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Kalkulacja kosztéw pracy
Koszty personalne oraz zwigzane z realizowaniem przez jednostke funkcji zarzadzania

zasobami ludzkimi to jedne z najwiekszych pozycji kosztowych przedsigbiorstwa. Dzieje si¢
tak dlatego, ze w tej kategorii mieszcza si¢ koszty plac i zwigzanych z nimi obcigzen
fiskalnych. Nalezy zda¢ sobie sprawe z dwoch podstawowych kwestii: jak duze sga ogdlnie
pojete koszty personalne oraz jakie koszty mieszczg si¢ tak naprawde w kategorii kosztow
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Grupy kosztéw, ktore s3 zwigzane z
dziataniami HR s3 uzaleznione od zadan, jakie przed dzialem personalnym stawia zarzad
przedsigbiorstwa oraz od procesow, ktore realizuje. Dlatego tez moga zachodzi¢ znaczace
roznice pomiedzy kosztami personalnymi ponoszonymi przez rézne jednostki gospodarcze.

W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi mozemy wyodrebni¢ pewne stale elementy
procesu personalnego. Sg to rekrutacja, selekcja, zatrudnienie, motywowanie, szkolenia,
ocena, awans. W ramach poszczegolnych procesdw mozna zidentyfikowaé rdéznego rodzaju
koszty, ktore trzeba ponies¢, aby proces mogt by¢ realizowany w sposéb niezaktocony. Poza
procesami mozna takze okresli¢ koszty funkcjonowania samego dziatu HR, ktory te procesy
realizuje.

W ramach kosztéw ogolnych dzialu personalnego mozna wyodrebni¢ takie koszty jak:
wynagrodzenia pracownikow dzialu personalnego oraz narzuty na nie, zakup sprzetu
wykorzystywanego przez dziat personalny, amortyzacja sprzgtu wykorzystywanego przez
dziat personalny. Umiejscowimy tu takze zakup oprogramowania - moduty kadrowo ptacowe.
Do codziennej dziatalnos$ci beda potrzebne tak proste rzeczy jak cho¢by zuzycie materiatow i
energii przez dzial personalny. Inne koszty to np. delegacje pracownikow dziatu
personalnego, szkolenia pracownikow dziatu personalnego, ustugi telekomunikacyjne i inne
koszty.

Kosztem, ktory czesto jest pomijany w odniesieniu do dzialu personalnego to koszt
ksztattowania wizerunku przedsigbiorstwa jako pracodawcy. Tu mamy np. koszt udzialu w
targach pracy, sponsorowania organizacji studenckich, organizowania i1 udziatu w konkursach
1 na uczelniach 1 w szkotach, koszty prowadzenia strony internetowej o przedsigbiorstwie jako
pracodawcy, koszty materialow informacyjnych na temat pracy w przedsigbiorstwie.

Jak wida¢ kategorii kosztéw jest tak wiele, ze sporzadzenie katalogu zamknigtego jest chyba
niemozliwe. Nie istnieje odpowiedz na czgsto zadawane pytanie, jakie koszty personalne
powinny wystepowa¢ w przedsiebiorstwie. Jest to uzaleznione od wielu czynnikow, ktore
czg¢sto sg niezalezne nawet od samego przedsigbiorstwa lub zaleza od fazy zycia firmy. Inne

bowiem beda koszty w firmie, ktora dopiero powstata, inne w firmie, ktéra stabilizuje i
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utrzymuje swoja pozycj¢ na rynku pracy, a inne firmy, ktéra wtasnie przechodzi kryzys. To
pokazuje, ze nawet w jednej firmie na réznych etapach beda ponoszone rézne koszty.
Najwazniejsze to: wilasciwie je zidentyfikowaé¢ w ramach danej organizacji, budzetowac i

analizowac ich realizacje.

Koszty zatrudnienia pracownika
Koszty zatrudnienia pracownika nazywane sg takze kosztami doboru. Jest to do$¢ szerokie

pojecie kosztowe. W ramach tego budzetu ujmiemy takie pozycje jak koszty rekrutacji,

selekcji 1 wprowadzenia pracownika do pracy.

Koszty rekrutacji
Dla prawidlowego realizowania procesu rekrutacji trzeba bedzie ponies¢ np. takie koszty jak

koszt projektu ogloszenia, koszt sporzadzenia ogloszenia, koszt nos$nika np. papier, miejsce w
gazecie, miejsce antenowe w radiu, czas antenowy w telewizji czy miejsce na stronie www.
Gdy proces rekrutacji prowadzony jest w sposob systemowy mozna tu bedzie takze zaliczy¢
koszt udziatu w targach pracy, a ramach tego np. koszt wynajmu miejsca wystawowego na

targach pracy, koszt materiatow rekrutacyjnych wykorzystywanych na targach.

Koszty selekcji
Kolejnym etapem procesu jest selekcja. Generuje ona takie koszty jak koszty testow, a w nich

zakup, wynajem Sali, zuzycie materialdéw 1 energii, oplacenie eksperta, koszty zlecania na
zewnatrz przeprowadzenia testow. W ramach kosztow osrodka oceny mozna wymieni¢ koszty
zakupu materialow (tre$¢ studiow przypadkow, koszykow zadan), koszty zuzycia materiatow
1 energii, koszty przeszkolenia pracownikow w zakresie oceniania w zakresie osrodka oceny
koszt wynagrodzen asesordéw, koszt hoteli 1 wyzywienia, koszt wynajmu sal, koszt zlecenia
o$rodka oceny na zewnatrz. Analizujagc dokumentacj¢ (CV, listy motywacyjne, formularze,
aplikacje) poniesiemy koszty na materialy, programy informacyjne 1 bazy danych,

wynagrodzenia 0sob pracujacych przy analizie dokumentacji czy ustugi telekomunikacyjne.

Koszty wprowadzenia do pracy
Po wybraniu pracownika nastepuje proces jego zatrudniania. Z tym wigzg si¢ takie wydatki

jak koszt sporzadzenia umowy o pracg, koszt szkoleh wprowadzajacych do firmy i na
stanowisko pracy, koszt wstepnych 1 specjalistycznych badan lekarskich, koszt materiatow

informacyjnych czy koszt utworzenia lub dostosowania stanowiska pracy.



Koszty BHP
Nastgpna grupa kosztow personalnych to koszty bezpieczenstwa i higieny pracy. Wsrod nich

mozna wymieni¢ koszty wstepnych i okresowych badan lekarskich (jezeli nie zostaly
wczesniej ujete w ramach budzetu doboru pracownikow), odziezy ochronnej i $rodkow
higieny osobistej, koszty przeprowadzenia wstepnych 1 okresowych szkolen bhp. W ramach
kosztow funkcjonowania dziatu BHP mozna wymieni¢ koszty ogodle czyli wynagrodzenia
pracownikow stuzb bhp, amortyzacja lub wynajem pomieszczen stuzb bhp, amortyzacja

sprzetu w dziale bhp czy zuzycie materiatow i energii w dziale bhp.

Koszty szkolen
Po zatrudnieniu i wprowadzeniu pracownika do organizacji nast¢puje czas pozostawania

pracownika w organizacji. Tu mozna wyodrebni¢ koszty szkolen i ocen pracownika.

Koszty szkolen mozna rozpatrywa¢ w podziale na szkolenia wewnegtrzne 1 zewngetrzne.
Koszty szkolen zewngtrznych to przede wszystkim koszt udziatu w szkoleniu, dojazdu i
ewentualnie zakwaterowania.

Przy szkoleniach wewngtrznych mozna wymieni¢ koszty wynagrodzen trenera/trenerow
prowadzacych szkolenie, koszty wynajmu sali lub obiektu szkoleniowego oraz koszt zakupu 1
druku materialdéw szkoleniowych 1 pomocy dydaktycznych. Szkolenie wewngtrzne s3
realizowane przez trenera wewngtrznego. Moze to by¢ osoba, ktoéra zajmuje si¢ tylko
przeprowadzaniem szkolen i takie jest jej stanowisko pracy. Moze to by¢ réwniez pracownik
firmy zatrudniony na stanowisku specjalisty badz menadzera, ktéry dodatkowo przeprowadza
szkolenia. W takim wypadku jezeli szkolenie odbywa si¢ w czasie godzin pracy, to nalezy

dodatkowo wzig¢ pod uwagg koszty utraconych korzysci.

Koszty motywowania pozafinansowego
Istotnym elementem systemu wynagrodzen sa tzw. motywatory pozafinansowe. Oznacza to,

ze pracownik zamiast pieni¢dzy otrzymuje od pracodawcy wynagrodzenie rzeczowe. Dla
przedsigbiorstwa jednak sg to po prostu koszty lub wydatki wigzace si¢ z konkretnymi
naktadami finansowymi. W ramach kosztéw motywowania niefinansowego moga si¢ znalez¢
przerézne kategorie. Beda one uzaleznione tylko i wylacznie od danego przedsigbiorstwa,
poniewaz nie ma zadnego katalogu okreslajacego rodzaje tego typu motywatoréw. Biorac
zatem pod uwage te roznorodno$¢ mozna by tu wymieni¢ np. imprezy integracyjne, karnety
na zajgcia sportowe 1 rekreacyjne, bony towarowe, koszty zakupu dla pracownikow

wybranych towarow: ksigzek, ptyt, koszty optat ryczattowych, wycieczki krajowe i



zagraniczne, pakiety medyczne, bilety do kin i teatrow, dostep do boiska, sali gimnastycznej,

basenu.

Koszty ocen okresowych
Oceny okresowe zatrudnionych pracownikéw generuja kilka rodzajow kosztow. Podstawowe

koszty to koszty zwigzane z przygotowaniem systemu ocen, koszty zuzycia materiatlow i
energii oraz koszty zakupu 1 obstugi programéw komputerowych umozliwiajacych rejestracje
1 analize ocen. Ponadto nalezy uwzgledni¢ takze wynagrodzenie osob ocenianych i
oceniajacy. Jest to bowiem wynagrodzenie nieefektywne. Zostaje ono wyptacone za czas,
kiedy pracownik nie wykonywal swoich podstawowych obowiazkéw: sprzedazy, produkeji,
transportu, kompletacji. To wigze si¢ z utrata konkretnych wartosci. Ocena to bowiem czas
pracy, w ktorym pracownik opuszcza swoje miejsce pracy i nie realizuje danego procesu czy

zadania. Przygotowujac oceny okresowe nalezy zatem wzig¢ pod uwage rowniez i te aspekty.

Koszty wynagrodzen
Koszty wynagrodzen finansowych dla przedsigbiorstwa to place podstawowe, premie

motywacyjne, dodatki funkcyjne oraz za specjalny charakter pracy, réznego rodzaju premie
indywidualne, grupowe, zadaniowe, za wyniki, okoliczno$ciowe, nagrody jubileuszowe i
narzuty na wynagrodzenia. Poziom kosztéw wynagrodzen jest uzalezniony od w pewne;j
czesci od systemu fiskalnego. System prawny narzuca bowiem okreslone wysokosci sktadek i
podatkow, ktore musi odprowadzi¢ pracodawca. Narzuca réwniez wielko$¢ ptacy minimalne;j,
ktérag mozna zaptaci¢ pracownikowi za wykonywana przez niego prace.

Koszty absencji

Pojecie absencji wigze si¢ $cisle z pojeciem czasu pracy. Absencja to niezgloszenie si¢
pracownika do pracy lub opuszczenie miejsca pracy, a wigc zmniejszenie potencjatu czasu
pracy, ktory ma do dyspozycji przedsigbiorstwo. Moze by¢ ona rozumiana w dwojaki sposob.
Po pierwsze czysto ewidencyjnie z punktu widzenia kodeksu pracy, a po drugie operacyjnie
czyli z punktu widzenia efektywnosci 1 wydajnosci pracy. Absencja kodeksowa to wszelkiego
rodzaju urlopy oraz zwolnienie lekarskie. Jednak z punktu widzenia efektywnosci i
wydajno$ci przedsigbiorstwa absencja to rowniez: czas szkolen, podroze stuzbowe czy inne
nieobecnosci pracownika.

Absencje mozna podzieli¢ na dwa rodzaje: planowang i nieplanowana.

Absencja planowana (funkcjonalna) jest uzgodniona z kierownictwem przedsi¢biorstwa.

Zazwyczaj s to urlopy (czasami poza urlopem na zadanie), szkolenia, delegacje. Pozwala to



na zminimalizowanie skutkéw nieobecnosci pracownika w danym czasie na jego miejscu

pracy.

Absencja nie planowana (dysfunkcjonalna) jest zazwyczaj losowa, nie jest wcze$niej

planowana ani uzgadniana z pracodawcag, a zatem wplywa istotnie na zmniejszenie

wydajnosci pracy. Mozna tu wskaza¢ takie rodzaje nieobecnosci jak: zwolnienie lekarskie,
urlop na zadanie (cho¢ nie zawsze), nieobecno$¢ nieusprawiedliwiona itp.

Jezeli pracownik bedzie nieobecny na swoim stanowisku, jego prace wykona kto$ inny,

czesto mniej wydajnie, lub praca ta pozostanie niewykonana w ogoéle. To rodzi konkretne

skutki dla przedsi¢biorstwa i niesie za sobg konkretne koszty.

Aby oszacowac¢ catkowite koszty absencji pracownika nalezy wyliczy¢ nastgpujace warto$ci:
1. Wynagrodzenie i $wiadczenia wyptacone pracownikowi nieobecnemu w pracy
2. Koszty zwigzane z zarzgdzaniem nieobecno$cig pracownika
3. Wynagrodzenie wyplacone pracownikowi zast¢pujacemu nieobecnych — nadgodziny

lub pracownicy zastgpczy
4. Koszty utraconych korzys$ci, obnizonej jakosci i wydajnosci.

Powszechnie badajac koszty absencji skupiamy si¢ na 1 i 3 punkcie. Jednak bardzo duze

wartos$ci kryjg si¢ w pozostatych kategoriach kosztowych.

Aby oszacowaé koszty zwigzane z zarzadzaniem nieobecno$ciami musimy zgromadzié

nastepujace informacje:

1. Srednia liczba godzin po$wiecona kazdego dnia przez jednego kierownika na zajmowanie
si¢ problemami wynikajacymi z nieobecnosci pracownikéw. Czgsto tego typu dane mozna
oszacowac jedynie w przyblizeniu.

2. Liczba kierownikéw zajmujacych si¢ problemem nieobecnosci

3. Liczba dni, kiedy wystgpowaty nieobecnosci

4. Srednie koszty ptacy kadry menadzerskiej

Aby oszacowa¢ koszty zwigzane z utraconymi korzySciami, musimy zastosowac

indywidualne podejscie do kazdego rodzaju stanowiska, a czasem nawet do kazdego

pracownika. Przykladowymi zrodtami utraconych korzysci 1 kosztow moga by¢
niezrealizowana sprzedaz, koszt przestoju parku maszynowego, wadliwos¢ produktow, straty
materialowe.

Koszty fluktuacji

Koszty fluktuacji moga siega¢ od 50% do 250% rocznego wynagrodzenia pracownika

zatrudnionego na danym stanowisku, dlatego mierzenie i analizowanie poziomu fluktuacji jest

niezwykle waznym zadaniem dziatu HR.



Fluktuacja to przychodzenie i odchodzenie pracownikéw z pracy w okreslonej jednostce
czasu. Fluktuacja jest zatem procesem zewngtrznym.

Rotacja to przesuniecia pracownikéw z danego stanowiska, dziatu, wydzialu na inne
stanowisko wewnatrz firmy w okreslonej jednostce czasu. Zazwyczaj wigze si¢ z poziomym
lub pionowym awansem pracownika. Rotacja jest zatem procesem wewngtrznym.

Rodzaje ruchu praownikow:

1. Zewnetrzna (fluktuacja) / wewnetrzna (rotacja)

2. Funkcjonalna / dysfunkcjonalna

3. Zalezna od pracownika / niezalezna od pracownika

4. Zalezna od pracodawcy / niezalezna od pracodawcy

Fluktuacje mozemy podzieli¢ na 4 kategorie:

1. Niepozadana, mozliwa do kontrolowania

2. Niepozadana, niemozliwa do kontrolowania

3. Pozadana, mozliwa do kontrolowania

4. Pozadana, niemozliwa do kontrolowania

Najkorzystniejsza dla pracodawcy jest fluktuacja pozadana, mozliwa do kontrolowania.
Najgorszy ze scenariuszy to fluktuacja niepozadana, niemozliwa do kontrolowania. Jest ona
zazwyczaj wynikiem dlugotrwatych problemow interpersonalnych, ztej polityki ptacowej lub
pojawienia si¢ konkurencji w najblizszym otoczeniu pracodawcy.

Aby oszacowa¢ koszty fluktuacji nalezy przeanalizowaé, ktorzy pracownicy odchodza, jakie
sg wyniki ich pracy oraz jakie sg powody ich odejscia. Wyodrgbniono 4 glowne grupy
kosztéw fluktuacji: koszty bezposrednie, koszty administracyjne, koszty utraconej wydajnosci
1 koszty utraconych mozliwosci.

