itp. [Sekuta 2000, s. 122-128].

3. Ocena zespolowych efektow pracy

Analizujac literature przedmiotu na temat systemu ocen zespotowych efektow
pracy, zauwaza si¢ wyrazny niedostatek opracowan dotyczacych systemu ocen
osrodkéw odpowiedzialno$ci wyodrebnianych w celu ulatwienia sterowania wyni-
kiem finansowym. Préby kompleksowego zdefiniowania systemu oceny osrodkéw
odpowiedzialnosci podjal si¢ w literaturze J. Nesterak, ktéry zdefiniowatl go jako
,.celowo okreslony zbiér elementéw oraz relacji zachodzacych miedzy nimi, stuza-
cy do sformutowania sadéw wartosciujacych dziatalnos¢ i stan ekonomiczny cen-
trum gospodarczego”.

Przy konstruowaniu systemu oceny osrodka odpowiedzialnosci konieczne jest
wiec uzyskanie odpowiedzi na pytania: kto, kogo, co, dlaczego i kiedy, gdzie i w
jaki sposéb bedzie oceniaé.

W ramach systemu oceny kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci podmio-
tem ocenianym bedzie réznego typu osrodek kosztowy, oceniajacym controller lub
przelozony kierownika danego centrum [Nowosielski 2001, s. 152]. Celem oceny
bedzie okreslenie stopnia osiagnigcia wiazki celéw danego osrodka odpowiedzial-
nosci za koszty i stworzenie odpowiednich warunkéw w przedsigbiorstwie: inten-
syfikacja dziatalnosci poszczegélnych jego o$rodkéw oraz wzrost efektywnosci
dziatania catego przedsiebiorstwa. Przedmiotem oceny kosztowego osrodka odpo-
wiedzialnosci jest catoksztalt jego dziatalnosci. Kryterium oceny stanowi efektyw-
nos¢ dziatalnosci osrodka i stopien intensywnosci jego metod gospodarowania.
Miernikami oceny jest zestaw, odpowiednio dobranych do specyfiki dziatalnosci 1
rodzaju centrum kosztowego, miernikéw jakosciowych i ilosciowych.

System oceny osrodkéw odpowiedzialnosci ma za zadanie stuzy¢ wartoscio-
waniu dziatalnosci wydzielonego centrum gospodarowania, ktére odzwierciedla si¢
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w podmiotowo-celowym charakterze oceny w konkretnych warunkach zarzadzania
panujacych w przedsigbiorstwie. Realizacja postulatu oceny powinna zmierzaé¢ do
dostosowania si¢ do wczesniejszych kryteriow oceny, warunkéw mierzalnosci
analizowanych cech oraz stworzenia warunkéw poréwnania uzyskanych ocen, co
powinno zawiera¢ si¢ w systemowym podejsciu do oceny wydzielonego w przed-
sigbiorstwie centrum kosztowego [Kaczynska-Maciejewska 2001, s. 24]. To podej-
scie zmusza controllera do prowadzenia kompleksowej analizy nie tylko zwiazkéw

i zaleznosci zachodzacych wewnatrz osrodka, ale réwniez relacji zachodzacych

pomigdzy centrami a otoczeniem [Kaczynska-Maciejewska 2001, s. 24]. Przy kon-

struowaniu systemu oceny kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci nalezy przy-
ja¢ za podstawe dzialania szereg nastepujacych zalozen metodologicznych [Ka-

czynska-Maciejewska 2001, s. 24]:

— system oceny powinien by¢ dostosowany do typu kosztowego osrodka odpo-
wiedzialnos$ci, zapewniajac jednoczesnie elastyczno$¢ w zaleznosci od zmie-
niajacych si¢ warunkéw otoczenia,

— ocena efektéw pracy centrum kosztowego powinna obejmowac z jednej strony
wielkosci syntetyczne, stuzace ocenie pracy centrum, z drugiej miary anali-
tyczne pozwalajace na poglebienie poszczegélnych obszaréw pracy centrum
kosztowego,

— mierniki tworzace system oceny efektéw pracy centrum kosztowego powinny
zapewnia¢ pelna poréwnywalnos¢ w réznych przekrojach organizacyjno-prze-
strzennych i czasowych,

— rezultaty pomiaru oceny efektéw pracy centrum kosztowego powinny by¢ gru-
powane tematycznie, co pozwoli na dopasowanie systemu wynagrodzen do
zréznicowanych kryteriéw oceny osrodkéw odpowiedzialnosci.

