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1. Wstep

Dosy¢ czgsto, zaréwno w praktyce, jak i w teorii, mozna si¢ spotkac z opinia,
ze budzetowanie jest nieefektywne, poniewaz poza tworzeniem tabelek nie jest w
stanie wnie$¢ nic nowego. Tak si¢ dzieje w przedsigbiorstwach, ktdre faktycznie na
tych tabelkach koncza i nazywaja to budzetowaniem lub, co gorsza — controllin-
giem. Aby jakiekolwiek narzedzia controllingu mogly dziala¢ efektywnie, nalezy
je ciagle doskonali¢. Funkcj¢ doskonalaca w budzetowaniu spelniaja sprzezenie
zwrotne w postaci m.in. analizy przyczynowej powstawania odchylen i dzialania
korygujace podejmowane na podstawie tej analizy. Taka analiz¢ i takie dzialania
musza podejmowac ludzie, ktérzy sa bezposrednio zwiazani z dana dzialalno$cia
wewnatrz przedsigbiorstwa. Z praktyki wiadomo, ze po pewnym czasie, réznym
dla réznych organizacji, dzialania tego typu ,,umieraja Smiercia naturalng”. Utrzy-
maé skutecznos$¢ dziatania takiego sprzezenia zwrotnego jest w stanie tylko wia-
sciwie skonstruowany i konsekwentnie wdrozony system motywacyjny. W niniej-
szym artykule oméwiono wiasnie zagadnienie systemu motywacyjnego przedsta-
wicieli handlowych w przedsigbiorstwach.

2. System motywacyjny

System motywacyjny dla przedstawicieli handlowych jest stosunkowo tatwo skon-
struowa¢, poniewaz ich dziatania sa dos¢ dobrze mierzalne w ujgciu wartosciowym.
W dalszym ciagu w wielu przedsigbiorstwach spotka¢ mozna systemy motywacyjne
przedstawicieli handlowych oparte na wielkosci generowanego przez nich przychodu
(obrotu). Takie rozwiazanie jest proste do zastosowania i nie stwarza probleméw dla
pozyskania danych z systemu rachunkowosci finansowej potrzebnych systemowi mo-
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tywacyjnemu. Niestety, ma réwniez wady, do ktérych nalezy zaliczy¢ przede wszyst-
kim mata elastycznos¢ polityki cenowej mozliwej do zastosowania przez samych
przedstawicieli oraz brak zachety do ,,0szczedzania™ kosztéw [2]. Z powodu tych wad
przedsigbiorstwa handlowe coraz czg¢sciej w systemach motywacyjnych swych przed-
stawicieli jako podstawowy miernik zaczynaja wykorzystywaé marze zrealizowana na
sprzedazy towaréw. Pozwala to na zagwarantowanie przedstawicielom pewnej, a w
niektérych przypadkach wregcz catkowitej swobody w ustalaniu cen sprzedazy towa-
réw, jak réwniez zwraca ich uwage na koszty, do powstania ktérych si¢ przyczyniaja.
Przedstawiciele handlowi staja sie swoistymi centrami zysku.

Przedstawiciele handlowi, ktérzy traktowani sa jako centra zysku, powinni
mie¢ mozliwos$¢ podejmowania samodzielnych decyzji dotyczacych wysokosci cen
oferowanych towaréw [1]. Ograniczeniem gémych wysokosci cen jest rynek, czyli
cena takiego samego towaru oferowana przez konkurencj¢ na rynku (cho¢ nie jest
to reguta, poniewaz klienci w swoich wyborach kieruja si¢ nie tylko cena; wplyw
na ich decyzje majg wszystkie elementy marketingu-mix i serwisu posprzedazowe-
g0). Mozliwosci obnizenia ceny ograniczone sa przez jednostkowy koszt zmienny
ponoszony przez przedsigbiorstwo handlowe w zwiazku ze sprzedaza okreslonego
towaru (w praktyce czgsto za taki koszt uznaje si¢ tylko cene zakupu).