W grupie kosztow bezposrednich znajda si¢ wszelkiego rodzaju wydatki na wynagrodzenia,
odprawy 1 ekwiwalenty odchodzacego pracownika, wynagrodzenia pracownikow
zastepczych, koszty procesu rekrutacji na wakujace stanowisko, koszty wprowadzenia
nowozatrudnionego pracownika na stanowisko pracy.

Koszty administracyjne to wszelkiego rodzaju kwoty zwigzane z dokumentacjg pracowniczg -
listy ptac, $wiadectwa pracy, formularze zaré6wno osob, ktore odeszty, jak i tych, ktére na ich
miejsce zostaly zatrudnione. Dodatkowo nalezy zauwazyC, ze proces rekrutacyjny i
zatrudnienie pochtonie okreslony czas pracy pracownikéw dziatu personalnego.

Koszty wydajnosci to obnizenie efektywnosci pracownika, ktory odchodzi (spadek
motywacji), nizsza wydajno$¢ pracownika zastepujacego lub nowoprzyjetego, a skrajnie

koszty braku efektywnosci, gdy stanowisko pozostaje nieobsadzone.



Koszty utraconych mozliwosci to obnizenie jakosci §wiadczonych ushug czy sprzedawanych
towaréw, gdy pracownicy zastepujacy sg zmuszani do przejecia obowigzkéw odchodzacego
pracownika. Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze pracownik odchodzacy zabiera ze soba czgs$¢
wiedzy na temat procesOw 1 przedsiebiorstwa, wiec istnieje ryzyku wyptywu informacji
stanowigcych swego rodzaju tajemnice¢ przedsigbiorstwa.

Opisane powyzej elementy kosztowe stanowig jedynie przyktad najczgsciej wystgpujacych
elementow kosztowych. Trzeba bowiem zupehie indywidualnie oszacowaé koszty fluktuacji

dla kazdego pracownika lub grupy pracownikow.

Sporzadzanie budzetu kosztow zasobow ludzkich

Plany kadrowe

& Plany doskonalenia kadr, rozwoju pracownikeow, Plany dziatan
Plan zatrudnienia :

nastepstw motywacyjnych
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Budzet kosztéw zasobow ludzkich

Zrodio: M. Nowak, Controlling personalny w przedsiebiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, str. 63

Plany kadrowe to podstawa dziatania przy sporzadzaniu budzetow. Zostaly one podzielone na
3 grupy planow: plan zatrudnienia, plan doskonalenia kadr, rozwoju pracownikow i nastgpstw
oraz plan dzialan motywacyjnych. Niektore plany beda generowaty koszty w jednym tylko
rodzaju budzetu, inne za$§ jak np. plan dzialan motywacyjnych w wielu. W ramach planu
zatrudnienia zidentyfikowano budzet kosztoéw wynagrodzen o raz budzet kosztow BHP.
Czesciowo ten plan wptynie takze na budzet kosztow doboru pracownikéw. Plan

doskonalenia i rozwoju da podstawe do utworzenia budzetu kosztow doboru pracownikow,



budzetu kosztow ocen oraz budzetu kosztéw szkolen. Plany dziatan motywacyjnych znajda
za$ liczbowe odzwierciedlenie w budzecie kosztéw motywowania pozafinansowego oraz w
budzecie kosztoéw wynagrodzen.

Odrebnym budzetem, ktéry nie jest bezposrednio zwigzany z zadnym procesem personalnym
jest budzet ogdlnych kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest on wynikiem planow

kadrowych.

Mierniki w dzialaniach personalnych i dzialaniach dziatu
personalnego

Zasady analizy wskaznikowej - rodzaje wskaznikow i zasady ich budowy
W analizie finansowej wystgpuje bardzo duza ilo$¢ wskaznikéw charakteryzujacych zmiany

zachodzace w jednostce, badZz jej stan majatkowy. Zrodlem ich powstania byla analiza
bankowa. W miarg¢ wzrostu potrzeb na coraz wigksza ilo$¢ informacji o przedsigbiorstwie
tworzono coraz to nowe wskazniki, jednak ich zbyt duza liczba uzyta dla oceny jednego
podmiotu moze powodowaé hatas informacyjny i utrudniaé rzetelng i prawdziwa oceng
sytuacji firmy. Istotne jest zatem, aby odpowiednie wskazniki pogrupowaé¢ i uzy¢ ich
niezbednej ilosci.
Wskazniki zwane inaczej indeksami ,,to relacje celowo powigzanych wielkos$ci, ustalone dla
uzyskania zalozonych wartoéci poznawczych."! W zaleznosci od tego, w jakim ujeciu
rozpatrujemy wskazniki rozrdzniamy:
¢ indeksy statyczne — okreslajg stan na konkretny moment,
e indeksy dynamiczne — charakteryzuja zmian¢ danego sktadnika majatku jednostki w
czasie.
Uwzgledniajac stopien pojemnosci wskaznikow mozemy wyrdznic:
e wskazniki syntetyczne — opisujg pewng ilos¢ zdarzen np. zysk, rentownosc,
e wskazniki czastkowe — maja malg pojemnos$¢ np. wskazniki szybkosci obrotu,
ptynnosci.
Biorac pod uwage budowe wskaznikéw mozna je podzieli¢ na:
e wskazniki brutto — zawierajg wszystkie elementy kosztow i cen,
e wskazniki netto — sg pomniejszane o pewne wartosci np. przychody ze sprzedazy o

koszty zuzytych materiatow, amortyzacji 1 koszty kapitatu.

! Wasniewski T., Skoczylas W: Teoria i praktyka analizy finansowej w przedsigbiorstwie. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce.

Warszawa 2002 str. 158.



Ze wzgledu na sposéb wyrazenia wskaznika mozna je rozdzieli¢ na:

wskazniki kwantytatywne — zwane inaczej iloSciowymi wyrazaja absolutne rozmiary
stanéw np. zatrudnienia,
wskazniki kwalitatywne — zwane inaczej jakosciowymi to relacje pomigdzy

jednorodnymi merytorycznie wskaznikami kwantytatywnymi.

Istnieje kilka podstawowych zasad konstrukcji wskaznikow finansowych, aby zapewni¢ ich

odpowiednig warto$¢ poznawczga. Do podstawowych z nich naleza:

zasada celowos$ci — moéwi ona, ze wskaznik nalezy konstruowa¢ majac na celu pomiar
istotnego, okreslonego obszaru dziatania jednostki. Przedmiotem analizy w takim
przypadku jest zakres dziatan objetych polem percepcji danego indeksu.

zasada odpowiednio$ci — mowi o tym, ze aby uzyska¢ odpowiednia jako$¢ wskaznika
nalezy wigza¢ ze sobg tylko takie wartosci, ktére moga by¢ powigzane ze sobg w
sposob logiczny oraz daja si¢ sensownie interpretowac,

zasada wspOlmierno$ci — istotg tego indeksu jest odpowiedni sposdb wyrazenia
powiazanych ze soba wielkosci np. wskaznik rentownosci sprzedazy,

zasada porownywalnosci — méwi o tym, ze aby zidentyfikowaé niewlasciwie
zarzadzane obszary przedsigbiorstwa nalezy uzyskane wskazniki porownac i
zinterpretowa¢ na tle indeksow uzyskiwanych przez inne jednostki gospodarcze z

branzy.

Istnieje bardzo szeroki wachlarz indeksow, ktére mozna bra¢ pod uwage. Problem polega

jednak na tym, ze ich istotno$¢ jest uzalezniona od kazdej firmy indywidualnie. Nie ma

jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, ktére wskazniki nalezy analizowaé. Jest to bowiem

uzaleznione od bardzo wielu czynnikdw np.: branzy, regionu kraju, sytuacji gospodarczej,

sytuacji finansowej danej firmy, polityki czy przepiséw prawa. Kazda firma powinna

wypracowaé swoj wlasny system miar, uwzgledniajac to, ze wskazniki:

1.

2
3.
4

Musza wspiera¢ realizacje strategii firmy

Nalezy bra¢ pod uwage zaréwno mierniki finansowe jak i niefinansowe

Musza by¢ czytelne, proste, zrozumiate i proste do pozyskania

Powinny by¢ okre$lone wedlug metody SMART

S — od ang. smart czyli prosty — jednoznacznie sformutlowany, prostym jezykiem,
czytelny bez konieczno$ci dodatkowego wyjasniania go.

M - od ang. measurable czyli mierzalny — w kazdej chwili realizacji celu powinna by¢

mozliwo$¢ sprawdzenia stopnia jego realizacji i wyrazenia go warto$ciowo.



A — od ang. achievable czyli osiggalny, mozliwy do uzyskania.
R — od ang. relevant czyli istotny z punktu widzenia calej organizacji i realizacji jej
strategii a takze z punktu widzenia osoby, ktora go wykonuje.
T — od ang. time-related czyli okreslony w czasie datg rozpoczgcia 1 zakonczenia
pracy.

W ramach wskazniké6w controllingu personalnego mozemy dokona¢ podstawowego podziatu

na wskazniki strategiczne i operacyjne.

Co moze wplynac na znieksztatcenie wnioskow:

e Mierniki nie odpowiadaja procesom zachodzacym w firmie, a co za tym idzie nie
mierzg realizacji strategii przedsi¢biorstwa

e Nieprawidtowo dobrane mierniki, ktére odwotuja si¢ do nieodpowiednich danych

e Pomiar zbyt duzej ilosci relacji, zjawisk czy zachowan, co rozmywa cel dokonywania
pomiaru

e Nieprawidtowe okreslenie, do czego beda wykorzystywane wyniki analizy, co nie

zapewnia niezbednych informacji

Strategiczne wskazniki w obszarze personalnym
Wskazniki strategiczne pokazuja, jak dziatania podejmowane przez dzial zarzadzania

zasobami ludzkimi wplywaja na realizacj¢ strategii przedsigbiorstwa. Sa one miernikami
realizacji przez przedsigbiorstwo strategii personalnej ustalonej w oparciu o strategie¢
biznesowa. Do wyboru jest wiele miernikow, ale to, co mierzymy, musimy okresli¢ w
odniesieniu do strategii zarzadzania zasobami ludzki i jej powigzania ze strategig firmy. Po
okresleniu, ktore wskazniki chcemy mierzy¢ wazne jest zbudowanie takiej bazy danych, ktora
w szybki, prosty i niezawodny sposob dostarczy informacji. Podstawowych danych do
obliczania wskaznikow strategicznych dostarczajag dokumenty finansowe, a $cislej rachunek
zyskow 1 strat przedsigbiorstwa.

Kluczowe wskazniki strategiczne to:

Przychéd z kapitatu ludzkiego (HCR)
HCR "Human Capital Revenue" to przychdd z kapitalu ludzkiego. Pokazuje on, jaka wartos¢

przychodéw ze sprzedazy przypada na jednego pracownika zatrudnionego w
przedsigbiorstwie.

HCR = Przychody ze sprzedazy produktédw, towardéw i materiatéw

Liczba pracownikow
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Pozadana przez przedsigbiorstwo tendencja to wzrost wskaznika. Na jego wielko$¢ moze
mie¢ wptyw:
1. Zmiana poziomu zatrudnienia pracownikow
2. Zmiana poziomu przychodow ze sprzedazy
Wzrost warto$ci wskaznika moze oznaczac np.:
1. Wzrost przychodéw bez zmiany poziomu zatrudnienia
2. Spadek poziomu zatrudnienia bez wzrostu poziomu przychodéw
3. Wozrost przychoddw 1 jednoczesny spadek poziomu zatrudnienia
4. Wazrost przychodéw i nieproporcjonalny wzrost zatrudnienia
5. Spadek przychoddw i nieproporcjonalny spadek zatrudnienia

Zysk ze sprzedazy z kapitatu ludzkiego (PFTE)
PFTE "Profit per Full Time Equivalent" to zysk ze sprzedazy przypadajacy na jednego

zatrudnionego pracownika. Pokazuje on, jaka cze$¢ zysku ze sprzedazy jest przypada na
jednego pracownika, a $cislej ja jeden etat. Do obliczania tego wskaznika bierzemy bowiem
pod uwage liczbe pracownikow w przeliczeniu na etaty.

Zysk ze sprzedaz
PFTE = 4 p 14

Liczba pracownikéw
Pozadana przez przedsigbiorstwo tendencja to wzrost wskaznika. Na jego wielko$¢ moze
mie¢ wptyw:
1. Zmiana poziomu zatrudnienia pracownikow
2. Zmiana poziomu zysku ze sprzedazy
Wazrost warto$ci wskaznika moze oznaczaé np.:
1. Wzrost zysku bez zmiany poziomu zatrudnienia
2. Spadek poziomu zatrudnienia bez wzrostu poziomu zysku
3. Wazrost zysku i jednoczesny spadek poziomu zatrudnienia
4. Wazrost zysku i nieproporcjonalny wzrost zatrudnienia
5. Spadek zysku i nieproporcjonalny spadek zatrudnienia

Koszty operacyjne na pracownika (CFTE)
CFTE "Cost per Full Time Equivalent" to wielko$¢ kosztow operacyjnych przypadajaca na

jednego zatrudnionego pracownika, a §cislej na jeden etat. Do obliczania tego wskaznika

bierzemy bowiem pod uwagg liczbe pracownikow w przeliczeniu na etaty.

Koszty operacyjne
CFTE = Yy op Y]

Liczba pracownikow
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Pozadana warto$¢ wskaznika to warto$¢ optymalna. Spadek poziomu kosztow na
zatrudnionego nie koniecznie moze pokazywaé tendencj¢ pozytywna. Moze ty by¢ na
przyktad wzrost poziomu zatrudnienia, ale przy jednoczesnej wymianie obecnych
pracownikoOw na pracownikéw tanszych. To moze powodowaé problemy w niezaktoconej
dziatalnosci firmy 1 jakosci swiadczonych ustug 1 sprzedawanych produktéow. Wazne zatem
jest, aby tego typu wskaznik rozpatrywa¢ w odniesieniu do fazy zycia firmy, otoczenia i

zmian, ktore zachodzg w organizacji.

Zysk brutto z kapitatu ludzkiego (PPFTE)
PPFTE " Pre & tax interest profit per Full Time Equivalent" to zysk brutto przypadajacy na

jednego zatrudnionego pracownika, a §cislej na jeden etat. Do obliczania tego wskaznika
bierzemy bowiem pod uwage liczbe pracownikow w przeliczeniu na etaty. Zysk brutto to
ostateczny zysk wygenerowany przez firme¢. Uwzglednia wszystkie przychody i koszty, ale
jeszcze przed opodatkowaniem i innymi wyplatami z zysku.

Zysk brutto
Liczba pracownikow

PPFTE =

Pozadana przez przedsigbiorstwo tendencja to wzrost wskaznika. Na jego wielko$¢ moze
mie¢ wptyw:
1. Zmiana poziomu zatrudnienia pracownikow
2. Zmiana poziomu zysku brutto
Wzrost warto$ci wskaznika moze oznaczac np.:
1. Wazrost zysku brutto bez zmiany poziomu zatrudnienia
Spadek poziomu zatrudnienia bez wzrostu poziomu zysku

2
3. Wozrost zysku brutto i jednoczesny spadek poziomu zatrudnienia
4. Wazrost zysku brutto i nieproporcjonalny wzrost zatrudnienia

5

Spadek zysku brutto 1 nieproporcjonalny spadek zatrudnienia

Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki (HCVA)
HCVA " Human Capital Value Added" pokazuje jakg warto$¢ zysku firmy mozna przypisac

zatrudnionej osobie w przeliczeniu na pelny etat czasu pracy. Zysk uwzglednia odliczenie
kosztu zainwestowanego kapitatu czyli catkowitych kosztéw pracy. Moze by¢ stosowany jako
wskaznik oceny efektywnos$¢ kadry zarzadzajace;.

(Przychody - (koszty operacyjne - catkowite koszty pracy))

HCVA =
Liczba pracownikow

Ukazuje, o jaka warto$¢ przyrést majatek firmy w przeliczeniu na jeden petny etat pracy.
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Pozadana przez przedsigbiorstwo tendencja to wzrost wskaznika. Na jego wielko$¢ moze
mie¢ wptyw:

1. Zmiana poziomu zatrudnienia pracownikow

2. Zmiana poziomu przychodow

3. Zmiana poziomu kosztéw operacyjnych

4. Zmiana poziomu catkowitych kosztéw pracy

Zwrot z kapitatu ludzkiego (HC ROI)
HC ROI "Human Capital Return On Investment" pokazuje, jaka kwote zyska

przedsigbiorstwo z kazdej zlotowki zainwestowanej w zasoby ludzkie. Jest to podstawowy
miernik rentownosci kapitatu ludzkiego.

(Przychody - (koszty operacyjne — catkowite koszty pracy))

HCROI =
Catkowite koszty pracy

Warto$¢ HC ROI na poziomie 1 oznacza, ze doktadnie tyle, ile firma wydata na koszty pracy
tyle samo jej si¢ zwrocito czyli tyle zysku wypracowala, ile pieniedzy wydata. Nadwyzka nad
1 oznacza tyle ztotych zarobku na kazdej zlotdéwce zainwestowanej w zasoby ludzkie.
Warto$¢ ponizej 1 oznacza, ze firma nie generuje zwrotu z inwestycji w kapital ludzki.