W przedsigbiorstwie, w ktérym panuje przekonanie, ze wszystko jest efektem
pracy w grupie, istnieje klimat do budowy tozsamosci wewngtrznej, istotnej dla
usprawnienia dziatan organizacyjnych [Jabtonski 2002, s. 34]. Controller przepro-
wadzajacy taka analize powinien kierowaé si¢ nastgpujacymi zasadami [Nesterak
2002, s. 409]:

— efektywnosci, polegajacej na rzetelnym i obiektywnym przedstawieniu wystg-
pujacych w osrodku zjawisk i faktow,

— koncentracji skupiajacej uwage na zagadnieniach istotnych zwiazanych z
gléwnym tematem analizy, jej celami i problemami,

— konkretnosci polegajacej na trzymaniu si¢ faktéw dokonanych w okreslonych
warunkach 1 okolicznosciach,

— zwiezlosci 1 przejrzystosci polegajacej na precyzyjnosci wypowiedzi na temat
opracowanego zagadnienia,

— kompleksowosci sprowadzajacej si¢ do doglgbnego spenetrowania i wyczerpa-
nia tematu analizy,

- terminowosci i aktualno$ci umozliwiajacej podjecie szybkiej i skutecznej decyzji,
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— operatywnosci, elastycznosci, poréwnywalnosci danych oraz ich praktycznej
uzytecznosci.

Podstawowa metoda oceny pracy centréw kosztowych powinna by¢ ocena wy-
konania budzetéw w tych centrach. Mozemy wyréznié trzy typy wykorzystania
budzetéw w ocenie efektéw pracy [Borkowska 2001, s. 540]:

e W sytuacji, kiedy budzet traktowany jest w przedsigbiorstwie jako ogranicze-
nie, ocenie podlega zdolno$¢ kierownika komdrki do wykonania budzetu, a
wigc osiagnigcia efektéw krétkoterminowych, bez uwzglednienia waznych ce-
16w 1 zadan. Takie traktowanie budzetu prowadzi, co prawda, do obnizki kosz-
tow i wykonania budzetu na poziomie koniecznego minimum, ale jednocze$nie
wywiera presje na pracownikéw, rodzi stresy, napigcia i podstawy defensywne
niekorzystne z punktu widzenia pracodawcy i nieodpowiednie w sytuacjach
wymagajacych przedsigbiorczych i elastycznych zachowan. Taka ocena efek-
tow pracy jest jednostronna, niesprawiedliwa i krétkowzroczna, a w diuzszym
okresie moze okazac si¢ szkodliwa i niespdjna ze strategia zarzadzania.

s W sytuacji, kiedy budzet traktowany jest jako ,,narz¢dzie” zorientowane na
zysk (korzys¢), menedzer oceniany jest ze wzgledu na zdolno$¢ do dzialan na
rzecz osiagania celéw organizacji. Menedzer dziala, kierujac si¢ swoimi decy-
zjami, nie tylko danymi budzetowymi, ale informacjami kompleksowymi,
uwzgledniajacymi ztozono$¢ i zmiennosé kontekstu budzetu oraz nadrzg¢dnosé
dlugookresowych celéw przedsigbiorstwa. W takim ujgciu budzet stanowi jed-
na z wielu plaszczyzn oceny efektéw pracy. Inteligentne postugiwanie si¢ tymi
informacjami sprzyja realizacji budzetu. Kreuje atmosfer¢ wspélpracy i zaufa-
nia. Nie rodzi postaw defensywnych, przyczynia si¢ do poprawy efektéw diu-
goterminowych.

* W sytuacji, kiedy budzet wykorzystywany jest w sposéb pozaksiegowy, infor-
macja budzetowa odgrywa malo istotna rol¢ w ocenie osiagni¢¢ menedzera.
Nieksiggowy sposéb wykorzystywania informacji budzetowej z pewnoscia
sprzyja dobrej atmosferze i nie rodzi napi¢¢ organizacyjnych, ale jest zbyt malo
mobilizujacy.