Z drugiej strony przedstawiciele handlowi musza by¢ $wiadomi kosztéw, do jakich
si¢ wspdlprzyczyniaja, dlatego, ustalajac system motywacyjny dla nich, trzeba w nim
uwzgledni¢ réwniez koszty, ktére sg przez nich generowane. W takiej sytuacji marze
zrealizowana na sprzedazy towaréw mozna skorygowaé o koszty zwiazane z pozyska-
niem sprzedazy, ale tylko te, ktdre sa zalezne od sposobu realizacji sprzedazy przez
konkretnego handlowca. Sa to koszty zwiazane ze skutecznoscia handlowcéw, z kosz-
tami rozméw telefonicznych, zuzycia zasob6éw im powierzonych do przeprowadzenia
sprzedazy tj. samochodéw stuzbowych, funduszy na cele reklamy i reprezentacji itp.

Takie podejscie do systemu motywacyjnego przedstawicieli spotyka si¢ z duzym
zainteresowaniem przedsigbiorstw, jednak zwracaja one uwage na problem, jakim jest
pracochtonno$¢ pozyskiwania danych dla takiego systemu. Z tym pogladem nie mozna
si¢ zgodzi¢. Praktycznie w kazdym przedsigbiorstwie wystarczy, przy minimalnych
naktadach, rozbudowaé¢ odpowiednio plan kont, aby informacje potrzebne do tego
systemu uzyska¢ z rachunkowosci finansowej. Najwigksza wada ewidencji dokonan
przedstawicieli poprzez rachunkowo$¢ finansowa jest opdznienie w przekazie infor-
macji, w praktyce siggajace nawet dwudziestego dnia miesigca nastgpnego. Wada ta
dla poprawnosci dziatania systemu motywacyjnego nie ma wigkszego znaczenia.

Numeracja kont ksiggowych, na ktérych ewidencjonuje si¢ zaréwno koszty, jak
1 przychody, powinna by¢ powiazana z poszczeg6lnymi przedstawicielami. Sposéb
numeracji kont powinien by¢ ustalony tak, aby utatwi¢ przede wszystkim dekreta-
cje dokumentéw zwiazanych z poszczeg6lnymi przedstawicielami.

Dobrym rozwiazaniem jest nadanie przedstawicielowi jednego numeru, ktérym
bedzie si¢ postugiwal przy opisie wszystkich dokumentéw, do powstania ktérych
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si¢ przyczyni. Pod tym numerem powinien réwniez wystepowac na odpowiednich
kontach analitycznych prowadzonych zaréwno do kont przychodéw (zespét 7), jak
i do kont kosztéw (np. zespét 5).

Rozbudowujac odpowiednio plan kont z powodu wprowadzenia nowych zasad
do systemu motywacyjnego, mozna te dziatania rozbudowac, uzupetniajac je infor-
macjami stuzacymi innym celom niz tylko rozliczeniu przedstawicieli handlowych.
Jeden z mozliwych do zastosowania w praktyce przyktadéw pokazuje tab. 1 [1].

Tabela 1. Rachunek wynikéw dzialu sprzedazy

Przedstawiciel Przedstawiciel Przedstawiciel
. handlowy handlowy handlowy Razem
Wyszezegllnienie Kowalski Nowak Zieliski

klient 1 | klient2 | klient A | klient B | klient X | klient Y

Przychody nefto

ze sprzedazy towaréw
Zmniejszenia

(rabaty, upusty)

Koszty sprzedanych
towar6w po cenie

zakupu*

Marza pokrycia kosztéw |
(1-2-3)

Suma marz pokrycia

na odbiorce

Koszty sprzedaz zwiazane
z odbiorcy

Marza pokrycia kosztéw I1
(4-6)

Suma marz pokrycia

dla przed. handlowego
Koszty sprzedazy zwiazane
z przed. handlowym

Marza pokrycia kosztéw 111
a9

Koszty zamrozenia kapitalu
w zapasach

Marza pokrycia kosztéw IV
(10-11)

Pozostale koszty
funkcjonowania dziatu
Marza pokrycia kosztéw V
(12-13)

* Z powodu znikomego wplywu przedstawicieli handlowych na ceng zakupu towaréw te wielko$¢
powinni$my na pewien okres stabilizowa¢, jesli chcemy wykorzysta¢ marze pokrycia w systemie
motywacyjnym przedstawicieli.