Ten wskaznik daje mozliwos$¢ szybkiego i1 tatwego poréwnywania firm z poszczegdlnych
branz, gdyz wszystkie dane potrzebne do jego obliczenia znajduja si¢ w ogdlnodostepnych

sprawozdaniach finansowych.

Operacyjne wskazniki w obszarze personalnym
Wskazniki operacyjne dotycza codziennych dziatan przedsigbiorstwa. Prezentuja wskazniki

strategiczne w uwzglednieniem wigkszej szczegdlowosci, a wrecz elementdw sktadowych
wskaznikow strategicznych. Odnosza si¢ one do pomiaru procesu personalnego, ktory jest
realizowany w przedsigbiorstwie, a takze do mierzenia roznych zjawisk 1 tendencji
zachodzacych w zasobach ludzkich.

W grupie wskaznikdw operacyjnych znajda si¢ np. takie indeksy jak mierniki doboru kadr,
mierniki absencji, mierniki fluktuacji i rotacji, mierniki szkolen, wszelkiego rodzaju mierniki
struktury 1 dynamiki. Tu rowniez bedziemy mieli ogoélne mierniki dzialu personalnego.
Poszczegolne rodzaje wskaznikdéw strategicznych 1 operacyjnych zostang pokazane i

obliczone w cze$ci praktycznej szkolenia, na przyktadach.
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Ogolne mierniki dzialu personalnego
Mierniki dziatu personalnego odnosza si¢ do badania tego, co dzieje si¢ i ile kosztuje dziat

personalny jako taki. W ramach kosztow dziatu zasoboéw ludzkich wyodrebniono nastepujace
najczesciej wystepujace pozycje:

Wynagrodzenia pracownikow dziatu personalnego

Narzuty na wynagrodzenia pracownikéw dzialu personalnego

Zakup sprzetu wykorzystywanego przez dzial personalny

Amortyzacja sprz¢tu wykorzystywanego przez dziat personalny

Zakup oprogramowania - moduty kadrowo placowe

Zuzycie materialow 1 energii przez dzial personalny

Delegacje pracownikow dziatu personalnego

Szkolenia pracownikow dziatu personalnego

A S AR e e

Ustugi telekomunikacyjne
10. Pozostate koszty dzialu personalnego

Do kluczowych wskaznikéw dziatu personalnego naleza:

Udziat kosztow dziatu zasobow ludzkich w kosztach og6tem
Jest to procentowy wskaznik struktury, ktéry pokazuje, ile procent stanowig koszty

dziatu personalnego z kosztoéw catego przedsiebiorstwa.

Koszty dziatu zasobdéw ludzkich

Koszty operacyjne ogotem

Wspoétczynnik obciazenia dzialu HR
Jest to miara pokazujaca, ilu pracownikow firmy przypada na jednego pracownika dziatu

personalnego.

Liczba pracownikéw

Liczba pracownikéw w dziale HR
Jego warto$¢ jest uzalezniona od wielu czynnikow np. od skomplikowania procesu
personalnego, outsourcingu funkcji kadrowo-ptacowych, skomplikowania procedur

personalnych. W 2011 roku wskaznik ten w Polsce wynosit 175.

Wspétczynnik inwestycji w dziale zasobéw ludzkich
Wskaznik ten pokazuje, jakie sg Srednie koszty dzialu personalnego przypadajace na jedna

osobe zatrudniong w dziale personalnym.

Koszty dziatu zasobdéw ludzkich

Liczba pracownikéw w dziale HR
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Wskaznik specjalizacji
Pokazuje on, ile procent pracownikéw dziatu personalnego posiada odpowiednie

kwalifikacje zawodowe. Wyliczamy go w nastepujacy sposéb:

[lo$¢ pracownikéw na stanowiskach specjalistycznych lub menadzerskich

Liczba pracownikéw w dziale HR
Im wyzszy wskaznik, tym jako$¢ polityki personalnej i procesow personalnych w danym
przedsi¢biorstwie powinna by¢ na wyzszym poziomie. Przy jego ustalaniu istotne jest
natomiast, jakie obowigzki, umiejetnosci, wyksztatcenie, do§wiadczenie jest wymagane od

0s0b zatrudnionych na stanowisku specjalisty.

Mierniki doboru pracownikow
Mierniki doboru pracownikow podobnie jak koszty doboru mozna podzieli¢ na mierniki

rekrutacji i selekcji oraz wprowadzenia do pracy.

Mierniki rekrutacji i selekcji
Mierniki rekrutacji i selekcji sa bezposrednio powigzane z miernikami rotacji, fluktuacji oraz

poziomymi 1 pionowymi awansami pracownikow. O efektywnosci rekrutacji $wiadczy nie
tylko to, jak przebiega proces, ale to jak nowy pracownik funkcjonuje w danej organizacji i
jak dlugo w niej pozostaje po nawigzaniu stosunku pracy. Aby oszacowacé efektywnos¢
rekrutacji nalezy okresli¢ koszty bezposrednie rekrutacji, czas trwania rekrutacji, jak dtugo
zrekrutowany kandydat pozostaje w firmie i w jakim stopniu wybrany kandydat sprawdza si¢
na swoim stanowisku.

Kluczowe mierniki rekrutacji to:

0Ogo6lny czas rekrutacji
Ogolny czas rekrutacji to wskaznik o charakterze ilosciowym. Pokazuje on ile czasu — godzin

lub dni — potrzeba na przeprowadzenie procesu od momentu zgloszenia rekrutacji do
momentu zatrudnienia pracownika. Wskaznik ten mozna analizowaé bioragc pod uwage np.
kanaty rekrutacji, dzialy, stanowiska, regiony kraju. Dodatkowo mozna ten wskaznik
wzbogaci¢ o informacjg, jaki jest czas pracy pracownikéw bezposrednio zwigzanych z
rekrutacja 1 selekcja. Moze si¢ okazac, ze proces rekrutacji trwa np. 20 dni, ale w tym czasie
tylko przez 5 dni prowadzone byly jakiekolwiek dziatania realne — w pierwszym, sidédmy,
dziewiatym, czternastym i1 dziewigtnastym dniu. Dzigki temu mozna zidentyfikowaé te
rekrutacje, gdzie proces moglby przebiega¢ szybciej, gdyby czas zaangazowania pracownika

byt odpowiedni.
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Ilo$¢ kandydatéw
Jest to bardzo pojemny wskaznik. Mozna tu wymieni¢ takie mierniki szczegotowe jak:

1. ilos¢ osob, ktore odpowiedziaty na ogloszenie

2. 1ilos¢ osdb, ktore przeszly przez poszczegélne etapy selekcji (pozytywnie i negatywnie)

3. ilos¢ kandydatow zatrudnionych

Istotne bedzie prowadzenie analiz z uwzglednieniem stanowisk, zrédet 1 rodzajow rekrutacji,
aby w przysztosci moéc dobra¢ najodpowiedniejszy rodzaj rekrutacji dla danego stanowiska, a

co za tym idzie optymalizowac koszty i czas rekrutacji.

Koszty rekrutacji i selekcji
Koszty rekrutacji i selekcji badamy pod katem ich struktury i dynamiki w poszczegolnych

okresach. Nalezy analizowa¢ je w odniesieniu do poszczegdlnych grup stanowisk, dziatow,
okresow rekrutacji, regionéw kraju, rodzajow rekrutacji. Mozna analizowa¢ je uwzgledniajac
poszczegbdlne pozycje kosztowe (omowione w temacie Koszty rekrutacji i selekcji) albo w
yjeciu ogélnym. Jednak im wigce] szczegdtowych informacji w analizie kosztow
uwzglednimy, tym tatwiej bedzie nam w przyszilos$ci optymalizowaé koszty kolejnych

rekrutacji.

Czas pozostawania wybranego kandydata
Czas pozostawania wybranego kandydata w firmie po nawigzaniu stosunku pracy jest jednym

z istotniejszych wskaznikow efektywnos$ci procesu rekrutacji i selekcji. Szybka czy tania

rekrutacja 1 selekcja nie majg znaczenia, jezeli dany pracownik nie kontynuuje zatrudnienia.

Wowczas caly proces trzeba powtorzy¢, a oprocz kosztow samego procesu, dodatkowo

ponosimy koszty utraconych korzysci.

Szczegolowymi wskaznikami efektywnosci rekrutacji moga by¢ np.:

1. ilo$¢ pracownikow, ktorzy pozytywnie zakonczyli okres probny

2. wskaznik przetrwania czyli ilos¢ pracownikow, ktorzy przepracowali w firmie wigcej niz
12 miesigcy od chwili zatrudnienia

3. ilos¢ pracownikow, ktorzy w ciggu pierwszych 12 miesigcy pracy otrzymali poziomy lub
pionowy awans

4. ocena uzyskiwana przez wybranego kandydata w czasie pierwszej oceny okresowej

Mierniki zatrudnienia
Mierniki zatrudnienia majg pokazac, ile trwa 1 kosztuje sam proces wprowadzania pracownika

do organizacji. Analiza tych wskaznikow pozwoli zoptymalizowa¢ czas i koszty zatrudnienia

oraz zidentyfikowaé zatrudnienia nieefektywne. Zdarza si¢ bowiem czasami, ze pracownik,
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na ktorego poniesiono koszty badan wstepnych, szkolen BHP 1 stanowiskowych, nie stawia
si¢ w rezultacie do pracy. Czas i koszty, ktore poniesiono na zatrudnienie osob, ktdre nie
podjety pracy, moga okazac¢ si¢ dos¢ istotng pozycja budzetows.

Kluczowe wskazniki w tym obszarze to:

Czas trwania zatrudnienia formalnego
Jest to informacja, ile dni trwa przebadanie, przeszkolenie i zatrudnienie (dokumentacja

wynikajaca z Kodeksu Pracy), Jest to czas od zakonczenia procesu rekrutacji i selekcji

pracownika od chwili wej$cia na stanowisko pracy.

Koszt zatrudnienia formalnego
W tej pozycji bedziemy badali strukturg 1 dynamike kosztéw wprowadzenia na stanowisko

pracy w podziale na wybrane kategorie - dzialy, stanowiska, wiek, pte¢, itd. Korzystnie jest
bada¢ poszczegdlne pozycje kosztowe: koszt sporzadzenia umowy o prace (np. w przypadku
wyzszej kadry menadzerskiej), koszt szkolen i badan wstgpnych, materiaty informacyjne o

zasadach 1 procedurach obowigzujacych w firmie.

Ilosc¢ i rodzaj szkolen wstepnych i stanowiskowych
Jest to informacja o tym, przez jakie szkolenia musi przej$¢ nowo zatrudniony pracownik.

Dzigki poréwnaniu takich informacji w odniesieniu do poszczegdlnych stanowisk czy grup
pracowniczych, mozna zoptymalizowa¢ czas wprowadzenia pracownika na stanowisko pracy.

Jest to takze wskaznik uzasadniajacy wielkos¢ kosztow i1 czasu zatrudnienia formalnego.

Mierniki absencji
Mierniki absencji naleza do grupy wskaznikow zarzadzania czasem pracy. Istnieje zaleznos¢

mi¢dzy wskaznikami absencji a poziomem motywacji pracownikéw. W organizacjach, gdzie
poziom zaangazowania w prac¢ i w zycie firmy jest wysoki, wskazniki absencji sa na
stosunkowo niskim poziomie. Incydentalnie wystepuje absencja dysfunkcjonalna,
powodujaca zaburzenie prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wzrost wskaznika
absencji moze sugerowal wystapienie w organizacji problemow interpersonalnych,
problemdéw z motywacja i zaangazowaniem.

Do kluczowych wskaznikow absencji zaliczamy:

Wskaznik utraconego czasu pracy
Prezentuje on wielko$¢ utraconego czasu pracy w dniach lub godzinach. Obliczamy go

odejmujac od tgcznego czasu pracy w dniach lub godzinach, ktérym dysponuje w danym

okresie firma (najczesciej na podstawie umow o pracg) czas pracy rzeczywiscie wykorzystany
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w dniach lub godzinach. W tym ujeciu ma on charakter ilosSciowy. Pozadana tendencja

wskaznika to spadek.

Wskaznik wykorzystania czasu pracy
Jest on wskaznikiem odwrotnym do wskaznika utraconego czasu pracy. Pokazuje wielko$¢

rzeczywiscie wykorzystanego czasu pracy w dniach lub godzinach. Moze by¢ prezentowany
zaroOwno w ujeciu liczbowym jak i procentowym. Dla prezentacji procentowej obliczymy
rzeczywisty wykorzystany czas pracy w dniach lub godzinach i dzielimy go przez taczny czas
pracy w dniach lub godzinach, ktérym dysponuje w danym okresie firma (najcz¢sciej na
podstawie umoéw o pracg) . Pozadang wartos$cig tego wskaznika jest 100%. Bedzie to

oznaczalo, ze przedsiebiorstwo wykorzystuje caly dostepny czas pracy.

Wskaznik absencji
Prezentuje on, jaki procent dost¢gpnego czasu pracy w dniach lub godzinach jest utracony.

Obliczamy go dzielgc utracony czas pracy w dniach lub godzinach przez taczny czas pracy w
dniach lub godzinach, ktérym dysponuje w danym okresie firma (najczesciej na podstawie
umow o prace). Pozadana tendencja wskaznika to spadek.

Oba te wskazniki pokazuja, jak efektywnie jest wykorzystywany dostepny potencjal czasu

pracy, ktorym dysponuje pracodawca.

Wskaznik absencji w podziale na dzialy, stanowiska, przyczyny, okresy
Wskaznik absencji w podziale na dziaty, stanowiska, przyczyny czy inne parametry jest

obliczany analogicznie, jak wskaznik absencji. Uwzglednia on nie tylko warto$¢ ogolna, ale
pokazuje dodatkowo jak ksztattuje si¢ efektywno§¢ wykorzystania czasu pracy w wybranym

obszarze. Jest on wskaznikiem szczegélowym w stosunku do wskaznika absencji.

Wskaznik bezposrednich kosztoéw absencji
Wskaznik bezposrednich kosztéw absencji dotyczy wynagrodzen i §wiadczen wyptaconych

pracownikom za czas nieobecnosci w pracy. Koszt ten mozna obliczy¢ poprzez
skalkulowanie indywidualnych kosztow plac poszczegdlnych pracownikow, wyliczenie
kosztéw jednej godziny pracy w danym okresie i pomnozenie ich prze ilo$¢ godzin
nieobecnosci.

Mozna go rowniez zaprezentowac szacunkowo korzystajac z nastepujacego wzoru:

Wskaznik absencji ogétem x suma kosztéw wynagordzen

Liczba pracownikéw w przeliczeniu na peten etat
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Wartos¢ utraconych korzysci w zwigzku z absencja pracownika
Warto$¢ utraconych korzysci wynikajacych z utraty czasu pracy mozna oszacowac biorgc pod

uwage np. wielko$¢ niezrealizowanej sprzedazy, wielkos¢ niezrealizowanej produkcji,
wielko$¢ nie spakowanego do wysyltki towaru, ilo§¢ niezrealizowanych dostaw. Dobor
miernika zalezy od tego, z ktérymi pracownikami mamy do czynienia. Dla kazdego rodzaju

stanowiska czy pracownika wskaznik ten bedzie wyliczany indywidualnie.

Koszty zastepstwa pracownika w czasie absencji
Koszty zastgpstwa pracownika w czasie absencji mozna rozpatrywa¢ w kontekscie kosztow

bezposrednich i1 kosztow utraconych korzysci. Bezposrednie koszty zastgpstwa to koszty
godzin nadliczbowych wypracowanych przez pracownikow zastepujacych, koszty
pracownikow czasowych, koszty pracownikéw agencji pracy czasowej. Aby ustali¢ koszty
nadgodzin zwigzanych z zastgpstwem pracownika nieobecnego, nalezatoby prowadzié

ewidencje powodow wystepowania godzin nadliczbowych w przedsiebiorstwie.

Wskaznik godzin nadliczbowych
Wskaznik godzin nadliczbowych jest wskaznikiem zarzadzania czasem pracy powigzanym z

miernikami szeroko pojetej absencji. Pokazuje on liczbe godzin nadliczbowych wypracowang
w danym okresie. W ujeciu kosztowym prezentuje on koszt godzin nadliczbowych. Tego typu
wskazniki nalezy liczy¢ w odniesieniu do poszczegolnych pracownikow, stanowisk, dziatow,
wydziatow, pionow.

Wskaznik liczby 1 kosztéw godzin nadliczbowych nalezy rozpatrywaé w polaczeniu ze
wskaznikiem wykorzystania czasu pracy. Bedzie on dawat informacje o nieprawidlowosciach
w zarzadzaniu czasem pracy. Wysoki wskaznik godzin nadliczbowych i niski wskaznik
wykorzystania czasu pracy sugeruja nieracjonalne wykorzystanie zasobdéw finansowych

przedsigbiorstwa, a co za tym idzie niska efektywnos¢ kosztow pracy.

Mierniki szkolen
Mierniki zwigzane ze szkoleniami mozna bada¢ w kilku obszarach. Moze to by¢

wielowymiarowa analiza struktury i1 dynamiki kosztéw szkolen. Moze to by¢ analiza
efektywnosci szkolen, a mozemy tez mierzy¢ i bada¢ sam proces realizacji szkolen.