4. Ustalanie kryteriow i miernik6w oceny
kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci

Skutecznosc i efektywno$é oceny pracy centréw odpowiedzialnosci powinna
by¢ dokonana za pomoca miernikéw, ktére sa jednoczesnie kryterium optymaliza-
cji decyzji podejmowanych w kosztowych centrach odpowiedzialnosci. Podstawa
przeprowadzenia odpowiedniej oceny efektow pracy jest dobér odpowiednich kry-
teriéw, wedlug ktdrych bedzie ona prowadzona. Kryteria te powinny by¢ obiek-
tywne, stosunkowo stabilne, znane i akceptowane przez zatrudnionych oraz wza-
jemnie niesprzeczne [Jacukowicz 1997, s. 93].
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Rachunek ekonomiczny wywotuje zapotrzebowanie na proste, zrozumiate dla
wszystkich pracownikéw kryteria oceny pracy oraz poréwnanie ich z zastosowa-
nymi w innych przedsigbiorstwach. Zmieniaja si¢ kryteria oceny pracownikéw i
kierownikéw. Controlling kladzie nacisk na jakos¢ jako jeden z celéw organiza-
cyjnych, dlatego tez kryteria oceniania indywidualnych efektéw pracy ukierunko-
wane sa na [Sajkiewicz, Sajkiewicz 2002, s. 97]:

— jakos¢ wypelnianych obowiazkéw wedlug okreslonych standardéw lub stopnia
osiagania zamierzonych cel6w,

— jako$¢ wyrazong w wartosci pieni¢znej, rodzaj i liczbg zakonczonych dziatan
kadrowych,

~ przestrzenne harmonogramowanie realizacji zadan kadrowych i osiagania wynikow,

— optymalizacje kosztow w relacji do wynikéw lub minimalizacj¢ strat kazdej jed-
nostki wewngtrznej lub czasu wykorzystania zasobéw ludzkich i finansowych,

— potrzebg nadzoru (stopien, w ktéorym osoba lub jednostka organizacyjna moze
wykonaé dziatania kadrowe bez potrzeby pomocy lub interwencji w celu zapo-
biegania niekorzystnym wynikom),

— dodatni wptyw na kulturg pracy (stopien, w ktérym dzialania kadrowe rozwija-
ja poczucie wlasnej godnosci, zyczliwosdci, zaangazowanie, zadowolenie i
wspétpracg pomigedzy pracownikami oraz kierownikiem).

Przywiazywanie duzej wagi do wymienionych kryteriéw wynika z takich ce-
16w przedsiebiorstwa, do ktérych mozna zaliczy¢ np. zwigkszenie sprzedazy, po-
prawe produktywnosci, zwrot naktadéw inwestycyjnych itp. Przedsigbiorstwa ko-
jarza wymienione wskazniki z indywidualng wydajnoscia pracy lub efektywnoscia
jednostki organizacyjnej. W controllingowej ocenie indywidualnych efektéw mo-
zemy dokonaé analizy poréwnawczej kompetencji kierownikéw, znaczacych dla
realizacji strategii. Zarysowuje si¢ ukierunkowanie kompetencji na [Sajkiewicz,
Sajkiewicz 2002, s. 97]: wiedz¢ o przedsigbiorstwie i jego otoczeniu (pozwala to
zrozumie¢ szanse rozwoju), umiejetnosci uzyskania rzetelnej jakosci wynikow
(odnosi si¢ do stopnia, w jakim kierownicy komdrek kadrowych lub kierownicy
liniowi zapewniaja wymagania jakosci i dzialan w zakresie motywowania i zarza-
dzania personelem), kierowanie koniecznymi zmianami oparte na partnerstwie, co
mozZna zmierzy¢ stopniem, w jakim kierownik liniowy potrafi zwigkszy¢ zdolnosci
organizacji do kreatywnych zmian, rozwiagzywania probleméw, pozytywnego od-
dzialywania na wzajemne stosunki, wprowadzania innowacji oraz ksztaltowania
profesjonalnych rél.

Ustalenie miernikow dziatan w kazdej z wymienionych grup kompetencji nie jest
fatwe i dotychczas w literaturze nie zostatlo one wystarczajaco gleboko przeanalizo-
wane i opracowane. Zdaniem A. i L. Sajkiewiczéw w ocenie kompetencji kierowni-
kéw zespotdw, a wige tym samym kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci, rosnie
znaczenie takich kryteriéw, jak przyrost wiedzy wymaganej do podjecia okreslonej
decyzji, umiejetno$¢ planowania pracy w zmiennych sytuacjach i podejmowania
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nowych dziatan we wlasciwym czasie, poszerzenie i poglgbienie wiedzy o przedsie-
biorstwie, czestotliwo$¢ pojawiania si¢ glebokiego stresu, skala absencji w zespole.
Bardzo waznym elementem oceny wynikdw pracy jest uzyskanie danych doty-
czacych zmiany produktywnosci i wydajnosci pracy poszczegélnych pracownikéw
i calego osrodka odpowiedzialnosci. W celu wyrazenia korzysci z pracy pojedynczej
osoby stworzono miar¢ zwang wspélczynnikiem wydajnosci. Analiza wielkosci i
przyczyn odchylen od planowanej wydajnosci moze by¢ podstawa do zmiany wy-
dajnosci pracy, ktéra moze nastapié, gdy korzystnie wplywa na zmiane produktyw-
nosci. W kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci do oceny produktywnosci i wy-
dajnosci pracy pracownikéw mozemy zastosowac mierniki zaprezentowane w tab. 2.

