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1. Wstep

Obszar sprzedazy we wszystkich przedsigbiorstwach jest jednym z newralgicz-
nych obszarow prowadzenia dziatalnosci. W dziatach sprzedazy czynnik ludzki od-
grywa bardzo istotna role, dlatego tez szczegolnego znaczenia nabiera tu wlasciwy
sposob motywowania. Motywowanie jest ,,sita sprawcza” dziatan przedsigbiorstwa
1 jednym z najwazniejszych elementéw controllingu. Za najskuteczniejszy sposob
motywowania uwaza si¢ metodg¢ oparta na decentralizacji zarzadzania. W teorii
motywowania aktywny udziatl pracownikow w zarzadzaniu realizowany poprzez
zwigkszenie udziatu i wptywu pracownikow na decyzje dotyczace ich pracy, czyli
tzw. delegacja uprawnien i odpowiedzialno$ci, nazywany jest partycypacja [5,
s. 246]. Pracownicy osiagaja pozadane wyniki przede wszystkim dzigki wlasnemu
zaangazowaniu i kreatywnosci, nie za$ dzigki Scistemu stosowaniu si¢ do odgornych
polecen. Aby sprawi¢, ze pracownicy beda angazowac si¢ w prace, nalezy zapewnic
im udzial w podejmowaniu decyzji na poziomie, na ktorym wykonuja pracg. Wiele
przedsigbiorstw, szczegdlnie tych srednich i duzych, realizuje sprzedaz dzigki przed-
stawicielom handlowym. Chcac poprawi¢ efektywnos¢ sprzedazy, wprowadzaja one
nowe elementy do systemow motywacyjnych przedstawicieli handlowych. Z kolei
do zapewnienia wlasciwego dziatania systemu motywacyjnego wdrazaja roznorodne
mierniki do kontrolowania dokonan przedstawicieli handlowych.

2. Kontrola

Kontrola jest jedna z funkcji zarzadzania. Termin ten okresla czynny stosunek
kierownictwa do realizacji budzetu w zakresie ponoszonych kosztéw, generowanych
przychodow oraz osiagni¢tych rezultatéw. J.A.F. Stoner i Ch. Wankel [6, s. 457]
okreslaja kontrole jako proces, przez ktory kierownicy zapewniaja zgodnos¢ dzia-
tan rzeczywistych z planowanymi.
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W procesie budzetowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa ustalane sa podstawo-
we cele i zadania oraz sposoby ich wykonania. Kontrola jest narzedziem pomiaru
stopnia ich realizacji. Umozliwia takze identyfikacje¢ odchylen od wielkos$ci ujetych
w poszczegdlnych budzetach. Wykrycie niekorzystnych odchylen jest sygnalem
dla kierownictwa do podjgcia dziatan korygujacych. Istota kontroli jest stwierdze-
nie, czy wynik dziatania organizacji jest zgodny z zamierzeniami oraz czy wszyst-
kie czynno$ci i $rodki zastosowane w dziataniu byly potrzebne do osiagnigcia za-
mierzonego celu [7, s. 244].

Wedlug J.H. Healeya [8, s. 326] kontrolg traktuje si¢ jako dzialalno$¢ kierow-
nicza polegajaca na domaganiu si¢ i otrzymywaniu sprawnego dzialania wyko-
nawczego ze strony $redniego szczebla dozoru i1 zatrudnionych. C. Drury [1, s. 367]
okresla, ze kontrola moze by¢ zdefiniowana jako proces pomiaru i usprawnienia
aktualnych dziatan przedsigbiorstwa w taki sposob, aby zapewni¢ realizacj¢ wy-
znaczonych planow.

Przedstawione definicje kontroli okreslaja ja jako pomiar rzeczywistego stanu
i skonfrontowanie go ze stanem zamierzonym. Pomiaru tego dokona¢ mozna w
ujeciu warto§ciowym, ilo§ciowym oraz jakosciowym.

3. Rodzaje kontroli

Aby mozliwe bylo kontrolowanie poprawnosci jakichkolwiek dziatan, musimy
mie¢ mozliwos¢ poréwnania wykonania z wzorcem. Podstawowym sposobem reali-
zowania funkcji kontroli w takiej sytuacji jest ustalanie ré6znicy pomigdzy realizacja
a planem. W sposob ogoélny ustalania tych odchylen dokonuje si¢ wedlug formuty:

wielko$¢ rzeczywista — wielko$¢ planowana = odchylenie.