Do kluczowych wskaznikdéw obszarze szkolen naleza:

Wskaznik udziatu kosztow szkolen w kosztach ogétem
Pierwszy wskaznik ma za zadanie pokaza¢, jaki procent kosztéw operacyjnych stanowig

koszty szkolen.
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Catkowite koszty szkolen

Catkowite koszty operacyjne
Pozadana przez przedsiebiorstwo tendencja to wzrost wskaznika, a $ci§lej] mowigc wzrost
inwestycji szkoleniowych. Na jego wielko§¢ moze bowiem mie¢ wptyw:
1. Zmiana poziomu kosztow szkolen
2. Zmiana poziomu kosztow operacyjnych
Przy znacznym wzro$cie kosztow operacyjnych przedsigbiorstwa, wskaznik udzialu
procentowego moze male¢, mimo ze inwestycje szkoleniowe rosng. Wskaznik ten dobrze jest

zatem rozpatrywac¢ w powigzaniu badaniem struktury i dynamiki kosztow szkolen.

Wskaznik struktury i dynamiki kosztow szkolen
Wskaznik ten ma za zadanie pokaza¢ warto$¢ kosztow szkolen z podzialem na dzialy,

stanowiska, wiek, pte¢ czy okresy ich ponoszenia.

Koszty szkolenn w danym dziale (stanowisku, ptci, okresie)

Koszty szkoleni ogétem
Pokazuje on, jaka jest struktura kosztéw np. w jakie dziaty, stanowiska, tematy, obszary
inwestujemy chetniej, a w jakie mniej. Pokazuje rowniez, na kogo wydajemy budzet
szkoleniowy, jakie dzialy i umiejetnosci pracownikdw rozwijamy i wspieramy. Dynamika
kosztow ma za zadanie pokaza¢, jak zmienia si¢ w czasie warto$¢ i sposob lokowania

inwestycji szkoleniowych.

Wskaznik obcigzenia obrotu kosztami szkolen
Wskaznik ten pokazuje, ile zlotych przeznaczamy na szkolenia z kazdej ztotowki obrotu

wygenerowanej przez przedsigbiorstwo.

Koszty szkolen ogétem

Przychody ze sprzdazy towarow, materiatow i wyrobow gotowych
Im wyzsza wartos¢ wskaznika, tym wigkszy procent obrotu firmy przeznaczany jest na
podnoszenie kwalifikacji i rozwdj pracownikéw. Na jego wielkos¢ moze mie¢ wptyw:
1. Zmiana poziomu inwestycji szkoleniowych
2. Zmiana poziomu przychodéw ze sprzedazy towardw, materiatow 1 wyrobow
gotowych
Nie zawsze spadek wartosci wskaznika obcigzenia obrotu kosztami szkolen oznacza zlg

tendencje. Aby to sprawdzié, trzeba go powigzac ze wskaznikiem inwestycji szkoleniowych.

Wskaznik inwestycji szkoleniowych
Wskaznik inwestycji szkoleniowych pokazuje, jakie sa $rednie koszty szkolen na jednego

zatrudnionego pracownika.
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Catkowite koszty szkolen

Liczba pracownikow

Im wyzsza wartos¢ wskaznika, tym wigksze kwoty sg inwestowane w podnoszenie
kwalifikacji 1 rozwdj kazdego pracownikoéw. Na jego wielkos¢ moze mie¢ wplyw:

1. Zmiana poziomu kosztow szkolen

2. Zmiana poziomu zatrudnienia
Wada tego wskaznika jest jednak usrednienie. Pokazuje ono bowiem dane nierzeczywiste.
Uwzglednia wszystkie osoby zatrudnione w firmie, a nie te, ktore rzeczywiscie uczestniczyty
w szkoleniach. Zatem ten wskaznik nalezy uzupetni¢ wskaznikiem kosztowym szkolen i

odsetkiem przeszkolonych pracownikow

Odsetek przeszkolonych pracownikow
Odsetek przeszkolonych pracownikow pokazuje, jaka czes¢ zatogi zostata rzeczywiscie objeta

programami szkoleniowymi.

Liczba pracownikdw przeszkolonych

Liczba pracownikéw
W praktyce moze to bowiem oznaczac, ze caty budzet szkoleniowy, cho¢ bardzo wysoki, ale
inwestowany jest w niewielki odsetek zatogi, lub w okreslong cze$¢ zatogi. I mimo iz
wskaznik inwestycji szkoleniowych bedzie na stosunkowo wysokim poziomie, to firma nie
bedzie dysponowata odpowiednig kadrg lub pracownicy nie beda mieli odpowiednich
kwalifikacji. A uzasadnieniem tego zjawiska bedzie wiasnie niski procent przeszkolonych

pracownikow.

Wskaznik kosztowy szkolen
Wskaznik kosztowy szkolen pokazuje, jaka warto§¢ budzetu szkoleniowego byla

inwestowana $rednio w kazdego przeszkolonego pracownika.

Catkowite koszty szkolen

Liczba przeszkolonych pracownikéw

Jest to wskaznik uzupelniajacy, do wskaznika inwestycji szkoleniowych. Im wicksza
rozbieznos¢ pomiedzy tymi dwoma wskaznikami, tym mniejszy odsetek zalogi byt
rzeczywiscie przeszkolony. Jezeli za$ oba te wskazniki sg podobnej wartosci, oznacza to, ze
odsetek przeszkolonych pracownikow jest wysoki. Caty zatem budzet szkoleniowy, jest

lokowany rownomiernie pomig¢dzy poszczeg6lnych pracownikow.

Wskaznik efektywnosci pracownikow przeszkolonych i nieprzeszkolonych
Wskaznik efektywnos$ci pracownikow pokazuje, jaka jest wydajno$¢ pracy pracownikow

przeszkolonych i nie przeszkolonych.
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Efektywnos¢ pracownika przeszkolonego

EfektywnoSépracownika nie przeszkolonego
Warto$¢ wskaznika na poziomie 1 oznacza, ze szkolenia nie wptynely w zaden sposéb na
zmiang efektywnosci tego pracownika. Im wigksza jest nadwyzka ponad 1, tym wyzsza jest
efektywnos$¢ przeszkolonego pracownika. Np. wskaznik na poziomie 1,33 oznacza, ze
pracownik przeszkolony jest o 33% bardziej efektywny od pracownika nieprzeszkolonego.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze jest wiele elementow wptywajacych na wydajnos¢ cztowiek
chociazby stan zdrowia, wiek, predyspozycje. Wskaznik efektywnosci pracownikow moze

zatem mie¢ charakter pogladowy, ale nie moze stanowi¢ $cistej miary efektywnosci.

Efektywnos¢ szkolen wg modelu Kirkpatrick’a
Ten podrozdzial jest opracowany w oparciu o:

http://pl.wikipedia.org/wiki/Model Kirkpatricka

Model Kirkpatricka jest najbardziej rozpowszechnionym sposobem pomiaru efektywnosci
szkolenia. Dokonuje on pomiaru na czterech ré6znych poziomach z zastosowaniem szerokiej
gamy narz¢dzi. Elementami, ktéore w najwigkszym stopniu wpltywaja na efektywno$¢
szkolenia sg miejsce, koszty i prowadzacy szkolenie.

Miejsce przeprowadzenia szkolenia jest istotnym czynnikiem determinujagcym efektywnosé
szkolenia. Moze ono si¢ odby¢ w firmie lub poza nig. Decydujac o tym trzeba pamigtac, ze
czasami blisko$¢ miejsca pracy, tatwy dostgp do pracownika, mozliwos¢ wejScia na salg
szkoleniowg potrafi skutecznie zniweczy¢ skutecznos¢ i sens szkolenia. Z drugiej jednak
strony posiadanie ,,pod rekg” réznych danych i informacji moze wplyna¢ na efektywnos¢
szkolenia wlasnie dodatnio.

Koszty szkolenia to czynnik indywidualny dla kazdej firmy. Uzalezniony jest od zamozno$ci
danego przedsigbiorstwa, jego polityki szkoleniowej i personalnej, sytuacji rynkowej i
biznesowej. Koszty szkolenia odzwierciedlaja wage szkolenia dla organizacji, czas jego
trwania, spodziewane efekty oraz oczekiwania uczestnikow szkolenia. Im wyzsze
oczekiwania, tym wigcej firma jest sklonna zaplaci¢ za szkolenie.

Wybor prowadzacego szkolenie to rowniez bardzo wazna kwestia. Istotne jest, aby dany cykl
szkolen lub grupe tematyczng prowadzita w miar¢ mozliwosci jedna osoba lub grupa osob. To
gwarantuje kontynuacj¢ tematow 1 poglebianie wiedzy. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, 1 w
praktyce dos$¢ czesto si¢ zdarza, ze rozni prowadzacy powtarzaja te same zagadnienia na
r6znych szkoleniach. To powoduje wielokrotne przerabianie tych samych zagadnien,

nierzadko na poziomie podstawowym. Jezeli za$ szkolenia prowadzi ta sama firma, wowczas
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mamy mozliwo$¢ kontynuowania i1 poglebiania wiedzy zdobytej na poprzednim poziomie
nauki.

Badanie efektywnos$ci szkolenia, a co za tym idzie wlasciwo$ci doboru tychze czynnikow
odbywa si¢ na czterech poziomach:

Poziom I — szeroko rozumiana reakcja pracownikow na szkolenie

Stosowane metody badania: ankiety ewaluacyjne ze skalami punktowymi i1 pytaniami
otwartymi.

Jest to pierwsza ocena szkolenia dokonywana na goraco przez uczestnikoOw szkolenia.
Charakteryzuje si¢ dos¢ duza dozg subiektywizmu, ale pozwala tez zdiagnozowa¢ mocne i
stabe strony w organizacji i przeprowadzeniu szkolenia.

Poziom Il — badanie nowych umiejetnosci pracownikoéw

Stosowane metody badania: pretesty 1 posttesty kompetencyjne; badanie grupy kontrolne;.

Na tym poziomie diagnozujemy nowe umiejetnosci zdobyte przez uczestnikoéw szkolenia.
Mozemy dowiedzie¢ si¢, jaka nowa wiedzg¢ teoretyczna uzyskali pracownicy, jakie
umiejetnosci rozwingli lub jakie zmiany w ich pracy zostaty zaobserwowane?

Poziom III — obserwowanie pozytywnych zmian w zachowaniu uczestnikéw szkolenia

Stosowane metody badania: mierzalne wskazniki obiektywne dotyczace wydajnosci, jakosci i
terminowo$ci pracy; rozmowa, obserwacja i ocena 360 stopni.

Na tym poziomie badamy, czy i jak pracownicy wykorzystuja swoja wiedz¢ na stanowisku
pracy. Czas badania na poziomie III bgdzie bardzo r6zny w przypadku réznych szkolen. Sg
szkolenia typowo narzgdziowe, gdzie wykorzystanie bedzie natychmiastowe np. szkolenia z
Excel’a. Sa natomiast szkolenia np. ustalania priorytetow, ktore bedzie miato duzo dtuzszy
okres wdrozenia wiedzy i1 umiejetnosci w zycie.

Poziom IV — efektywnos¢ szkolenia

Stosowane metody badania: badanie kryteridéw sukcesu projektu.

Na tym poziomie badamy szkolenie niejako od strony strategicznej. Badamy wysokos$¢
kosztow poniesionych na szkolenie 1 przeciwstawiamy je zyskom wygenerowanym przez
firme, najlepiej tym bezposrednio zwigzanym ze szkoleniem. Najczesciej bada si¢ w tym

przypadku wskaznik zwrotu z inwestycji ROI.

Mierniki terminowosci szkolen
Ta grupa miernikdw, pozwala na zweryfikowanie, czy szkolenia odbywaja si¢ w

zaplanowanym w planie szkolen okresie lub czy w ogole si¢ odbywaja.

Liczba szkolen zrealizowanych w badanym okresie

Liczba szkolen, ktére miaty by¢ zrealizowane w badanym okresie
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Taka informacja pozwala nam bardziej precyzyjnie planowaé programy szkoleniowe w
kolejnych okresach. Wigze si¢ to bowiem z konieczno$cig zabezpieczenia przez firme
okreslonych $rodkéw finansowych. Jezeli szkolenia nie beda realizowane w odpowiednim
okresie, moze to wptyna¢ na jakos$¢ szkolenia. Moze bowiem nastgpi¢ skumulowanie si¢
wielu programdéw szkoleniowych jednocze$nie, co uniemozliwi pracg z okreslonym
wyktadowca. Jesli warto§¢ wskaznika terminowosci przekroczy 1, bedzie to dodatkowo
oznaczalo, ze zrealizowano wigcej szkolen niz zaplanowano. Wtedy konieczne jest zbadanie

poziomu realizacji budzetu szkoleniowego, czy nie nastapito jego przekroczenie.

Mierniki fluktuacji i rotacji kadr
Poniewaz koszty fluktuacji pracownika mogg sigga¢ od 50% do 250% jego rocznego

wynagrodzenia, nalezy bardzo doktadnie bada¢ to zjawisko w przedsiebiorstwie 1
minimalizowa¢ jego poziom do poziomu pozadanego przez pracodawce. W tym celu nalezy
dobra¢ wskazniki odpowiednie do realiow firmy.

Kluczowe wskazniki fluktuacji to:

Wskaznik zwolnien (fluktuacja ujemna)
Wskaznik ten pokazuje stosunek liczby pracownikow, ktdrzy opuscili firme (bez rozrézniania

powodow) do liczby zatrudnionych.

Liczba pracownikoéw, ktorzy odeszli w badanym okresie

Catkowita liczba pracownikow

Wzér ten chociaz wydaje si¢ niestychanie prosty, to jednak moze dostarcza¢ probleméow i by¢
mylacy. Analizujgc literatur¢ dotyczaca pomiaru ptynnosci zatrudnienia mozna znalez¢é
bowiem rdzng definicje tego, co znajduje si¢ w mianowniku tego wzoru. I tak w zaleznosci od
zrédla mozna znalez¢ nast¢pujace definicje tego mianownika:

1. Calkowita liczba pracownikéw obecnie zatrudnionych

2. Przecietny stan zatrudnienia

3. Calkowita liczba pracownikéw w ostatnim dniu poprzedniego okresu
To powoduje, ze wynik, ktory otrzymujemy nalezy w kazdym przypadku inaczej
interpretowac.
Zatozmy, ze w danym okresie odeszto z firmy 12 pracownikéw. Caltkowita liczba
pracownikOw obecnie zatrudnionych wynosi 143 osoby. Przecigtny stan zatrudnienia w

danym okresie wynosi 120 osob, a calkowita liczba pracownikow w ostatnim dniu okresu
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poprzedniego wynosita 99 os6éb. W takim wypadku otrzymamy 3 rdézne wartosci —

odpowiednio:
Liczba pracownikow, ktorzy odeszli 12 | Wskaznik zwolnien
1 Catkowita liczba pracownikéw obecnie zatrudnionych 143 8,4%
2 Przecigtny stan zatrudnienia 120 10,0%
3 Calkowita liczba pracownikow w ostatnim dniu okresu | 99 12,1%
poprzedniego okresu

A interpretacja tego wskaznika jest nastgpujaca:
1. Pracownicy zwolnieni stanowia 8,4%  wszystkich pracownikow obecnie
zatrudnionych.
2. Pracownicy zwolnieni stanowig 10,0% przecigtnego stanu zatrudnienia w badanym
okresie.
3. Pracownicy zwolnieni stanowig 12,1% wszystkich pracownikéw zatrudnionych w
ostatnim dniu poprzedniego okresu.
Wskaznik ponizej 5% S$wiadczy o stabilnej, ale statycznej sytuacji w przedsigbiorstwie.
Wskaznik powyzej 20% oznacza, z¢ w organizacji dzieje si¢ co$ ,,ztego”. Pracownicy nie
chca zostawac firmie.
Skutki fluktuacji pracownikow sg zalezne od tego, czy mamy do czynienia z odejSciami
pracownikow o dhugi czy kréotkim stazu. Odejscia pracownikow z wigkszym stazem, bardziej
doswiadczonych s3 dla firmy bardziej klopotliwe niz pracownikéw o krétkich stazach. W
kazdym przypadku nalezy podja¢ odmienne dziatania. Dlatego tez waznym wskaznikiem
uzupetniajacym dla wskaznika zwolnien jest wskaznik stabilnosci zatrudnienia.
Analize tego wskaznika mozemy rowniez wzbogaci¢ o analize¢ w podziale na przyczyne
odejscia pracownika. To pozwoli uzyska¢ informacje o fluktuacji nieuniknionej i
niedobrowolnej oraz dobrowolnej i mozliwej do kontrolowania.
Dodatkowy aspekt, na ktéry mozna zwroci¢ uwagg, to czasokresy pomiaru. Gdy mierzymy
indeks zwolnien na podstawie okresu kilkumiesigcznego, taki pomiar mozna ,,uroczni¢”. W
tym celu nalezy dokona¢ dodatkowego przemnozenia wskaznika przez indeks: (12 / ilo$¢ m-
cy w badanym okresie). Wowczas wzor wyglada nastgpujaco:

Liczba pracownikéw, ktorzy odeszli w badanym okresie 12

)

Catkowita liczba pracownikow ilos¢ m — cy w okresie

Wskaznik przyjec (fluktuacja dodatnia)
Wskaznik przyje¢ jest wskaznikiem uzupeiniajacym do wskaznika zwolnien. Metodologia,

zasady jego 1 aspekty interpretacyjne s bardzo podobne.
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Wskaznik ten pokazuje stosunek liczby pracownikow nowozatrudnionych do liczby
zatrudnionych.