Tabela 2. Mierniki do oceny produktywnosci i wydajnosci pracy indywidualnej

Rodzaj Nazwa

Wydajnos¢ pracy na jednego zatrudnionego

Wydajno$¢ pracy na przepracowang roboczogodzing

Wskaznik wykonania norm ogélem w zaktadzie, wedtug stanowisk

Rozpigtosé w stopniu napigcia norm na poszczegdlnych stanowiskach pracy

Wskaznik wykonania norm przez pracownikéw

Liczba godzin normatywnych przepracowanych na jednego zatrudnionego

Wartos¢ majatku trwalego przypadajaca na jednego zatrudnionego

Zysk na jednego zatrudnionego

Relacje migdzy tempem wzrostu przecigtnej ptacy a tempem wzrostu wydajnosci pracy

Ilo$ciowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Sekuta 2000, s. 312-313].

Warunkiem wiasciwego doboru kryteriéw oceny jest dokladne rozpoznanie
skutkéw i ustalenie celéw analizowanych osrodkéw odpowiedzialnosci. Racjonali-
zacj¢ wyboru kryteridw mozemy uzyskaé przez odrzucenie arbitralnosci i1 przypad-
kowosci w tym zakresie. Realizacja tych postulatéw wymaga, by oceniajacy wy-
raznie wyodrebnit kryteria doboru oraz konkretne metody stuzace ocenie. W prak-
tyce moze pojawi¢ si¢ koniecznos¢ dokonania wyboru migdzy zastosowaniem
dobrego kryterium i zlej metody lub zlego kryterium i dobrej metody. Po wyzna-
czeniu zbioru kryteriéw nalezy poddaé¢ go redukcji, biorac pod uwage hierarchi¢
celéw, mierzalno$¢ skutkéw czy przeznaczenie wynikéw oceny. Wynikiem tego
jest podjgcie decyzji co do liczby stosowanych kryteriéw. Po ustaleniu wlasciwych
kryteriow nalezy dokona¢ wyboru miernikéw (odpowiadajacych danej metodzie
oceniania) [Nesterak 2002, s. 408]. Wypracowanie kryteriéw oraz miernikéw ma
da¢ odpowiedz na pytanie, jak beda oceniane wyniki i jakie korzysci finansowe sa
z tym zwiazane dla pracownikéw danego centrum [Kopertynska 1998, s. 40]. Mier-
niki oceny dzialalnosci centréw powinny tworzy¢ system hierarchiczny, podpo-
rzadkowany celom, zadaniom i miernikom oceny dzialalnodci catego przedsigbior-
stwa 1 w pelni odzwierciedlaé efektywnosé gospodarowania poszczegdlnych
osrodkéw odpowiedzialnosci. Ich wybér w duzej mierze podyktowany jest rodza-
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jem tych osrodkéw. Przy ich doborze musza by¢ jednak zachowane pewne reguty.
Poprawnie skonstruowane mierniki powinny spetnia¢ nastgpujace warunki: musza
by¢ powiazane ze zdefiniowanymi celami osrodka odpowiedzialnosci, mierzalne,
konkretne, proste i obiektywne. Dopiero tak skonstruowane mierniki stana si¢ nos-
nikami informacji 1 instrumentami dekompozycji celéw przedsigbiorstwa. Mierniki
powinny naklania¢ do przedsigwzi¢¢ zmierzajacych do osiagnigcia zatozonych
celéw. Tylko te mierniki, ktére staja si¢ konkretna wytyczna dziatania dla danej
jednostki organizacyjnej, moga by¢ przyjmowane do realizacji. Stopien ich realiza-
cji wéweczas jest rzeczywiscie uzalezniony od pracy na danym stanowisku. Jest to
warunek praktycznie bardzo trudny do spelnienia. Osoby poddane ocenom powin-
ny uczestniczy¢ w doborze miernikéw. Musza ponadto posiada¢ odpowiednie kwa-
lifikacje, aby przy stosowaniu danego zbioru miernikéw mogly osiagnac sukces.