Warunkiem koniecznym prawidtowego pomiaru odchylen jest wigc posiadanie wia-

rygodnych informacji o rzeczywiste] wysokosci danego czynnika ekonomicznego

i zaplanowanej, np. w budzecie, wielkosci tego czynnika. Wielko$ci planowane, za-

warte w budzetach ustalane powinny by¢ wedtug przekrojow istotnych z punktu

widzenia zarzadzania danym przedsigbiorstwem handlowym. Do pomiaru zaistnia-

lych zdarzen gospodarczych mozna stosowac nastgpujace mierniki:

e historyczne, pochodzace ze sprawozdan,

e analityczne, generowane na podstawie badania i analizy sytuacji wewngtrznej
przedsigbiorstwa i jego otoczenia,

e subiektywne, oparte na opiniach pracownikow i kierownikdéw poszczegolnych
osrodkow odpowiedzialnosci,

zewnetrzne, oparte na ocenie innego przedsigbiorstwa z tej samej branzy,

e techniczne, normy wydajno$ci pracy itp. [2].

Sprzezenie zwrotne, ktore wystepuje pomigdzy planowaniem a kontrola wyko-
nania budzetu, jest podstawowym mechanizmem funkcji kontroli. Powoduje ciagta
transmisj¢ nowych informacji, dzigki ktorym modyfikuje si¢ budzety. Og6lna cha-
rakterystyke kontroli wewngtrznej przedstawia tab. 1.
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Tabela 1. Ogoélna klasyfikacja kontroli wewngtrznej

Kryterium klasyfikacji Rodzaj kontroli
Organizacja kontroli ¢ kontrola funkcjonalna
e kontrola instytucjonalna
Moment kontroli e kontrola wstgpna — ex ante

e kontrola biezaca

e kontrola wynikowa — ex post
Przedmiot kontroli ¢ kontrola techniczna

e kontrola finansowo-ksiggowa
e Kkontrola organizacyjna
Kierunek kontroli e kontrola formalna

e Kkontrola rachunkowa

e kontrola merytoryczna
Perspektywa kontroli e kontrola wykonania planow

o kontrola wynikodw

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Istota kontroli funkcjonalnej jest taka konstrukcja struktury organizacyjnej,
ktora wymusza dziatania kontrolne. T¢ kontrole moga wykonywaé sami przedsta-
wiciele handlowi lub kierownik dziatu sprzedazy. Kontrole instytucjonalna prze-
prowadza¢ moze dzial controllingu lub odpowiednio zmodyfikowany w tej czesci
dziat rachunkowosci finansowe;j.

Kontrola wstepna ma szczegdlne znaczenie w momencie tworzenia budzetow,
w szczegolnosci jesli budzetowanie ma charakter oddolny. W przypadku tworzenia
budzetow sprzedazy przez przedstawicieli handlowych system motywacyjny musi
mie¢ wprowadzone zabezpieczenia przed celowym ,,asekuranctwem” przedstawi-
cieli. Kontrola biezaca wplywa na realizacje dziatan wykonywanych w trakcie
kontroli i pozwala zmodyfikowaé kolejne dzialania przewidziane do realizacji w
tym samym budzecie. Kontrola wynikowa zapobiega powielaniu btedow, ktore
ujawnily si¢ podczas realizacji poprzednich budzetow, i jest baza systemoéw moty-
wacyjnych.

Aby mozliwe byto przeprowadzenie wlasciwej oceny dokonan przedstawicieli
handlowych, konieczne jest, aby pomiar byt wykonany w takim samym przekroju,
w jakim zostaty zbudzetowane wielkosci, ktore dany przedstawiciel ma zrealizowac.