Zrédto: opracowania wlasne.
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Przykiad ten jest oczywiscie na potrzeby artykutu uproszczony. Modyfikacje
planu kont w zakresie kosztéw sprzedazy generowanych przez przedstawiciela,
zaspakajajaca potrzeby zaprezentowanego rachunku wynikéw (w obszarze zacie-
niowanym) prezentuje rys. 1.
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Rys. 1. Konto ,,Koszty sprzedazy™

Zrédlo: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu F-K SageSymfonia.

W systemie motywacyjnym nalezy uwzgledniac tylko te wielkosci, na ktére ma
wplyw osoba rozliczana tym systemem. W prezentowanym przykladzie pojawia si¢
watpliwos¢ co do kosztéw amortyzacji srodkéw trwatych przypisanych do przed-
stawiciela (np. samochodu stuzbowego). Czy nalezy ewidencjonowa¢ t¢ wielkos¢
w tym miejscu, czy na wyzszym poziomie, np. dzialu sprzedazy? Wydaj¢ si¢ za-
sadne pokazywa¢ koszty amortyzacji jako przypisane do przedstawiciela, ale prze-
ciez nie musimy ich uwzgledniaé w samym systemie motywacyjnym z powodu
ograniczonego lub zadnego wptywu przedstawiciela na t¢ wartos¢. Innym proble-
mem, ktéry nalezy rozwiazaé, jesli chcemy ustala¢ rentownos¢ poszczegélnych
klientéw, sa m.in. koszty posrednie pozyskania sprzedazy przez przedstawiciela.
Chodzi tu np. o koszty zwiazane z nieudanymi kontaktami z potencjalnymi klien-
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tami. Jednym z rozwiazan jest podziat tych kosztéw proporcjonalnie na rzeczywi-
stych klientéw, ale ten sposéb w praktyce bedzie oznaczaé znieksztalcenie realne-
go obrazu rentownoséci klientow. W przypadku tych kosztéw wydaje sie zasadne
przypisywanie ich na poziomie handlowca, a nie klienta. To pozwoli réwniez lepiej
okresli¢ efektywno$¢ dzialania przedstawiciela. Jednak nie wszystkie koszty w
sposéb jednoznaczny da si¢ przypisa¢ do poszczegdlnych odbiorcéw, a wigc trzeba
si¢ liczy¢ z pewnymi uproszczeniami.
Konto zwiazane z przychodami mogloby wyglada¢ tak jak to przedstawiono na rys. 2.

7% symfonia FK 5.30b: Lwik - 2007 . - @@ " - =181x]
Firma Rok Funkcje Aktywacja Okno Pomoc

1 g% 2 o 5 % z M

yi Rﬁy 1 Rq;%y ]Rozrachunki Karloteki {Ustawienia| Wskazniki
i, Plan kont ' . . . =10| %}
KONTO 731

Struktura planu kont

| [Z][731_spizedas towariw Rodzej | SYNTETYCZNE
@ 701 f?‘;uzedaz wyrcbdw Numer: 233
@ 702 Spizedaz ustug Skrét Sprzedaz towarow

711 Koszt d.wyrobd i :
gm Kzt; Z‘:ﬁ‘eg s Nazwa: Sprzedaz towarow

[r L

PIZEnaz OWarow =~ L
Przed. handlowy Kowalski

Detal O wieloletnie
Kortishenci : O kontrola zerowego salda
Produkly profesjonalne
[ Kontiahenci O walutowe

Przed. handlowy Koczar
3 Przed. handlowy Zieliiski
@ 732 Spizedaz materiatiw

@ 741 \Warl.sprzed towardw

@ 742 \Wartos¢ sprzed. mat __J Typ: wynikowe zwykle
g ;g; gg::g;nd?; :ji:?kw g Uktad Jednostronny rachunek zysk
@ 753 Sprzedaz inwestycii Pozycja: |AIV

O 754 Przychody akt. inwestycii _:J

Rys. 2. Konto ,,Sprzedaz towaréw”

Zré6dto: opracowanie whasne z wykorzystaniem programu F-K SageSymfonia.