W praktyce mierniki oceny wykonania zadan w centrum kosztowym mozemy
podzieli¢ na ilosciowe i jakoSciowe. Miemniki iloSciowe stanowig liczby charakte-
ryzujace kwantyfikowalne cechy réznych zjawisk (pomiar wszystkich zmiennych
za pomoca tylko miar ilosciowych nie jest mozliwy). Mierniki jakosciowe wskazu-
ja niemierzalne lub trudno mierzalne cechy wnetrza podmiotu i otoczenia ze-
wnetrznego centrum. Analizujac caloksztalt literatury, mozemy stwierdzié, ze w
stosunku do samodzielnych podmiotéw produkcyjnych (centréw kosztéw), w kté-
rych zakres odpowiedzialnodci kierownictwa jest ograniczony do sfery rzeczowe;j i
kosztéw, uzyteczne sg nastgpujace mierniki ilosciowe [Nowostielski 2001, s. 152]:
— rzeczowe, tj. stopien wykonania konkretnego zadania rzeczowego, np. planu

asortymentowego produkc;ji,

— sprawnosciowe, np. terminowo$¢ dostaw czy utrzymanie planowanej rotacji
zapaséw w produkcji w toku, wykorzystanie czasu pracy w okreslonym stopniu,
— kosztowe, tj. odchylenia kosztéw wykonanych od planowych.

Najcze¢sciej wykorzystywanym narzedziem stuzacym jako miernik wartodcio-
wy w osrodku odpowiedzialnosci za koszty jest rachunek marz pokrycia kosztéw
[Monka 2001, s. 43]. W obrebie finalnych centréw kosztéw jako podstawowe kry-
terium ich oceny proponuj¢ stosowa¢ mierniki odzwierciedlajace poziom kosztéw,
np. wyznaczony techniczny koszt wytworzenia, zalozony budzet przy osiagnig¢ciu
budzetowego celu. W odniesieniu do wszystkich rodzajéw kosztowych centréw
gospodarowania nalezy takze przyja¢ mierniki rzeczowe i sprawnosciowe.

5. Mierniki rzeczowe i sprawnosciowe

W ramach kosztowych centréw podstawowych i ubocznych do oceny stopnia
realizacji zadania rzeczowego mozliwe jest wykorzystanie wskaznika bgdacego
srednia arytmetyczna wykonania wszystkich pozycji asortymentowych planu da-
nego okresu, ktéry mozemy opisaé wzorem [Nowosielskt 2001, s. 153]:
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n

W,

WR = =L—x100%,
n
gdzie: WR — stopien realizacji zadania rzeczowego,
n - liczba pozycji asortymentu i dla centrum na dany okres,
W, — procent wykonania planu ilosciowego asortymentu i przy zatozeniu, Ze:
W, =2ix100,
P

(W; < 100, jesli zadanie ma charakter maksymalny, W; > 100, jesli
zadanie ma charakter minimalny; jezeli zadanie ma charakter punk-
towy: W; =0, jezeli wykonane zadanie jest mniejsze lub wigksze od
planowanego, W; = 100, jezeli wykonanie jest réwne planowanemu),

w; — wykonana ilos¢ asortymentu £,
pi — planowana ilo$¢ tego asortymentu.

W praktyce mozemy spotka¢ si¢ z réznym stopniem waznosci wykonania po-
szczegblnych zadan (wyrob6éw). Dlatego dla konkretnego asortymentu mozna wy-
znaczy¢ stopien pilnosci (waznosci) wigkszy od 1. W ten sposéb zapewnia sig ter-
minowy sptyw produkcji tych zadan, na ktérych wykonaniu w danym okresie zale-
zy najbardziej. Skorygowany wskaznik asortymentowego wykonania planu mozna
woéwczas przedstawié w postaci §redniej arytmetycznej wazonej, wedlug prezen-
towanego przez Nowosielskiego wzoru [Nowosielski 2001, s. 153]:

gdzie: i — przyjmuje warto$¢ z przedziatu od 1 do k,
k — gbéme ograniczenie przedzialu waznosci.
S; — stopien waznosci dla asortymentu i,
S;=1 oznacza brak preferencji co do waznosci.

Jednak jest to w praktyce dosy¢ skomplikowane do zastosowania i moze przy-
sporzy¢ trudnosci w odczytywaniu i wyliczaniu wartosci WR'.