4. Motywowanie przedstawicieli handlowych

Efekty pracy przedstawicieli handlowych sa wymierne i czgsto tatwo mierzal-
ne. Wiele przedsigbiorstw w systemie motywacyjnym przedstawiciela wykorzystu-
je wielko$¢ przychodow, jakie on generuje. Takie rozwiazanie jest proste do zasto-
sowania i nie stwarza probleméw z pozyskaniem danych z systemu rachunkowosci
finansowej potrzebnych systemowi motywacyjnemu. Niestety ma réwniez wady,
do ktdrych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim mala elastycznos$¢ polityki cenowej



244

mozliwej do zastosowania przez samych przedstawicieli oraz, co jest istotne, nie
zacheca ich do ,,0szczgdzania” kosztow [4]. Z powodu tych wad przedsigbiorstwa
handlowe coraz czgSciej w systemach motywacyjnych przedstawicieli zaczynaja
wykorzystywac jako podstawowy miernik marz¢ zrealizowana na sprzedazy towa-
row. Pozwala to na danie pewnej, a w niektorych przypadkach wrecz catkowitej
swobody przedstawicielom w ustalaniu cen sprzedazy towarow, jak rowniez zwra-
ca im uwagg na koszty, do powstania ktorych si¢ przyczyniaja. W takiej sytuacji
przedstawiciele handlowi staja si¢ swoistymi centrami zysku.

Przedstawiciele handlowi, ktdrzy traktowani sg jako centra zysku, powinni mie¢
mozliwo$¢ podejmowania samodzielnych decyzji dotyczacych wysokos$ci cen ofe-
rowanych towaréw. Goérnym ograniczeniem wysokosci cen bedzie rynek, czyli
cena na taki sam lub substytucyjny towar oferowana przez konkurencjg¢ na rynku
(cho¢ nie jest to regula, poniewaz klienci w swoich wyborach kieruja si¢ nie tylko
cena, ale wptyw na ich decyzje maja wszystkie elementy marketingu-mix i serwisu
posprzedazowego). Mozliwosci obnizenia ceny ograniczone sa przez jednostkowy
koszt zmienny ponoszony przez przedsigbiorstwo handlowe w zwiazku ze sprzeda-
73 okreslonego towaru. W praktyce oznacza to cen¢ zakupu towarow.

Przedstawiciele handlowi musza by¢ tez swiadomi kosztow, do jakich si¢ wspot-
przyczyniaja, dlatego, ustalajac system motywacyjny dla nich, trzeba w nim uwzgled-
ni¢ rowniez koszty, ktore sa przez nich generowane. W takiej sytuacji marze zre-
alizowana na sprzedazy towaro6w mozna skorygowac o koszty zwigzane z pozy-
skaniem sprzedazy, ale tylko te, ktore sa zalezne od sposobu realizacji sprzedazy
przez konkretnego handlowca. Sa to koszty zwiazane ze skutecznoscia handlow-
cow, z kosztami rozmow telefonicznych, zuzycia zasobow im powierzonych do
przeprowadzenia sprzedazy, tj. samochodow stuzbowych, funduszy na cele rekla-
my i reprezentacji itp. [3, s. 356]. W tym miejscu pojawia si¢ pytanie, co i jak kon-
trolowa¢ w zakresie kosztow pozyskania sprzedazy? W procesie kontroli wykorzy-
sta¢ mozna rachunkowo$¢ finansowa z odpowiednio rozbudowana analityka. Ale
czy kontrolowac? Jesli koszty pozyskania sprzedazy generowane przez przedstawi-
ciela handlowego wpiszemy w system motywacyjny, to cigzar kontrolowania tych
kosztow spadnie na barki samego przedstawiciela. Wptynie to korzystnie na koszty
prowadzenia sprzedazy, poniewaz nie trzeba bedzie ponosi¢ dodatkowych kosztow
zwigzanych z kontrolowaniem tej strefy dziatalno$ci przedstawiciela.

Uzyskanie przez przedstawiciela handlowego zamdwienia, idaca w $lad za tym
faktura i dostawa nie oznaczaja dla przedsigbiorstwa zamknigcia zamowienia. Z ,,con-
trollingowego” punktu widzenia zamknigcie zamowienia nastepuje dopiero wtedy,
gdy odbiorca dokona zaptaty.