Liczba pracownikéw nowozatrudnionych w badanym okresie

Catkowita liczba pracownikow
Wzoér ten chociaz wydaje si¢ niestychanie prosty, to jednak moze dostarcza¢ probleméw i by¢
mylacy. Analizujac literatur¢ dotyczaca pomiaru ptynnosci zatrudnienia mozna znalezé
bowiem rézng definicje tego, co znajduje si¢ w mianowniku tego wzoru. I tak w zaleznos$ci od
zrodta mozna znalez¢ nastepujace definicje tego mianownika:
1. Catkowita liczba pracownikdéw obecnie zatrudnionych
2. Przecigtny stan zatrudnienia
3. Catkowita liczba pracownikéw w ostatnim dniu okresu poprzedniego okresu
To powoduje, ze wynik, ktory otrzymujemy nalezy w kazdym przypadku inaczej
interpretowac.
Zatozmy, ze w danym okresie firma zatrudnita 12 pracownikow. Catkowita liczba
pracownikow obecnie zatrudnionych wynosi 143 osoby. Przecigtny stan zatrudnienia w
danym okresie wynosi 120 osob, a calkowita liczba pracownikow w ostatnim dniu okresu

poprzedniego wynosita 99 os6éb. W takim wypadku otrzymamy 3 rdézne wartoSci —

odpowiednio:
Liczba pracownikéw nowozatrudnionych 12 Wskaznik przyjec
1 Catkowita liczba pracownikéw obecnie zatrudnionych 143 8,4%
2 Przecigtny stan zatrudnienia 120 10,0%
3 Calkowita liczba pracownikéw w ostatnim dniu okresu 99 12,1%
poprzedniego

A interpretacja tego wskaznika jest nastgpujaca:

1. Pracownicy nowozatrudnieni stanowig 8,4% wszystkich pracownikéw obecnie
zatrudnionych.

2. Pracownicy nowozatrudnieni stanowig 10,0% przecigtnego stanu zatrudnienia w badanym
okresie.

3. Pracownicy nowozatrudnieni stanowig 12,1% wszystkich pracownikéw zatrudnionych w
ostatnim dniu poprzedniego okresu.

Wskaznik ponizej 20% oznacza niska dynamike wzrostu w firmie.

Analize tego wskaznika mozemy réwniez wzbogaci¢ o analiz¢ w podziale dziaty, stanowiska,

grupy wiekowe, grupy zarobkowe.

Dodatkowy aspekt, na ktory mozna zwroci¢ uwage, to czasokresy pomiaru. Gdy mierzymy

indeks zwolnien na podstawie okresu kilkumiesigcznego, taki pomiar mozna ,,uroczni¢”. W
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tym celu nalezy dokona¢ dodatkowego przemnozenia wskaznika przez indeks: (12 / ilo$¢ m-
cy w badanym okresie). Wowczas wzor wyglada nastgpujaco:

Liczba pracownikoéw nowozatrudnionych w badanym okresie 12

)

Catkowita liczba pracownikow ilos¢m — cy w okresie

Wskaznik fluktuacji (wymiany kadr)
Wskaznik ten ma za zadanie pokaza¢ zmian¢ poziomu zatrudnienia w przedsigbiorstwie w

wyniku zwolnien i przyje¢ pracownikow. Mozna to pokaza¢ na dwa sposoby:

1.

Liczba pracownikoéow, ktérzy zostali zolnieni lub odeszli w badanym okresie

Liczba pracownikéw, ktérzy zostali zatrudnieni w badanym okresie)
Wskaznik na poziomie 1 oznacza, ze liczba zwolnionych jest rowna liczbie zatrudnionych.
Wskaznik powyzej 1 oznacza spadek zatrudnienia o taki procent, a ponizej 1 wzrost
zatrudnienia o taki procent. Np. wskaznik wymiany na poziomie 140,0% oznacza, zZe
zwolnienia byly o 40% wyzsze niz zatrudnienia. Wskaznik na poziomie 33,7% oznacza, ze
zatrudnienia byly 0 66,3% wyzZsze niz zwolnienia.
2.

(Liczba pracownikéw nowozatrudnionych w badanym okresie
—liczba pracownikéw zwolnionych i tych, ktorzy odeszli w badanym okresie)
Catkowita liczba pracownikow w ostatnim dniu poprzedniego okresu

Ten wskaznik pokazuje natomiast, o jaki procent zmienito si¢ — wzrosto lub spadlo —
zatrudnienie w firmie w porownaniu do poprzedniego okresu. Wskaznik ujemny oznacza

spadek zatrudnienia, a dodatni jego wzrost w stosunku do poprzedniego okresu.

Wskaznik ruchu kadry
Wskaznik ruchu kadry jest bardzo waznym wskaznikiem uzupetniajagcym do poprzednich

wskaznikow fluktuacji. Pokazuje on, ile procent catkowitej liczby pracownikoéw obecnie
zatrudnionych stanowig osoby, ktére w badanym okresie ,,przeszty” przez firme.

(Liczba pracownikéw nowozatrudnionych w badanym okresie
+ liczba pracownikow zwolnionych i tych, ktérzy odeszli w badanym okresie)
Catkowita liczba pracownikéw obecnie zatrudninych

Ten wskaznik jest wskaznikiem pomocniczym dla wskaznika kosztow pracy. Jesli wzrasta
wskaznik ruchu kadry, to koszty pracy tez muszg wzrosna¢. Dodatkowo wskaznik ten
pokazuje, ile pracy wykonatl dzial personalny. Poziom zatrudnienia w firmie moze pozostac¢
na niezmienionym poziomie, a dziatl personalny nie bedzie mégt wyrobi¢ si¢ z pracg i
wzrosng koszty pracy. Uzasadnienie tego zjawiska znajdziemy wtasnie analizujac wskaznik

ruchu kadry.
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Wskaznik przetrwania (stabilizacji)
Wskaznik przetrwania pokazuje, ile procent pracownikéw przepracowato w firmie co

najmniej rok. Mianownikiem tego dziatania jest stan zatrudnienia na koniec poprzedniego
okresu. W ten sposdéb mozemy zobaczy¢, ile procent tamtego stanu zatogi nadal pracuje w

firmie.

Liczba pracownikéw, ktérzy przepracowali co najmniej rok

Catkowita liczba pracownikéw zatrudninych rok wczesniej
Wskaznik ten nie uwzglednia bowiem pracownikow, ktorzy odeszli po czasie krotszym niz
rok. Moze zdarzy¢ si¢ tak, ze wskaznik fluktuacji bedzie wysoki i jednocze$nie wskaznik
stabilizacji rowniez bedzie wysoki. Ma to miejsce wtedy, gdy fluktuacja odbywa si¢ w grupie
pracownikow do 1 roku. Wskaznik stabilizacji mozna obliczy¢, przyjmujac za podstawe

analizy dowolng liczbe lat np. $redni staz pracy.

Wskaznik ,,Rookie”
Wskaznik ,,Rookie” pokazuje procentowy udzial pracownikéw z okresem zatrudnienia

mniejszym niz 2 lata w stosunku do catkowitego zatrudnienia rok wcze$nie;j.

Liczba pracownikéw, ktérzy przpracowali mniej niz 2 lata

Catkowita liczba pracownikéw zatrudninych rok wczesniej

Pracownicy o stazu pracy ponizej 2 lat sg zazwyczaj mniej efektywni niz pracownicy o
dhuzszym stazu pracy. Nie znajg on bowiem az tak dobrze organizacji, procedur, systemow
pracy. W tek grupie tez wystepuje fluktuacja na wyzszym poziomie niz w pozostatych
grupach.

Wskaznik ,,Rookie” na poziomie wigkszym niz 65%, moze sugerowaé zagrozenie stabilno$ci
organizacji. Oczywiscie nalezy go dodatkowo przeanalizowa¢ w zestawieniu z pozostatymi
grupami stazu pracy 1 strategig firmy. Przyczyng tego poziomu wskaznika moze by¢ np.
zatrudnienie pracownikéw o za wysokich kwalifikacjach lub takich, ktérzy chcg szybko

rozwija¢ swoja kariere.

Wskaznik stabilnosci zatrudnienia (analiza stazu pracy)
Wskaznik stazu pracy moze by¢ wilasnie miernikiem uzupehliajacym do wskaznika

przetrwania lub wskaznika ,,Rookie”. Pokazuje on, jaka jest struktura zatrudnienia biorac pod

uwage staz pracy.

Liczba pracownikéwo okreslonym stazu pracy

Catkowita liczba pracownikoéw obecnie zatrudninych
Wskaznik ten prezentuje udzial procentowy liczby zatrudnionych w danej grupie stazowej w
stosunku do liczby pracownikow obecnie zatrudnionych. Analiza stazu pracy pracownikow

jest o tyle wazna, ze pokazuje, jaki procent zatrudnionych jest wzglednie dtugookresowo
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zwiazany z firmg. Na potrzeby tej analizy mozna wyznaczy¢ minimum stabilizacyjne czyli
minimalny staz pracy, ktory jest preferowany przez przedsigbiorstwo. Takie minimum
stabilizacyjne moze by¢ rozne dla réznych grup pracownikéw. Jako minimum moze tez
postuzy¢ §redni staz pracy pracownikow, ktory wyliczamy:

Suma lat (miesiecy)pracy wszystkich pracownikéw zatrudnionych w badanym oKkresie

Catkowita liczba pracownikéw zatrudninych w badanym okresie
Dlugookresowe zwigzanie z firmg oznacza, ze pracownicy utozsamiajg si¢ z firma 1 jej
celami, znaja przedsigbiorstwo, maja wysoka duza wiedze¢ o obowigzujacych w nigj
procedurach i procesach. Z drugiej jednak strony oznacza to, ze zatoga starzeje si¢, co moze

przynosi¢ negatywne skutki ekonomiczne.

Analiza kohortowa - krzywa dozycia
Kohorta to grupa pracownikow posiadajacych wspolng, niezmienng ceche np. zatrudnionych

w tym samym roku. Zadaniem analizy kohortowej jest badanie ptynnosci pracownikow czyli
analiza zmian liczebnos$ci kohorty zachodzacych w danej kohorcie w miare uplywu czasu.
Analizg t¢ mozna uszczegdtowi¢ o dodatkowe podzialy np. na pteé, dzial, stanowisko.
Analiza kohortowa prowadzi do wykreslenia krzywej dozycia. Jej przebieg pokazuje, jak
ksztaltuje si¢ wskaznik odchodzenia z firmy cztonkow danej kohorty bioragc pod uwage staz
pracy. Stromy przebieg krzywej dozycia $wiadczy o wysokim poziomie odej$¢ pracownikow.
Ptaska krzywa dozycia pokazuje niewielkie zmiany w poziomie zatrudnienia w danej grupie
badanych pracownikéw. Krzywa dozycia moze mie¢ rdwniez przebieg mieszany np. stromy
w grupie krotkiego stazu, a ptaski w grupie o stazu dluzszym. Analiza przebiegu krzywe;j
dozycia daje nam informacje o poziomie zwigzania pracownikow z firmg, a takze moze
pomdc w doborze odpowiednich dzialan, aby zapobiec przysztym odejsciom. Jezeli krzywa
dozycia jest stroma w grupach o dluzszym stazu pracy, oznacza to, ze z firmy odchodza
doswiadczeni 1 przeszkoleni pracownicy.
Podstawg analizy jest obliczenie, jaki odsetek pracownikow zatrudnionych w danym roku
odszedl z przedsigbiorstwa. Analize przeprowadza si¢ biorac pod uwage przedzialy stazu
pracy. W ponizszych analizach staz pracy zostal obliczony w miesigcach, a przedzialy grup
stazowych maja rozpieto$¢ 6 miesigcy.
Kroki analizy kohortowej sg nast¢pujace:

1. Oblicz, ilu pracownikow zostato zatrudnionych w badanym okresie.

2. Dla kazdego pracownika oblicz staz pracy np. w miesigcach. Staz liczymy na dzien

odejscia, a dla pracownikéw nadal zatrudnionych na okre$long date.
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3. Przypisz pracownika do okreslonej grupy stazowej. Rozpig¢tos¢ grupy stazowej moze
wynosi¢ np. 6 miesigcy, ale to jest indywidualny wybor badacza.

4. Oblicz, ilu pracownikow przypisanych do kazdej grupy stazowej juz odeszto.

5. Oblicz, ile procent stanowig pracownicy danej grupy, ktorzy odeszli z pracy z
wszystkich pracownikow badanej grupy (catej kohorty).

6. Oblicz procent skumulowany pracownikow, ktorzy odeszli.

7. Oblicz wskaznik pozostajacych pracownikow (1-odsetek odchodzacych)

8. Z uzyskanych danych (wskaznik pozostajacych) wykresl krzywa dozycia.

Ponizsza tabela pokazuje, na jakim poziomie ksztaltowal si¢ wskaznik pracownikow

odchodzacych w kazdej grupie stazowej w kazdym roku.

Odsetek odchodzaeych -

Etykiety wierszy ~| 2010 2011 2012 2013 2014
0-5 0,00% 0,00% 0,00% 29,95% 34,62%
6-11 0,00% 0,00% 4,15% 0,00% 0,24%
12-17 0,25% 0,25% 3,37% 0,27% 0,00%
18-23 0,51% 0,00% 1,55% 0,00% 0,00%
24-29 0,51% 0,50% 0,00% 0,00% 0,00%
30-35 0,25% 1,01% 0,00% 0,00% 0,00%
36-41 0,00% 0,50% 0,00% 0,00% 0,00%
42-47 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
48-53 0,51% 0,25% 0,00% 0,00% 0,00%
54-59 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
=59 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Suma koncowa 2,04% 2,51% 9,07% 30,21% 34,86%

Ponizsze tabele przedstawiajg analize¢ kohortowa dla dwdch réznych lat. Kohorta z roku 2010
osiggneta wskaznik pozostajacych pracownikéw na poziomie 97,96%. Kohorta z roku 2014
osiggneta wskaznik pozostajacych pracownikéw na poziomie 65,14%. Zmiana wskaznika
pozostajacych wynosi zatem 32,82%. W roku 2010 - 2,04% pracownikow zatrudnionych w
tym okresie zdecydowato si¢ odejs¢ z firmy (lub zostato zwolnionych), kiedy juz w 2014 roku
az 34,86% pracownikow zatrudnionych w tym okresie opuscitlo firm¢. Co trzecia osoba
zatrudniona w 2014 roku odeszta. Gléwna grupa odejs¢ to osoby o stazu do poét roku. Taka
sytuacja moze $wiadczy¢ o btedach popelnianych na etapie procesu rekrutacji. Wskazniki te
warto jednak takze zestawi¢ z liczebnos$cig kohort z poszczegdlnych lat. Jak pokazujg
ponizsze tabele w roku 2010 zatrudniono 393 osoby, a w roku 2014 — 416. R6znica wynosi

zatem zaledwie 23 osoby.
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Rok zatrudnienia |201£|-f-‘_i‘_"]

Odsetek Odsetek Odsetek

Etykiety wierszy | v Zatr Zwol odchodzgcych skumulowany pozostajgcych
0-5 0 0 0,00% 0,00% 100,00%
b-11 0 o 0,00% 0,00% 100,00%
12-17 1 1 0,25% 0,25% 99,75%
15-23 2 2 0,51% 0,76% 99,24%
24-25 2 2 0,51% 1,27% 98,73%
30-35 1 1 0,25% 1,53% 98,47%
36-41 o 0 0,00% 1,53% 98,47%
42-47 o o 0,00% 1,53% 98,47%
45-53 38 2 0,51% 2,04% 97,96%
54-59 195 o 0,00% 2,045% 97,96%
=59 154 0 0,00% 2,04% 97,96%
suma koncowa 393 B 2,04%

Rok zatrudnienia |2ﬂ14;§fi;1

Odsetek Odsetek Odsetek

Etvkietvwiersw-f'_fzatr Zwol odchodzgcych skumulowany |pozostajgcych
0-5 163 144 34,62% 34,62% 65,38%
6-11 83 1 0,24% 34,86% 65,14%
12-17 170 0 0,00% 34,86% 65,14%
18-23 0 0 0,00% 34,86% 65,14%
24-29 0 0 0,00% 34,86% 65,14%
30-35 0 o 0,00% 34,86% 65,14%
36-41 o 0 0,00% 34,86% 65,14%
42-47 0 0 0,00% 34,86% 65,14%
43-53 0 0 0,00% 34,86% 65,14%
34-59 0 o 0,00% 34,86% 65,14%
=59 0 0 EI',I_}D% 34,86% 65,14%
Suma koncowa #6 145 34,86%

Na podstawie tych danych wykreslono krzywe dozycia. Jak wida¢ ich przebieg jest r6zny.