W odniesieniu do kosztowych centréw podstawowych i ubocznych do oceny
stopnia realizacji zadania rzeczowego produkcyjnego mozliwe jest réwniez wyko-
rzystanie wskaznika wykonania planowej rotacji zapaséw (np. produkcji w toku).
Wylicza si¢ go wedlug wzoru [Nowosielski 2001, s. 153]:

WZ =1+ R,—R, ,

]

gdzie: WZ - wskaznik wykonania planowej rotacji zapaséw,
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R, - rotacja zapaséw planowana (bazowa, z ubieglego okresu) na pocza-
tek okresu planistycznego-rozliczeniowego (w dniach),

R, - rotacja zapaséw wykonana na koniec okresu planistyczo-rozlicze-
niowego (w dniach).

Tabela 3. Miemiki do oceny produktywnosci i wydajnosci pracy
kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci

Rodzaj Nazwa

Wskaznik wykonania norm ogétem w zaktadzie, wedtug osrodkéw odpowiedzialnosci

i stanowisk

Rozpigto$¢ w stopniu napigcia norm ogétem w zakladzie, w ramach osrodkéw
odpowiedzialnodci i subcentréw kosztowych

Wskaznik zmiany norm

Udzial technicznego uzbrojenia stanowiska pracy we wzroscie wydajnosci pracy

Udziat lepszego wykorzystania czasu pracy we wzroscie wydajnosci pracy

Udzial zmian w zatrudnieniu we wzroscie wydajnosci pracy

Produktywno$¢ wynagrodzen

Produktywno$¢ kosztéw pracy

Produktywnos¢ pracy Q (T} + 1)

Produktywnos¢ majatku trwatego

Produktywnos¢ uzbrojenia technicznego stanowisk pracy

Zyskownos¢ produkcii

Zyskownos¢ majatku trwatego

Zyskownos¢ lechnicznego uzbrojenia stanowisk pracy

Wskaznik dynamiki wydajnosci pracy w okresie roku i dluzszym

Jakie sq uzywane parametry do mierzenia efektéw pracy w osrodkach odpowiedzialnosci?
Wedlug jakich miemikdw ocenia si¢ wydajnos¢ i produktywnosé pracy w osrodkach
odpowiedzialnosci?

Jakie formuty stuzace do obliczania wydajnosci i produktywnosci pracy obowiazujq

w o$rodkach odpowiedzialnosci?

Czy planuje si¢ wydajno$¢ pracy osrodka odpowiedzialnosci i jakich okreséw ona dotyczy?
Czy bada si¢ dynamik¢ wydajnosci pracy na przestrzeni roku i w okresach dtuzszych?
Jakie wystepuja trendy w wydajnosci pracy na przestrzeni lat?

Jakie sa przyczyny zatamania si¢ trendéw w wydajnosci pracy?

Jakie sa przeszkody w planowaniu wydajnosci pracy?

Czy prowadzi si¢ badania, jaki wzrost wydajnosci jest oplacalny dla przedsi¢biorstwa?
Czy wazne sa relacje dotyczace tempa wzrostu wydajnosci ptac i tempa wzrostu wydajnosci
pracy i czy sg ustalane?

Czy identyfikuje si¢ czynniki majace wplyw na wydajno$¢ pracy, prowadzi si¢ analizg
tych czynnikéw i ustala si¢ ich wptyw na wzrost wydajnosci pracy?

Czy prowadzi si¢ kompleksowa ocen¢ zmian w wydajno$ci pracy w powiazaniu

z miemnikami stuzacymi do oceny efektywnodci przedsigbiorstwa?

Jakiego rodzaju miemiki wykorzystuje si¢ do kompleksowej oceny zmian w wydajnosci?

[losciowe

Jakosciowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Sekuta 2000, s. 312-313).
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Wskaznikiem rzeczowym, jaki mozna wykorzysta¢ do oceny pracy wszystkich
centrum kosztowych, jest terminowos¢ wykonania zadan, zaréwno sptywu produk-
téw, jak i innych, tj. np. terminowosci ksiggowan na kontach analitycznych wyko-
nywanych w posrednich osrodkach kosztowych nalezacych do ksiggowosci itp.
Kolejnym wskaznikiem, ktéry mozemy zastosowaé¢ we wszystkich rodzajach
osrodkéw kosztowych, jest wskaznik wykorzystania czasu pracy (nabiera on szcze-
goélnego znaczenia przy ocenie posrednich osrodkéw odpowiedzialnosci, zwlaszcza
wchodzacych w sktad takich dziatéw, jak np. administracja, ksiggowos¢, finanse),
ktéry mozna opisa¢ wzorem [Nowosielski 2001, s. 154]:

C -
wC=1-—-—=,
C

P

gdzie: WC — wskaznik wykorzystania czasu pracy,
C, - planowe procentowe wykorzystanie czasu pracy (nominalnego lub
efektywnego) w danym okresie,
C,, — faktyczne procentowe wykorzystanie czasu pracy (nominalnego lub
efektywnego) w danym okresie.