Przedsigbiorstwa moga mie¢ problemy z utrzymaniem ptynnosci finansowej z
powodu wydtuzajacych si¢ rzeczywistych terminow platnosci naleznosci przez od-
biorcow. Wielkos$¢ naleznos$ci kreuje zapotrzebowanie na kapitat obrotowy i plyn-
nos$¢ finansowa przedsigbiorstwa. Jednoczes$nie Swiadczy o zakresie kredytowania
odbiorcéw — im wigksze $rodki sa zamrozone w naleznos$ciach, tym wyzsze sa
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koszty utraconych korzys$ci inizsza jest stopa zwrotu z majatku, ale 1 wyzsze sa
mozliwosci sprzedazy i generowania zysku w przysztosci. Mozliwo$¢ swobodnego
operowania terminami platnosci dla przedstawiciela handlowego jest rowniez waz-
nym narzgdziem uzyskiwania odpowiedniej wielkosci sprzedazy, dlatego uzywany
przez przedsigbiorstwo system motywacyjny przedstawicieli handlowych nalezy
uzupetni¢ o wprowadzenie dodatkowego sktadnika premii ruchomej wartosciuja-
cego ja pod wzgledem wlasciwego doboru klientdéw wywiazujacych sig terminowo
ze swoich zobowiazan.

Odpowiedzialnos¢ za terminowa Sciagalno$¢ naleznosci od ,,swoich” odbior-
cOW wiazac si¢ bedzie z cigglym monitorowaniem stanu naleznos$ci i podejmowa-
niem odpowiednich dziatan, ktérych celem ma by¢ terminowe regulowanie nalez-
nosci przez klientow. W praktyce czesto wystarczy przypomnienie wykonane tele-
fonicznie lub podczas kolejnej wizyty. W sytuacji, kiedy dzialania przedstawicieli
handlowych nie przynosza spodziewanych rezultatow, $ciaganiem nalezno$ci po-
winna zajac si¢ wyspecjalizowana w tych dziataniach komorka dziatu finansowego
lub powinno nastapi¢ zlecenie takiej ushugi na zewnatrz przedsigbiorstwa. Istotne
jest, aby ,,nie robi¢” z przedstawicieli handlowych typowych windykatoréw, dzia-
fajacych ex post, ich dzialania maja by¢ prewencyjne, powinni dziata¢ ex ante,
czyli tak ksztattowaé¢ koszyk swoich klientéw, zeby wyeliminowacé tych, ktorzy nie
ptaca w terminie.

Petny system motywacyjny przedstawiciela handlowego powinien zatem uwzgled-
nia¢, przy ustalaniu wysokos$ci czgsci ruchomej wynagrodzenia (premii), wielkosci
zwiazane z osiagganymi przychodami, ze zrealizowana marza oraz z wlasciwa Scia-
galnos$cia naleznos$ci. Proporcje pomigdzy poszczegolnymi elementami uzaleznio-
ne beda od branzy, asortymentu, klientow i innych wielkosci.

5. Podsumowanie

Pamigta¢ nalezy, ze przedstawiciele handlowi, ktdrzy sa zatrudnieni w ramach
stosunku pracy, wybrali taka forme zatrudnienia z powodow jej zalet. Tworzenie
poprzez ztozony system motywacyjny warunkoéw pracy rownych lub podobnych
prowadzeniu wlasnej dziatalnosci skutkowac¢ moze tym, ze najlepsi przedstawiciele
handlowi zrezygnuja z pracy, wybierajac samozatrudnienie. W takim przypadku
ich zaangazowanie moze ulec zmniejszeniu poprzez wigksze mozliwosci, jakimi
beda dysponowacé. Nie chodzi tu od razu o to, ze zaczng pracowaé dla konkurencji,
ale ze w swoich dzialaniach mogg si¢ rozprasza¢, swiadczac ustugi nie tylko dla
jednego przedsigbiorstwa.
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THE CONTROL IN MOTIVATION SYSTEM
OF SALES REPRESENTATIVES

Summary

In order to improve the efficiency among employees in many enterprises, the motivation systems
based on the work effects have been implemented. Such system can work effectively under one con-
dition that all the ways of measurement of work effects will be introduced simultaneously. The con-
trol which uses the right measurements enables the proper functioning of this system. The article
presents various application possibilities of different ways of control to assess the work of sales repre-
sentatives.