Krzywa dozycia z 2010 roku jest ptaska. Zatrudnienie w niej jest stabilne. W 2014 roku
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poczatkowo ma ona stromy przebieg czyli nastgpita fluktuacja pracownikéw o stazu do pot

roku. Potem jest ona juz ptaska, a wigc zatrudnienie ustabilizowalo sig.

Krzywa dozycia

110%
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° \

B60%

o 0-5 6-11 12-17 18-23 24-29 30-35 36-41 42-47 48-53 54-59 »59

2010 | 100,0% 100,02 100,08 99,7% 99.,2% 98,7% 98,5% 98,5% 98,5% 98,0% 98,0% 98,0%
014 | 100,0% B65,38% 65,14% 65,14% 65,14% 65,14% B65,14% 65,14% 65,14% B65,14% 65,14% 65,14%

Mierniki dotyczace motywowania pracownikow
Niektére z miernikéw personalnych mogg nam pomoc oceni¢, czy w organizacji nie ma

problemow zwigzanych z motywacja pracownikow do pracy i lojalnos$ciag wobec pracodawcy.

Analiza zachowania si¢ okre§lonych miar moze by¢ sygnalem wczesnego ostrzegania. To

pomoze unikng¢ problemow organizacyjnych i wzrostu kosztow dziatalnosci operacyjne;.

Kluczowe mierniki dotyczace motywowania pracownikow to:

Wskaznik

Sygnal ostrzegawczy

Wskaznik fluktuacji

Wzrost wskaznika. Powyze; 20% sytuacja jest juz bardzo

alarmujaca.

Wskaznik absencji

Wzrost wskaznika

Wypadkowos¢ w pracy | Wzrost wskaznika

Poziom realizacji | Niski poziom realizacji planéw kadrowych

celow personalnych

Udzial ptac zmiennych | Uzalezniony jest od polityki ptacowej przedsiebiorstwa. Wzrost

w placach statych udziatu plac zmiennych w ptacach stalych moze by¢ Zle odbierany
przez pracownikdw na stanowiskach nie kierowniczych. Oznacza
on bowiem brak bezpieczenstwa wynagrodzenia.

Poziom satysfakcji | Niskie zadowolenie pracownikow z pracy

pracownikow

Dynamika wzrostu | Minimum na poziomie inflacji. Brak wzrostu ptac w dhuzszym

wynagrodzen okresie czasu, a w szczegolnosci w pordéwnaniu ze stawkami
branzowymi czy na danym terenie. Uzalezniona od sytuacji na
rynku pracy i w branzy

Wydajnos¢ pracy Spadek bez przyczyn niezaleznych od pracownika.
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Analiza kosztow wynagrodzen i realizacji budzetow ptac

W ramach kosztow wynagrodzen finansowych wyodrebniono nastepujace (przykladowe)

pozycje:

1.
2.
3.

4
5
6.
7

8.

Wynagrodzenia podstawowe

Dodatki funkcyjne

Premie motywacyjne w tym:

premie za wyniki catego przedsi¢biorstwa
premie za wyniki dziatu, oddziatu, pionu
premie za wyniki zespotu pracowniczego

premie za wyniki indywidualne

. Premie okolicznosciowe

. Premie jubileuszowe

Dodatki za specjalny charakter pracy

. Wynagrodzenia razem

Narzuty na wynagrodzenia

W ramach kosztow wynagrodzen pozafinansowych, ktore mozna analizowa¢ wyodrebniono

nastepujace (przyktadowe) pozycije:

1.

2
3.
4
5

Wyjazdy integracyjne dla pracownikow

. Imprezy stuzbowe

Karnety na zaj¢cia sportowe

. Karnety na zajecia rekreacyjne

. Nagrody z osiggni¢te wyniki

Wycieczki krajowe
Wycieczki zagraniczne

Inne nagrody

Bony towarowe

Koszty zakupu dla pracownikow wybranych towaroéw

Zakup ksigzek
Zakup ptyt

Zakup innych towarow

Zakup sprzetu

Samochody
Laptopy
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e Telefon komoérkowy
e Inne
9. Koszty optat ryczattowych
e Uslugi telekomunikacyjne

e Paliwo

Wielowymiarowa analiza struktury wynagrodzen finansowych

Stanna |-
Diziat ¥ |Dane 2011-08-31 2011-07-01 2011-06-30|Suma koficowa
Dyreltor FPlace brutto razem 17 553,16 18 294 83 14 438,10 30 606,00
% wiersza 34,69% 36,74% 28,57% 100,00%%
%% leolumuny 14,53% 15,15% 14,09% 14,62%
%6 sumy 3,07% 3,37% 4,18%) 14,62%
Logistylka Place brutto razem 16 426,32 16 307,26 13 735,78 46 469,36
% wiersza 35,35% 35,09% 29,56% 100,00%%
%% leolumny 13,59% 13,29% 13,39% 13,42%
%6 sumy 4,75% 4,71% 3,97%) 13,42%
Magazyn Place brutto razem 49 521,12 50 473,51 38 734,11 138 728,74
% wiersza 35,70% 36,38% 27,92% 100,00%%
%% leolumuny 40,98% 41,13% 37,75% 40,08%
%6 sumy 14,31% 14,58% 11,19% 40,08%
Transport Place brutto razem 37 346,48 37 346,20 35 669,45 110 362,43
% wiersza 33,84% 33,84% 32,32% 100,00%%
%% leolumny 30,90% 30,43% 34,77% 31,88%
%6 sumy 10,79% 10,79% 10,30% 31,88%
Place brutto razem, REazem 120 847,08 122 722,10 102 597,44 346 166,62
% wierszza, Razem 34.91% 33,43% 29 64% 100,00%
%6 lkcolumny, Razem 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
% sumy, Razem 34,91% 33,43% 29 64% 100,00%

Powyzsze zestawienie zostalo przygotowane na bazie tabeli zawierajacej 90 wierszy.
Przygotowanie zestawienia trwa zaledwie ok. 1 minuty. A oto analiza ptac brutto za 3
miesigce dla wszystkich dzialow.

W ciggu 3 miesigcy: czerwca, lipca 1 sierpnia 2011 roku wyptacono wynagrodzenia brutto w
kwocie 346.166,62 zt. Dane dotyczace wysokosci ptac brutto w poszczegdlnych dziatach,
poszczego6lnych miesigcach prezentuje miernik o nazwie ,,Place brutto razem”.

% wiersza prezentuje wskaznik struktury ptac brutto wedlug miesigcy, a zatem mamy
zbadang struktur¢ w poziomie. I tak np. dziat Transport w sierpniu 2011 r. pochtonat 33,84%,
w lipcu 2011 r. - 33,84%, a czerwcu 2011 r. - 32,32% catosci kosztow ptac brutto dziatu
Transportu w okresie tych 3 miesigcy, co facznie dato 100% kosztow ptac brutto w badanym
okresie.

% kolumny prezentuje wskaznik struktury plac brutto wedlug dziatéw, a zatem mamy
zbadang strukture w poziomie. I tak np. w sierpniu 2011 r. dzial Dyrektor pochtonat 14,53%
calych kosztow ptac brutto z sierpnia 2011 r. Dzial Logistyka pochtonat 13,59%, Magazyn —
40,98%, a Transport 30,90% calych kosztow ptac brutto z sierpnia 2011 r.
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% sumy pokazuje strukture poziomo-pionow3a czyli jaki procent stanowig koszt danego dziatu
w danym miesigcu z tacznej wartosci wszystkich kosztow w badanym okresie. Laczna
warto$¢ kosztéw ptac brutto wynosita 346.166,62 zi. % sumy pokazuje zatem, ze np. koszty
dzialu Dyrektor w sierpniu 2011 r. wynosity 17.553,16 zl, co stanowi 5,07% calej sumy ptac
brutto w ciggu tych trzech miesigcy.

Kazdy z tych miernikow (% wiersza, % kolumny, % sumy) mozna uzyskac z tej samej danej
— Place brutto zaprezentowanej w postaci roznych miar. Mozna to osiggnaé za pomoca

Ustawienia pola warto$ci — pokazywanie wartosci jako — Pokaz wartos¢ jako -

. . . . E\J LI:LG;/
_— " ie
| Ustawienia pola wartosci i] X L

-0
gl Nazwa #rddia: Brutto razem 7Us
9% Nazwa niestandardowa: |2 wiersza et
40 ettt
ik Podsumowanie wedtug Pokazywanie wartosc jako 7S
2 :
L rutt
ol Pokaz wartosdi jako &

: = 3rut
?z % wiersza 2| 7USs
= o = osz
=] Suma biezgca w /
398 <D wiersza _ettt
g0l <% kolumn

e = 7

= - | k2
5 O .
34 _J ‘ _] Fill
40 ==
99
= Format liczby ‘ 0K | Anuluj | 7
L Eh

0%y LUT,UUT0 LU0, UUT0 =
z | z | 2T nzia

Szczegblny rodzajem analizy struktury bedzie analiza ABC i XYZ. Dzi¢ki tej analizie bedzie
mozna zestawi¢ koszty wynagrodzen z efektywnoscig poszczegdlnych grup zawodowych czy

pojedynczych stanowisk.

Wielowymiarowa analiza dynamiki wynagrodzen finansowych
Powyzsze zestawienie zostalo przygotowane na bazie tabeli zawierajacej 90 wierszy.

Przygotowanie zestawienia trwa zaledwie ok. 1 minuty. A oto analiza ptac brutto za 3

miesigce dla wszystkich dzialow.
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Stanna |-0
Diziat Dane 2011-06-30 2011-07-01 2011-08-31[5uma koficowa
Dwrelktor Place brutto razem 14 438,10 18 594 83 17 353,16 30 606,09
% z 2011-06-30 100,00% 128.61% 121.41%
% z poprzedniego 100,00% 128.61% 94 40%
% 2 nastepnego 77,72% 105,93% 100,00%
Logistyka Place brutto razem 13 735,78 16 307,26 16 426,32 46 469 36
% z 2011-06-30 100,00% 118.72% 119,59%
% z poprzedniego 100,00% 118,72% 100,73%
% z nastepnego 84 23% 90 28% 100,00%
Magazyn Place brutto razem 38 734,11 50 473,51 49 521,12 138 728,74
%z 2011-06-30 100,00% 130.31% 127.83%
% z poprzedniego 100,00% 130,31% a8,11%
% z nastepnego 76, 74% 101,92% 100,00%,
Transport Place brutto razem 35 669,45 37 346,30 37 346,48 110 362.43
% z 2011-06-30 100,00% 104,70% 104, 70%
% z poprzedniesgo 100,00% 104,70% 100,00%,
% 2 nastepnego 95,51% 100,00%: 100,00%
Place brutto razem, Razem 102 597,44 122 722 10 120 847,08 346 166,62
% z 2011-06-30, Razem 100,00% 119,62% 117,79%
%% z poprzedniepgo, Razem 100,00% 119.62% 98 47%
% z nastepnego, Razem 83,60% 101,55% 100,00%

W ciggu trzech miesigcy firma wyplacita taczne ptace brutto w kwocie 346.166,62 zi.

Badajac zmiang ptac brutto w odniesieniu do miesigca bazowego, ktorym jest czerwiec 2011r.
mozna wyciagna¢ nastepujace wnioski: w lipcu 2011 r. place wzrosty o 19,62% w stosunku
do czerwca 2011 r. W sierpniu ptace wzrosty o 17,79% w odniesieniu do miesigca bazowego.
Badajac dynamike w odniesieniu do miesigca poprzedniego widzimy, ze w lipcu 2011 r. patce
brutto wzrosty o 19,62% w stosunku do miesigca poprzedniego czyli czerwca 2011 r. W
sierpniu za$ nastgpil spadek ptac o 1,53% w odniesieniu do lipca 2011 r. Mimo, ze w
odniesieniu do czerwca place wzroslty, do w poréwnaniu do miesigca poprzedniego
zmniejszyly si¢ one.

Badajac zmiany w stosunku do miesigca nastgpnego widzimy analogiczne zachowania z tylko
ukazane z innej perspektywy. Place brutto czerwca 2011 r. stanowiag 83,60% plac brutto z
lipca 2011 r. Zas$ lipiec 2011 r. stanowi 101,55% plac brutto za sierpien 2011 r.

Korzystajac z analizy tabelg przestawng z zastosowaniem Pokazywania warto$ci jako % z ...
mozemy analizowa¢ nie tylko dynamike zjawiska w czasie, ale takze zmian¢ w odniesieniu
do jakiejkolwiek warto$ci bazowej. W takim ujgciu bedzie to bardziej analiza pionowa niz
analiza pozioma, ale réwniez niesie za soba ciekawe warto$ci informacyjne. Wigcej
informacji na ten temat znajduje si¢ w podrozdziale Strategiczne i1 operacyjne wskazniki z
zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Tam tez mozna zapozna¢ si¢ z mozliwosciami
analizy z zastosowaniem elementow obliczeniowych, ktoére zoptymalizujg prace nad ré6znego

rodzaju analizami wskaznikowymi.
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Kazdy z tych miernikéw (% z dowolny, % z poprzedni, % z nastepny) mozna uzyskac z tej
samej danej — Place brutto zaprezentowanej w postaci réznych miar. Mozna to osiaggna¢ za
pomoca Ustawienia pola warto$ci — pokazywanie wartosci jako — Pokaz warto$¢ jako - % z —
Pole podstawowe Stan na (poniewaz prowadzimy analiz¢ w odniesieniu do kolejnych

miesiecy) — Element podstawowy:

e [T TPT R e wina e s s am e nrneu )
Ustawienia pola wartosdi _ﬂ& e
| Mazwa Zrddla: Brutto razem 29
Al
Mazwa niestandardowa: [|% z poprzedni
189
Podsumowanie wedtu Pokazywanie wartosci jako ‘ a0
: = aE 4
Pokaz wartosci jak
ooz ) = |
82
e fEnle podstaviowe: Element podstawowy: &
K Stanowisko - I Doy iJ i
R: | |Dziat ", 9(nastepny)> 00
S Typ pracownika J N10-06-30> =
ia o 09
= Data z 2010-07-01 A
2010-08-31
Brutto podstawa L] 2010-09-30 L|
- Eormat liczby OK I Anuluj ‘ =
» « | e

Mierniki kosztow ptac
Jedna z grup miernikdw, ktére mozna spotka¢ w ramach controllingu personalnego jest grupa

wskaznikow wynagrodzen. Z uwagi na fakt, ze koszty wynagrodzen stanowig w wigkszosci
przedsigbiorstw gtowny sktadnik kosztow pracy, a czgsto kosztow rodzajowych w ogole,
zostang omowione w szerszym zakresie.
Wynagrodzenia mozna analizowa¢ w ramach analiz statystycznych, strukturalnych i
dynamicznych. Jak to zostalo opisane we innych rozdziatach niniejszego opracowania, do
analizy mozna uzy¢ rdéznego rodzaju funkcji arkusza kalkulacyjnego Excel lub tabel
przestawnych. W ramach poszczegélnych grup wskaznikow zostang pokazane analizy
uzyskane z zastosowaniem tabel przestawnych.
Najczesciej spotykane w literaturze tematu mierniki wynagrodzen to:

1. Analiza struktury i dynamiki kosztow wynagrodzen w podziale na ptace brutto, netto,

koszty pracodawcy zwigzane z wyplatag wynagrodzen
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Stan na |7
Dane czerwiec 2011 [ lipiec 2011 | sierpieq 2011 [Suwma koiicowa
Place brutto razem 102 597,44 122 722,10| 120 847,08| 346 166,62
o e Hs = - "
¥z 2011-06-30 - dynamika ptac 100,00% 119,62% 117.79%
brutto do czerwca 2011 r.
o ry - - ] r
fawacesed - wsleakedle strulcbuny 20.64% 35,45% 34,91% 100,00%
plac brutto wg miesiecy
Place netto razem 74 851,01 87 689,93| 84 539,93| 247 080,87
o 5, = i - 5
% 301 L0060 dyneoulka pide 100,00% 117,15% 112,94%
netto do czerwea 2011 r.
04 ware - AT aar -
R 30,29% 35,49% 34,22% 100,00%
plac netto wg miesiccy
ZUS - koszty pracodawcy 19 601,96 23 171,36| 22 546,71 65 320,02
%z 2011-06-30 - dynamika ZUS -
koszzty pracodawcy do czerwca 100,00% 118.21% 115,02%
2011 .
%% wiersza - wskaZnile struktury
ZUS - koszty pracodawcy wg 30,01% 35,47% 34,532% 100,00%
Miesiecy

2. Analiza struktury i dynamiki wynagrodzen z uwzglednieniem dziatéw, stanowisk,

stazu pracy, plci, wyksztalcenia lub innej kategorii specyficznej dla danej branzy

W oscbach . |Stan na =1

Dziat | ¥ | Stanowisko ¥ |Piec | ¥ | czerwiec 2011 lipiec 2011 sierpien 2011 |Suma koficowa
= Dyrektor -\ Dyrektor logistylki M 1 1 1 3
Dyrektor Suma i i i 3
= Logistyka 2 Asystentka dyrektora K 1 £ 1 3
=l Awizator K 1 1 i g 3

= Przyjecie towaru K 1 i 1 3

=l Specjalista ds. logistyki K 1 g 1 3

Logistyka Suma 4 4 4 12
= Magazyn = Brygadzista K 1 1 i ¢ 3
M 1 1 1 3
= Kierownik magazyiau K 1 1 1 3
= Kontroler jakodci M 1 £ 1 3
= Magazynier K 3 5 5 15
M 7 7 7 21
Magazyvn Suma 16 16 16 48
= Transport S Kierowca K 5 5 3 15
M 3 3 3 9
JKierownik transportu K 1 1 i 3
Transport Suma 9 5 9 27
Suma koficowa 30 30 30 a0

3. Analiza struktury i dynamiki ptacy z podziatem na elementy obligatoryjne (narzucone
przez przepisy prawne) i fakultatywne (czyli dobrowolne oferowane przez Zarzad w
ramach systemow motywacyjnych)

Analiza struktury

Ponizej zaprezentowano jeden ze sposobow obliczenia wskaznika struktury kosztow pracy wg
poszczegolnych kategorii. Do tego przygotowano tabele przestawna, ktora zaprezentowata
poszczegblne kategorie kosztow pracy wystepujace w przedsigbiorstwie w ciggu 3 miesiecy.