W finalnych ocenach centréw kosztowych miernikiem rzeczowym moze byc
réwniez warto$¢ lub liczba produktéw w poszczegdlnych asortymentach, w prze-
kroju poszczegdlnych okreséw planistycznych.

Do podstawowych miernikéw sprawnosciowych centréw kosztowych mozemy
zaliczy¢ mierniki wydajnosci i produktywnosci pracy (tab. 3).

6. Mierniki kosztowe

Podstawowym miernikiem kosztowym we wszystkich typach osrodkéw kosz-
towych jest miemik odchylenia kosztéw rzeczywistych, oparty na metodzie rézni-
cowe), wedlug wzoru:

Ok = Kp - Kw’

gdzie: O, — odchylenie kosztéw rzeczywistych od kosztéw planowych (skorygo-
wanych), przedstawionych w preliminarzu kosztéw,
K, — koszty planowe (budzetowe),
K, — koszty rzeczywiste (wykonane).

W finalnych kosztowych osrodkach odpowiedzialnosci, do ktérych naleza cen-
tra kosztow produkcji podstawowej i pomocniczej, mierzenie efektéw dzialalnosci
produkcyjnej powinno si¢ odbywac za pomoca kosztéw normatywnych (poréwna-
nie kosztéw normatywnych do rzeczywiscie poniesionych). W tego typu centrach
dokonuje si¢ formalnej oceny i przeprowadza analizy ksztaltowania si¢ kosztéw na
podstawie systemu norm. Natomiast w centrach kosztéw obstugi (w posrednich
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osrodkach odpowiedzialnosci za koszty) powinno si¢ stosowaé koszty uznaniowe,
ktére mozna ocenia¢ w kategoriach jakosciowych [Koziot 2002, s. 167].

Analizujac caloksztalt literatury polskiej dotyczacej miernikéw oceny pracy kosz-
towych centréw odpowiedzialnosci, mozemy dokona¢ préby uzupelnienia i systematy-
zacji calosci miemikéw kosztowych osrodkéw odpowiedzialnosci (tab. 4).

Tabela 4. Przyktadowe miemiki oceny kosztowych osrodk6w odpowiedzialnosci

liczba brak6éw na 100 szt. produkgcji
poziom odpadéw x 100/wykonana
wielkos¢ produkcji