Jak widaé na zaprezentowanym przykladzie, pozyskanie potrzebnych informa-
cji do systemu motywacyjnego przedstawicieli handlowych rozliczanych za pomo-
cq marzy zrealizowanej nie musi si¢ wiaza¢ z zadna dodatkowa ewidencja poza-
ksiggowa. Oczywiscie, nalezy sig liczy¢ z tym, ze wyplata premii przedstawicie-
lom odbywa¢ si¢ bedzie z op6znieniem co najmniej miesigcznym, ale w praktyce
nie jest to istotnym problemem.
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Z punktu widzenia controllingu towar sprzedany to nie taki, ktory jest zafaktu-
rowany, czy wydany, ale taki, ktéry jest zaptacony. W zwiazku z tym warto do
systemu motywacyjnego przedstawicieli wprowadzi¢ nie marz¢ zrealizowana w
klasycznym ujgciu, lecz taka, w ktorej przychdéd jest faktycznie osiagnigty. Istot-
nos¢ problemu moze by¢ dodatkowo podkreslona poprzez dodanie w systemie
motywacyjnym elementu premii, wprost uzaleznionego od terminowego sptywu
naleznosci od klientéw poszczegélnych handlowcéw. Zadaniem tego elementu nie
jest dodanie funkcji windykatora sprzedawcom, ale uczulenie ich na ten problem i
zachecenie do dziatan prewencyjnych. Rola informacyjna rachunkowosci finanso-
wej w tym przypadku takze bedzie w zupelnosci wystarczajaca, poniewaz kazde
przedsigbiorstwo rozlicza swoje rozrachunki z kontrahentami, niezaleznie, czy te
informacj¢ wykorzystuje w innych celach czy tez nie.

Wazne jest réwniez to, by zastosowana metoda budzetowania pracy przedsta-
wicieli handlowych miata jak najwigcej elementéw budzetowania oddolnego, po-
niewaz zawiera ona najwigcej elementéw motywujacych. Wykorzystanie schematu
Weitzmana (wigcej w [3]) w systemnie motywacyjnym powinno zagwarantowa¢, ze
budzety tworzone oddolnie nie bgda miaty podstawowej swojej wady, a mianowi-
cie braku realizmu spowodowanego zbyt duzymi marginesami bezpieczenstwa.

4. Zakonczenie

W praktyce przy ocenie dokonan przedstawicieli handlowych trudno jest zna-
lez¢é ,,zloty Srodek™. A jest to powazny problem, kiedy przedsigbiorstwo chce po-
wigzaé system oceniania z systemem motywowania. W takiej sytuacji istotna jest
poréwnywalnos¢ dokonan. W rzeczywistosci jest tak, ze niektérzy klienci moga
powodowaé wigcej pracy przy przetwarzaniu zlecen, kompletowaniu dostaw, zata-
dunku i transporcie niz inni odbiorcy. Ponadto sprzedaz przez niektére kanaty dys-
trybucji lub na danych obszarach czg¢sto wymaga innego podejscia do czynnosci
zwiazanych ze sprzedaza, co w konsekwencji powoduje réznice w kosztach pozy-
skania sprzedazy, ktére tak naprawde s3 niezalezne od przedstawicieli handlowych
i w dodatku trudne do zdefiniowania.
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RECORD NEEDS
OF SALES REPRESENTATIVES’ MOTIVATION SYSTEM

Summary

The article presents the connections of the bookkeeping records with the motivation system of
the sales representatives in enterprises. The motivation system in controlling is very often a feedback,
the system which frequently connects different budgeting elements. In order it could work properly
the enterprises need to have an access to all necessary information. This information can be obtained
with the help of financial accountancy.
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