Dane w tabeli zostaty posortowane wedlug warto$ci malejacych dla sumy kosztow.
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Korzystajac z elementu obliczeniowego wstawiono do tabeli podsumowanie Laczne koszty
pracy. Dzigki temu tatwo bedzie mozna policzy¢ struktur¢ kosztow w poszczegélnych
miesigcach. Element obliczeniowy zostat dodany za pomoca Opcje — Formuly — Element

obliczeniowy (szczegdtowy opis w czesci Il materialow w temacie Tabele przestawne).

Marzedzia tabel przestawnych =

er roje[ctowanie W -

jJ?l) L_Zi -J:Aa ﬁ%] |_:; Lista ?é_l| |
|¢':| Przyciski +/-|
L e - i R
Snegousra
Akge ) Pole obliczeniowe... e

KC‘TW" Kolejnosc rozwigzywania...
D E [iE | Lista formut -

| =

Nastepnie dane zebrane w tabeli podsumowano uzywajac Ustawienia pola wartosci —

pokazywanie wartosci jako - % z — Pole podstawowe — Opis — Element podstawowy — Laczne

koszty pracy:
Jpusc pola stron tutaj |
" ———" G
—| MNazwa #rédta: WARTOSC
Nazwa niestandardowa: ]Suma z WARTOSC
Podsumowanie wedtug m
ek e e
N PokaZ wartosci jako
i ( J!%z ) _vJ
- Element podstawowy:
(poprzedni) -]
(nastepny)
Format liczby | oK Anuluj ‘

Suma z WARTOSC mc
QFPIS [ 1 2 3|Suma koficowa
LACZNE KOSZTY PRACY 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
PLACE OBLIGATORYJNE 93,45% 94,05% 94.353% 93,98%%
WYNAGRODZENIA 80,33% 80,66% S80,64% 80,56%
ZUs 13,12% 13,39% 13,71% 13,43%
PEACE FAKULTATYWNE 6,55% 5.95% 5,65% 6,02%
SZKOLENIA 3.90% 3.51% 2,97% 3.43%
BONY TOWAROWE 1,70% 1,74% 1,46% 1,63%
SAMOCHOD SLUZBOWY DO CELOW PRYWATNYCH 0,95% 0,40% 1,00% D,77%
INNE SWIADCZENIA NA RZECZ PRACOWNIKOW 0.00% 0.30% D.23% 0,19%

Analiza dynamiki
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MC ok

QOFIS -V|Dane i o 3 Suma koficowa
WYNAGRODZENIA %z 1 100,00%| 116,25%| 118,65%

% z poprzedni | 100,00%)| 100,00%)| 100,00% 100,00%
Zus %z1 100,00%| 118,11%)| 123,41%

%z poprzedni | 16,34%)| 16,60%)| 16,99% 16,66%
SZKOLENIA %z 1 100,00%| 103,95%| 89,75%

%z poprzedni | 20,75%)| 26,19%)| 21.64% 25,59%
BONY TOWAROWE %z1 100,00%| 118,98%| 101,52%

%z poprzedni | 43,43%| 49.71%)| 49,13% 47,39%
SAMOCHOD SLUZEOWY DO
CELOW PRYWATNYCH %z 1 100,00%)| 49,01%| 124.43%

%z poprzedni | 55,80%)| 22,99%)| 68,39% 47.61%
INNE SWIADCZENIA NA
RZECZ PRACOWNIKOW %z1

% z poprzedni 0,00%| 74,58%| 23,42% 24,02%
%z 1, Razem 100,00% 11577% 118,18%

% z poprzedni, Razem

4. Analiza statystyczna w podziale na $rednig, minimalng i maksymalng ptaca wyptacana

przez przedsiebiorstwo, a takze odchylenie standardowe.

Place brutto

Odchylenie

Srednia Minimalna | Maksymalna = =i
od Sredniej

Stanna |«

2011-06-30 341991 744,83 14 458,10 2 564,32
2011-07-01 4 090,74] 2093,72 18 594,83 3 235,28
2011-08-31 4 028,24 2093,72 17 553,16 3 020,19

Zaprezentowane powyzej analizy z uzyciem tabel przestawnych powstajg w bardzo krotkim
czasie. Dodatkowg ich zaletg jest to, ze nie trzeba ich tworzy¢ w kazdym miesigcu na nowo.
Jezeli poszczegdlne wskazniki zostaty sparametryzowane i zbudowane raz w postaci tabeli
przestawnej, to po dodaniu nowych danych wystarczy tylko od$wiezy¢ dane, aby indeksy w
tabeli przestawnej od nowa si¢ przeliczyly i zaprezentowaly dane z uwzglednieniem nowych

wartos$ci.

Wielowymiarowe analizy zjawisk zachodzacych w obszarze zasobow
ludzkich

Analizy statystyczne
Istotnym elementem informacji na temat kosztow personalnych i szeroko rozumianych

kosztow pracy sa roznego rodzaju badania statystyczne. Analizy statystyczne mozna
prowadzi¢ w réznych perspektywach np. w grupach wiekowych, grupach wyksztalcenia, ptci,
regionach kraju, branzach. Pozwalaja one wystandaryzowa¢ informacje na temat ptac w
r6znych branzach i na réznych stanowiskach. Dzigki zastosowaniu jednolitych miernikow

mozna uzyskac¢ porownywalno$¢ danych, co podnosi ich walor informacyjny.
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Podstawowymi miernikami statystycznymi stosowanymi w analizie kosztoOw pracy sa:

1. Srednia

2. Dominanta to warto$¢ cechy, ktora w danym szeregu wystgpuje najczescie;.

3. Pierwszy kwartyl (Q1) dzieli zbiorowos¢ na dwie czesci tak, ze 25% jednostek
zbiorowos$ci ma wartos$ci cechy nizsze badz réwne kwartylowi pierwszemu, a 75%
réwne badz wyzsze od tego kwartyla.

4. Mediana czyli warto$¢ $rodkowa. Dzieli zbiorowo$¢ na dwie czgsci tak, ze 50%
jednostek zbiorowo$ci ma wartosci cechy nizsze badz réwne medianie, a 50% réwne
badz wyzsze od mediany.

5. Trzeci kwartyl (Q3) dzieli zbiorowo$¢ na dwie czesci tak, ze 25% jednostek
zbiorowos$ci ma wartos$ci cechy wyzsze badz rowne kwartylowi pierwszemu, a 75%
rowne badz nizsze od tego kwartyla.

6. Odchylenie standardowe okresla przecigtne zroznicowanie poszczegodlnych wartosci
cechy od $redniej arytmetyczne;j.

Firma X zatrudnia 55 os6b. Wynagrodzenia brutto w firmie ksztattuja si¢ nastepujaco:

1423,54 3 214,00 1 565,89 1722,48 3 535,40
2 345,54 2 654,00 2 580,09 2 838,10 2 919,40
1786,23 2 765,00 1 964,85 2161,34 3 041,50
4 356,12 2 876,00 4 791,73 5270,91 3 163,60
5 432,56 2 412,00 5 975,82 6 573,40 2 653,20
1 982,32 2 765,00 2 180,55 2 398,61 3 041,50
2 345,00 9 876,00 2 579,50 2 837,45[ 10 863,60
3 245,00 3 567,00 3 569,50 3 926,45 3 923,70
1 234,00 8 754,00 1 357,40 1 493,14 9 629,40
3 456,00 12 345,00 3 801,60 4 181,76| 13 579,50
3 888,94 3211,34 3 345,65 3 479,96 2 918,52

Miary statystyczne wyliczone dla tej firmy przedstawiono w tabeli:

1 . Srednia 3.923,64
2. Dominanta 2.765,00
3. Pierwszy kwartyl 2.405,31
4. Mediana 3.041,50
5. Trzeci kwartyl 3.925,08
6. Odchylenie standardowe 2.735,34
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Srednie miesigczne wynagrodzenie brutto wynosi 3.923,64 zh. Maksymalna warto$é
wynagrodzenia brutto to 13.579,50 zt, za§ minimalna wynosi 1.234,00 z1.

Wartos$¢ wynagrodzen wystepujaca najczesciej to 2.765,00 zt.

25% pracownikéw ma warto$¢ wynagrodzenia nizsze badz réwne od 2.405,31 zi, a
75% réwne badz wyzsze od 2.405,31 zt.

Potowa pracownikow ma wynagrodzenia wyzsze badz rowne 3.041,50 zt, potowa za$
pracownikOw ma wynagrodzenia mniejsze badz rowne 3.041,50 zt.

25% pracownikéw ma wynagrodzenia wyzsze niz 3.925,08 zi, a 75% pracownikow
ma warto$¢ nie nizszg niz 3.925,08 zt.

Przecigtnie wynagrodzenia rdznicg si¢ od $redniej o 2.735,34 zt, co oznacza duze

zrdznicowanie wynagrodzen brutto.

Dzigki miarom statystycznym mozna kreowac polityke ptacowa w firmie 1 okresli¢ miejsce

danego pracodawcy na rynku pracy. Bioragc pod uwage stawki rynkowe na danym rynku, w

branzy czy na danym stanowisku mozna optymalnie dla danej organizacji uksztaltowac

polityke wynagradzania. Jej najistotniejszymi czynnikami sa:

1.

Poziom wynagrodzen — pokazuje czy dana firma ptaci stawki wysokie, $rednie czy
niskie w porownaniu do stawek rynkowych. Moze ptaci niskie na dole struktury a
wysokie na gorze, albo na odwroét. Jest to swego rodzaju stanowisko firmy dotyczace
wysokosci plac.

Stawki rynkowe — w zaleznosci od tego jak ksztattuje si¢ wynagrodzenie w firmie w
stosunku do stawek rynkowych, tak firma jest postrzegana na rynku jako pracodawca
konkurencyjny (czytaj: atrakcyjny) badz nie. Czasem utrzymanie konkurencyjnosci
khuci si¢ z utrzymanie ,,sprawiedliwej placy”.

Zréznicowanie stawek — w zaleznosci od kompetencji, efektow, wkiadu pracy.
Trzeba dokona¢ wyboru zasad wynagradzania 1 jego warunkow.

Elastyczno$¢ — proces wynagradzania musi uwzglgdnia¢ zmieniajace si¢ warunki

rynkowe, wewng¢trzne, metode zarzadzania.

To wiasnie przygotowanie zestawu miernikow statystycznych, o ktérych wspomniano

powyzej, pozwala porowna¢ wynagrodzenia danej firmy w stosunku do innych pracodawcow.

Obliczenie wszelkiego rodzaju miar statystycznych jest niezwykle pracochtonne, gdyz wzory

stuzace do wyliczen sg bardzo rozbudowane i skomplikowane. Dzi¢ki zastosowaniu funkcji

statystycznych arkusza Excel, mozemy te obliczenia wykona¢ w duzo krotszym czasie.

Np. aby obliczy¢ wartos¢ pierwszego kwartyla nalezy zastosowac ponizszy wzor:
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X ody 1 jest meparzyst &
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+x ) gy mest parzyste

Uzywajac odpowiedniej funkcji statystycznej o nazwie ,,.kwartyl” musimy jedynie wskaza¢ z
jakich warto$ci ma by¢ policzony kwartyl (zakres komodrek zawierajacych wynagrodzenia)
oraz ktory kwartyl ma zosta¢ obliczony — w tym przypadku 1.

Funkcje statystyczne zostaty zaprezentowane i omowione w czesci Il materiatow dotyczacej

zagadnien Excel’a.

Analiza dynamiki
Analiza dynamiki nazywana tez analiza poziomg sluzy do prezentowania zmian danego

zjawiska lub wielkosci w czasie. Przyjmuje si¢ dwie gtbwne metody badania.

Pierwsza to poréwnanie zjawisk w odniesieniu do okresu lub warto$ci bazowej. Moze to by¢
warto$¢ osiggni¢ta w ubieglym roku (np. przychéd na jednego pracownika, wielko$¢
naktadow inwestycyjnych na jednego zatrudnionego), warto$¢ planowana lub wielko$¢
poniesiona w pierwszym okresie badanego okresu.

Drugi sposdb badania to poréwnanie do wielkosci z okresu poprzedniego lub nastepnego.
Dzigki temu uzyskujemy informacje o zmianie danej wielko$ci z okresu na okres.

Dzigki jej zastosowaniu mozemy poréwna¢ dane za wiele okreséw. Na tej bazie mozna
okresli¢ tendencje badanych elementow w przysztosci. Mozna okresli¢ prawdopodobienstwo
wystapienia jakiego$ zjawiska w okreslonej jednostce czasowej w przysztosci.

Aby zoptymalizowaé czas przygotowania tego typu analiz, mozemy si¢ postuzy¢ arkuszem
kalkulacyjnym Excel. Podobnie jak w przypadku analizy struktury, mozliwe jest
zastosowanie prostych funkcji matematycznych lub tabel przestawnych. Jesli posiadamy
jedynie dane zbiorcze, o niewielkich rozmiarach, wowczas bedziemy stosowaé proste
obliczenia z uzyciem funkcji matematycznych. Zastosujemy analizy udzialu procentowego.
Jezeli za$ bedziemy mieli doczynienia z duzymi, rozbudowanymi bazami danych, z wielu
okresow, o roznorodnej tematyce, wowczas najszybciej uzyskamy zestawienia i1 analizy
stosujac tabele przestawne. Do wielowymiarowych analiz wskaznikoéw dynamiki beda stuzyty

takie sposoby podsumowania danych jak pokazywanie warto$ci jako procent z dowolnej
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danej, procent z wartosci poprzedniej, procent z wartosci nastepnej. Wszystkie te elementy
beda prze¢wiczone w ramach zaje¢ praktycznych 1 zaprezentowane w konkretnych
rozwigzaniach. Dodatkowo sg opisane w czgsci Il materialow dotyczacej tabel przestawnych.

Ponizej przedstawiona zostanie przyktadowa analiza dynamiki, ktéra jest poglebieniem

przyktadu opisanego w podrozdziale ,,Analiza struktury”.

Analiza struktury
Analiza struktury kosztow zasobow ludzkich, struktury zatrudnienia czy struktury

wynagrodzen pozwala pozna¢ wewngtrzne skltadniki poszczegoélnych elementow. Ukazuje
zazwyczaj stosunek procentowy poszczegélnych elementow kosztow czy zjawisk do ich
catosci. Struktura kosztow, zatrudnienia 1 wynagrodzen jest jednym z wazniejszych
wskaznikow charakteryzujacych przedsigbiorstwo jako pracodawce w odniesieniu do innych
dziatow gospodarki, gal¢zi i branz. Zestawienie porownawcze struktury z planem czy z
wykonaniem w poprzednich okresach lub migdzy jednostkami gospodarczymi tej samej
branzy wskaze kierunek dalszych badan analitycznych.

Badajac strukture zatrudnienia okre$lamy odsetek pracownikow zatrudnionych w dziatach,
wydzialach czy pionach organizacyjnych. Analizy mozna dokonywa¢ réwniez w podziale na
inne kategorie takie, ktore sa wazne dla przedsigbiorstwa.

Analiza wedlug wyksztalcenia wskaze nam, jaki jest poziom kwalifikacji formalnych i
merytorycznych wsrdd pracownikow. W zaleznos$ci od branzy czy firmy kryteria oceny beda
proste: wyksztatcenie podstawowe, Srednie 1 wyzsze. W przypadku branz czy stanowisk
wyspecjalizowanych bedzie tu mozna takze zbada¢ inne bardziej charakterystyczne
umiejetnosci, uprawnienia i stopnie specjalizacji. Dzigki tej analizie bedzie mozna wskazac
kierunki przysztych inwestycji szkoleniowych.

W dhluzszej perspektywie czasu badajgc strukture zatrudnienia pod wzgledem wyksztatcenia
mozna okresli¢, czy firma dostosowuje poziom wyksztalcenia pracownikéw do swoich
potrzeb. Niewlasciwa struktura w tym zakresie moze prowadzi¢ do zbyt wysokich kosztow
(wyzsze place dla pracownikow z wyzszym wyksztalceniem na stanowiskach, gdzie nie jest
to konieczne) lub demotywacji pracownikow.