Typ Poiz@any
centrum Nazwa Konstrukcja miernika Polzll()) m
kosztowego kierunek zmian
1 2 3 4
Miemiki dotrzymania budzetu
Cuu, Cipp Wskaznik dotrzymania budze- | koszty zmienne x 100/koszty zmienne | spadek
tu kosztéw zmiennych (%) budzetowane
Ciop, Cigu, Wskaznik dotrzymania limitu | koszty state x 100/koszty state budze- | 100%
| Cup kosztéw statych (%) towane
Cuy, Cipp Koszty state na jednostke poniesione przez centrum koszty spadek
produkcji state/produkcja w jednostkach natu-
ralnych
Cyu, Cupp Koszty state na roboczo- poniesione przez centrum koszty spadek
godzing state/roboczogodziny przepracowane
Ci, Cipp Koszty state na maszynogo- poniesione przez centrum koszty spadek
dzing state/maszynogodziny przepracowane
Cuyu, Cipp Obciazenie kosztéw zmien- koszty zmienne/koszty state spadek
nych statymi (zl/zt)
Miemiki oceny wybranych obszaréw zarzadzania
Cipp. Ci. Stopien wykorzystania czasu | efektywny czas pracy pracownik6w wzrost
Cip pracy pracownikéw (%) x 100/nominalny czas pracy pracow-
nikéw
Cyu. Cupp Stopien wykorzystania czasu | maszynogodziny przepracowane wzrost
pracy maszyn i urzadzen (%) | x 100/ maszynogodziny potencijalne
Cuu, Cupp Stopien wykorzystania mocy | produkcja wykonana x 100/produkcja | wzrost
produkcyjnej (%) potencjalna
Cuy, Cipp Fundusz ptac na jedna robo- koszty wynagrodzen x 100/efektywny | spadek
czogodzing (z) czas pracy pracownikéw lub constans
Cuyp Poziom jakosci produkeji (%) | liczba brakéw x 100/produkcija spadek
wykonana
Niefinansowe miemiki oceny pracy
Ciyp Poziom realizacji zaméwien liczba zaméwiefi nie przyjgtych spadek
(w sztukach) do realizacji
Cup Wsp6tczynnik brakéw (%) liczba brak6w x 100/ilos¢ produkcji | spadek
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1 2 | 3
Miemiki oceny stopnia wykorzystania zasob6w pracy centrum
Ciu. Cipp Wydajnos$¢ pracy warto$¢ dodana/liczba efektywnie
(zt/roboczogodzing) przepracowanych roboczogodzin
lub lub wzrost
| Cipp (zl/pracownika) warto$¢ dodana/liczba zatrudnionych
Cirp Produktywno$¢ czynnika wartos$¢ dodana/koszty pracy wzrost
ludzkiego (%)
Cipp Produktywnos$¢ majatku rze- | przychody ze sprzedazy/majatek WZrost
czowego (%) rZeczowy
Ciu, Cpp Cykl zapas6w materialowych | zapasy/przychody ze sprzedazy spadek
(dni)
Ciu. Cpp Kosztochtonnos¢ produkcji koszty produkeji/produkcja w cenach | spadek
i ustug (zh) wewnetrznych
Cuu, Cipp Efektywnos$¢ zarzadzania produkcja dodana/aktywa produkcyjne | wzrost
produkeijg
Ciu, Cip Pracochlonno$¢ (szt./godzing) | warto$¢ dodana/koszty produkcji spadek
efektywny czas pracy/produkcja
w sztukach
Cuyu, Cup Terminowos$¢ realizacji zadan | czas opéznien w przekazaniu pétpro- | spadek
(godzina) duktu do nast¢pnego etapu obrébki
Cyir. Cugp Terminowos¢ dostaw czas opdznien dostaw w poréwnaniu | spadek
(godzin, dni) z czasem dostaw okreslonym
W umowie
Cuyu, Cyp Cykl zapaséw surowcéw $redni stan zapaséw surowcéw spadek
i materiatléw (dni) x liczba dni w okresie/koszty wytwa-
rzania
Cuu, Cup Cykl zapas6w produkcji $redni stan zapas6w produkcji w toku | spadek
w toku (dni) x liczba dni w okresie/koszty wytwa-
rzania
Ciu, Cipp Dtugos$¢ cyklu operacyjnego ewidencjonowany czas od pobrania spadek
do przyjgcia wyrobéw gotowych do
magazynowania
Cuir. Cugp, Stopien wykorzystania zdolno- | produkcja wiasna/potencjalna moc wzrost
sci produkcyjnych (%) produkcyjna

Cyyu — uboczne osrodki odpowiedzialnosci za koszty,
Cyp — podstawowe oérodki odpowiedzialnosci za koszty,
Cy,p — pomocnicze oérodki odpowiedzialnosci za koszty.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Koziot 2002, 167-179; Sierpifiska 2002, s. 131; 2003, s. 195].

Efekty pracy stanowia, obok wymagan okreslajacych warto$¢ rzeczywiscie swiad-
czonej pracy, drugi sktadnik pracy wymagajacy oplacenia. Znajduja si¢ one w réznego
rodzaju osiagnigciach, a przede wszystkim: wydajnosci pracy, lepszej jakosci produ-
kowanych wyrobdw, terminowosci wykonania zadan, oszcz¢dnosci surowcéw lub
materialéw, energii elektrycznej, narzedzi, wynikéw finansowych uzyskiwanych przez
poprawe efektéw produkcyjnych. Motywowanie do zwigkszania wysitku pracownika
jest skuteczne, gdy pracownicy sg przekonani, ze rézne poziomy wykonania s propor-
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cjonalnie wynagradzane [Jacukowicz 1997, s. 92]. Dlatego tak wazny jest sposéb oce-
ny efektéw pracy i konstrukcja miernikéw stuzacych tej ocenie.
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THE ESTIMATION OF WORKS EFFECTS
IN COST RESPONSIBILITY CENTRES

Summary

The paper introduces the problem of estimation of works effects. The author presents functions
of the estimation, then discusses the estimation of individual works effects as well as of joint works
effects in cost responsibility centres. As a result, the author proposes the criteria and measures of
works effects estimation in cost responsibility centres.
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