Zbadanie wyksztatcenia pracownikéw pod wzgledem struktury wiekowej daje informacje w
jakim wieku sa pracownicy w poszczegdlnych grupach wyksztatlcenia czy uprawnien
zawodowych. Gdyby wysokie kwalifikacje posiadali pracownicy bliscy wieku emerytalnego,

firma moglaby stang¢ w krotkim okresie czasu przed widmem braku odpowiednich
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fachowcow. Majac te wiedz¢ mozna podja¢ dziatania prewencyjne budujac siatke¢ doradcow-
mentoréw wsrod potencjalnych emerytow.

Analiza struktury wynagrodzen pozwoli okresli¢ odsetek poszczegdlnych elementow
wynagrodzen w ogolnym budzecie ptac. Innymi stowy bedzie mozna zbadac ile procent z
kosztow ptac stanowig elementy state, a ile zmienne, jaki procent stanowig wynagrodzenia
finansowe, a jaki pozafinansowe, jaki dodatki stazowe, funkcyjne, motywacyjne.

W przypadku badania wewngtrznej struktury wynagrodzen stosuje si¢ podobny podziat, jak w
przypadku analizy struktury zatrudnienia. Analizowanie wynagrodzen w odniesieniu do
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa ukazuje naktady finansowe w odniesieniu do
istotnosci danego stanowiska czy dziatu w firmie.

W przypadku analizy globalnych kosztow zasobdéw ludzkich nalezy wzia¢ pod uwage catosé
kosztow pracy 1 sprawdzic¢, jaki jest udziat poszczegolnych grup kosztéw w ogolnej kwocie
kosztow. Najbardziej oczekiwana przez przedsigbiorstwo jest sytuacja, gdy wysokos¢
naktadow finansowych jest wprost proporcjonalna do istotnosci danego elementu dla firmy.
Gdy inwestuje si¢ w obszary istotne dla realizacji strategii firmy.

Ciekawa analizg strukturalng kosztow jest ocena odsetka kosztow obligatoryjnych i
fakultatywnych. Mozemy woéwczas zbada¢ jaki procent nakltadow na zasoby ludzkie jest
narzucony przez przepisy, a jaki wynika z dobrowolnych dziata¢ zarzadu firmy. Im wyzszy
jest ten drugi parametr, tym bardziej firma dba o wilasciwy poziom motywowania
pracownikow 1 budowania odpowiedniego $srodowiska pracy. Z drugiej jednak strony firma
ma szybka informacje, jakiej wielkosci oszczednos$ci finansowe mozna bedzie uzyskaé¢ w
przypadku koniecznosci redukcji kosztow pracy w dobie kryzysu.

Do najbardziej typowych kategorii kosztéw zasobow ludzkich naleza:: koszty dziatu
personalnego, koszty wynagrodzen, koszty motywowania pozapieni¢znego, koszty BHP,
koszty rekrutacji i selekcji pracownikow, koszty wprowadzenia pracownikow, koszty ocen
okresowych, koszty szkolen, koszty budowania wizerunku pracodawcy. Szczegdtowe
omoOwienie poszczegdlnych grup kosztow zostaly omowione w podrozdziale Koszty
personalne.

Wszelkiego rodzaju analizy struktury mozna wykona¢ uzywajac arkusza kalkulacyjnego
Excel. Dobor odpowiednich narzedzi bedzie uzalezniony od jakosci danych, ktore posiadamy.
Jesli posiadamy jedynie dane zbiorcze, o niewielkich rozmiarach, wowczas bedziemy
stosowac proste obliczenia z uzyciem funkcji matematycznych. Zastosujemy analizy udziatu
procentowego. Jezeli za§ bedziemy mieli doczynienia z duzymi, rozbudowanymi bazami

danych, z wielu okreséw, o roznorodnej tematyce, wowczas najszybciej uzyskamy
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zestawienia 1 analizy stosujac tabele przestawne. Do wielowymiarowych analiz wskaznikow
struktury beda stuzyly takie sposoby podsumowania danych jak pokazywanie wartosci jako
procent kolumny, procent wiersza, procent sumy czy suma biezaca w ... Wszystkie te
elementy beda prze¢wiczone w ramach zaje¢ praktycznych i1 zaprezentowane w konkretnych

rozwigzaniach.

Analiza ABC
Analiza ABC pokazuje wartoSciowy wymiar zjawisk w odniesieniu do ich wymiaru

ilo§ciowego. To inaczej mowigc analiza Pareto. Dzigki niej mozemy zbadac, ktére elementy
czy zjawiska wystepujace w firmie odpowiadajg za jaka warto$¢ kosztow czy przychodow.
Jest ona bardziej znana pod nazwa 80 — 20. W wigkszos$ci prowadzonych analiz okazuje sig,
ze 80% efektow uzyskujemy dzieki 20% naktadow. Np. 80% kosztéw wynagrodzen jest
generowanych przez 20% pracownikow firmy.

Na potrzeby zasobow ludzkich okreslono, jakie sa konsekwencje zastosowania podziatu

pracownikow na grupy ABC. Prezentuje to ponizsza tabela.

Typ stanowiska
Cecha

A B C

Dokladno$¢ planowania | Bardzo duza Duza Niewiclka
Stopien indywidualizacji
podejscia Bardzo duzy Znaczny Niewielki
Outsourcing doboru Czesto niezbegdny Przydatny Niekonieczny

Wynagrodzenia

Wysokie, premie zalezne
od ekonomicznych
wynikow dziatalnosci
przedsigbiorstwa (procent
od zysku, wynagrodzenie w
akcjach lub udziatach,
opcje na akcje)

Wysokie, premie zalezne
od wynikow podleglej
jednostki lub zespotu albo
realizacji konkretnych
zadan

Stosunkowo niskie, premie
zalezne od indywidualnych i
zespotowych wynikow pracy
zaleznych od jej efektywnosci
i jakosci , niski stopien
zlozonosci wewnetrznej
struktury wynagrodzen

Szczegélowosé ujecia w
planach rozwoju,
Sciezkach karier i
planach nastepstw

Doktadna, dotyczaca
poszczegodlnych stanowisk i
pracownikow

Duza

Ogodlne podejscie, plany
dotyczace gltéwnie catych
grup pracowniczych

Zrodio: M. Nowak, Coltrolling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, str. 98

Stosujgc arkusz kalkulacyjny Excel mozna bardzo tatwo przeprowadzi¢ taka analize
pracownikow pod katem dowolnie wybranej warto$ci. Nalezy wykona¢ jedynie kilka
podstawowych krokow.
1. Wybierz cechg, ktora bedziesz badal np. koszty wynagrodzen, koszty motywowania
pozafinansowego, koszty szkolen, koszty ocen, inne koszty lub laczne koszty

personalne.
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2. Przygotuj zestawienie kosztow uwzgledniajac co najmniej nazwisko 1 imi¢
pracownika, stanowisko, dzial oraz warto$¢ kosztéw (miesieczne, kwartalne lub
roczne). Jezeli chcesz analizowaé dane przez pryzmat innych elementow, np. plei,

wyksztalcenia, wieku itp. dodaj te informacje do tabeli.

Place

Lp |Pracownik Stanowisko Dzial brutto
1 Nrl Magazynier Magazyn 18516
2 Nr2 Magazynier Magazyn 22116
3 Nr3 Magazynier Magazyn 30516
4 Nr4 Handlowiec Sprzedaz 42516
5 Nr5 Handlowiec Sprzedaz 64116
6 Nré Handlowiec Sprzedaz 54516
7 Nr7 Kierowca Transprt 54 516
8 Nr 8 Kierownik Admin 126 516
9 Nr9 Ksiegowa Admin 102516
10 Nr 10 Asystentka Admin 42516

Jezeli wszystkie te dane zgromadzisz w jednej tabeli, bedziesz mie¢ mozliwo$¢ dokonania
kazdego rodzaju analizy ABC w dowolnej konfiguracji i z uzyciem dowolnych wartos$ci.
3. Uszereguj dane w kolejnosci malejacej biorgc pod uwage warto$¢, ktora cheesz badaé

np. wielko$¢ kosztow wynagrodzen.

Place l
Lp |Pracownik Stanowisko Dzial brutto

8 Nr 8 Kierownik Admin 126 516
9 Nr9 Ksiegowa Admin 102 516
5 Nr5 Handlowiec SprzedaZ 64116
6 Nré6 Handlowiec SprzedaZ 54516
T Nr7 Kierowca Transprt 54516
4 Nr 4 Handlowiec Sprzedaz 42516
10 Nr 10 Asystentka Admin 42516
3 Nr3 Magazynier Magazyn 30516
2 Nr2 Magazynier Magazyn 22116
1 Nr1l Magazynier Magazyn 18516

4. Oblicz skumulowang warto$¢ wynagrodzen tzn. podsumuj wynagrodzenia narastajaco

zaczynajac od najwigkszego konczac na najnizszym.
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Place |Place brut‘rol
Lp |Pracownik Stanowisko Dzial brutto  |narastajaco
8 Nr 8§ Kierownik Admin 126 516 126 516
9 Nr9 Ksiegowa Admin 102 516 229032
5 Nr5 Handlowiec SprzedaZ 64116 293 148
6 Nré6 Handlowiec Sprzedaz 54516 347 664
d Nr7 Kierowca Transprt 54516 402 180
4 Nr 4 Handlowiec SprzedaZ 42516 444 696
10 Nr 10 Asystentka Admin 42516 487 212
3 Nr3 Magazynier Magazyn 30516 517 718
2 Nr2 Magazynier Magazyn 22116 539 844
1 Nr1l Magazynier Magazyn 18 516 558 360

5. Nastepnie policz udziat procentowy wynagrodzen skumulowanych w tacznej wartosci

wynagrodzen.
Place |Place brutto |Udziat l
Lp |Pracownik  |Stanowisko Dzial brutto  |narastajaco |procentow

8 Nr 8 Kierownik Admin 126 516 126 516 3,2%

9 Nr9 Ksiegowa Admin 102516 229 032 5.8%

5 Nr5 Handlowiec Sprzedaz 64116 293 148 7.4%

6 Nré Handlowiec Sprzedaz 54516 347 664 8.8%

7 Nr7 Kierowca Transprt 54 516 402 180 10,2%

4 Nr4 Handlowiec Sprzedaz 42516 444 696 11.3%
10 Nr 10 Asvystentka Admin 42516 487 212 12,3%
3 Nr3 Magazynier Magazyn 30516 517 728 13,1%

2 Nr2 Magazynier Magazyn 22116 539 844 13,7%

1 Nrl Magazynier Magazyn 18516 558 360 14.1%

6. Oblicz skumulowany udziat procentowy, dzigki ktoremu przypiszesz kategori¢ ABC.

Udziat
Place |Place brutto |Udzial procentmﬂl
Lp |Pracownik Stanowisko Dzial brutto  |narastajaco |procentowy |narastajaco

8 Nr 8 Kierownik Admin 126 516 126 516 3.2% 3.2%
9 Nr9 Ksiegowa Admin 102516 229 032 5.8% 9.0%
5 Nr 5 Handlowiec SprzedaZ 64116 293 148 7.4% 16 4%
6 Nr6 Handlowiec Sprzedaz 54516 347 664 8.8% 252%
7 Nr7 Kierowca Transprt 54516 402 180 10.2% 354%
4 Nr4 Handlowiec Sprzedaz 42516 444 696 11,3% 46.7%
10 Nr 10 Asystentka Admin 42516 487 212 123% 59.1%
3 Nr3 Magazynier Magazyn 30516 517 728 13.1% 72.2%
2 Nr2 Magazynier Magazyn 22116 539 844 13,7% 85.9%
1 Nrl Magazynier Magazyn 18516 558 360 14.1% 100,0%

7. Wyznacz jakie warto$ci procentowe beda odpowiadaty poszczegdlnym grupom ABC.
Np.:

grupa A 0% - 20%
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grupa B to 20% -50%
grupa C to powyzej 50%.
A nastgpnie korzystajac z funkcji wyszukaj pionowo przypisz odpowiednig kategori¢ do

danego pracownika.

A B C D E F G H I J K L M
1
Udzial
Place  |Place brutto |Udzial procentowy i

2 Lp |Pracownk Stanowisko Dzial brutto  |narasiajaco |procemtowy |narastajaco |Klas

3 8 Nr§ Kierownik Admin 126 516 126 316 31% 32%| A 0 A
4 9 Nr 8 Ksiegowa Admin 102 516 229032 5.8% 9.0%| A 20%| B
3 5 Nr5 Handlowiec Sprzedaz 64 116 293 148 T4% 164%| A 20% | C
6 6 Nré Handlowiec Sprzedaz 34516 347 664 8.8% 252%| B

7 7 Nr7 Kierowca Transprt 54 516 402 180 10,2% 354%| B

8 4 Nr 4 Handlowiec Sprzedaz 42 516 444 696 11.3% 46.7%| B

9 10 Nr 10 Asystentka Admin 42 516 487 212 12.3% 39.1%| C
10 3 Nr3 Magazynier Magazyn 30516 517728 13.1% 722%| C
11 2 Nr2 Magazynier Magazyn 22116 535 844 13.7% 859%| C
12 1 Nrl Magazynier Magazyn 18 516 558 360 14.1% 1000%| C
13
14 W komorce J3 wpisano nastepujacs formute:
15
16 =WYSZUKAJ.PIONOWO(I3;$L$3:$M$5;2;1)

.
1

Klasyfikowanie pracownikéw wedlug grup ABC jest podstawa do okreslania dziatan

kadrowych , ktére nalezy podja¢ w odniesieniu do poszczegolnych pracownikéw.

Analiza XYZ
Analiza XYZ odnosi si¢ do stabilno$ci przebiegu zjawisk w czasie. Prezentuje ona zmiany

danego zjawiska w okreslonych jednostkach czasu. Innymi stowy pokazuje, czy w kolejnych
okresach — miesigcach czy latach — dany element np. kosztéw ma taka samg lub bardzo
zblizong warto$¢, czy tez te wartoSci w kazdym okresie si¢ bardzo od siebie rdznig lub tez
wystepuja zupelnie sezonowo.

Elementy lub zjawiska, ktore zakwalifikujg si¢ do grupy X charakteryzuja si¢ duza
regularnos$cig przebiegu danego zjawiska. Z tego powodu moga one by¢ doktadnie
prognozowane. Rzadko lub nigdy nie zdarza si¢, aby miaty one odchylenia od pozostatych
wartosci. W kazdym badanym okresie wartosci sg do siebie bardzo zblizone lub takie same.
Elementy lub zjawiska z grupy Y charakteryzuja si¢ wahaniami sezonowymi. Ich wielko$¢
ma rézng warto$¢ w roznych okresach, jednak te roznice nie sa bardzo duze. Te elementy
mozna w zwigzku z tym zaplanowac ze $rednig doktadnos$cia. Istnieje bowiem mozliwos¢, ze

warto$ci bedg si¢ zmieniac.
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Elementy lub zjawiska z grupy Z -charakteryzuja si¢ nieregularnym przebiegiem. W
poszczegolnych okresach wystepuja w bardzo réznych wartosciach lub wregcz nie wystgpuja
w ogole. Mozliwo$¢ planowania tego typu elementow jest bardzo mala, bo
prawdopodobienstwo ich wystgpienia jest rowniez mate.

Stosujgc arkusz kalkulacyjny Excel mozna bardzo tatwo przeprowadzi¢ taka analize
pracownikow pod katem dowolnie wybranej kategorii lub zjawiska. Nalezy wykona¢ jedynie
kilka podstawowych krokow.

1. Wybierz ogét lub zespdt kosztow, ktorg bedziesz badal np. koszty wynagrodzen,
koszty motywowania pozafinansowego, koszty szkolen, koszty ocen, inne koszty lub
taczne koszty personalne.

2. Przygotuj zestawienie kosztow uwzgledniajac w nim rodzaj poniesionego kosztu, jego

warto$¢ w poszczeg6dlnych miesigcach oraz sume za dany okres.

< S %
= | & | 2
Wydatlki — = — Suma

Wynagrodzenia
podstawowe 54 124 49 235| 51 853|155 212
Premie zaleine od wyniku
przedsichiorstwa 25 790| 12 590 0l 38 380
Dodatlkd funkcvine 12 450( 12 450 12 450| 37 350
Dodatlkd stazowe 10 500( 11 500| 11 500| 33 500
Premie indvwidualne 7860 B560| 6700 23120
Premie zespolowe 10 000 0 o1 10 000

Motvywowanie

k-

pozapienicine SO0 1700 1000 5 200

3. Oblicz $rednig (w naszym przypadku s$rednig miesieczng) wartos¢ wydatku w

badanym okresie uzywajac funkcji SREDNIA.
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=] |Eh LN | 4

0]

9
10
11

13

A B C D E F G o
Srednia
;. gcﬁ ;. miesieczna
= b o wartosc
:J :' :J kosztow i
Wydatki = = = Suma | wydatkow
Wynagrodzenia
podstawowe 54 12449 235( 51 853|155 212 51737
Premie zaleine od wyniku
przedsicbiorstwa 25790| 12 590 0| 38 380 12793
Dodatld funkcyjne 12 450( 12 450] 12 450 37 350 12 450
Dodatld stazowe 10 500( 11 500] 11 500 33 500 11167
Premie indywidualne 7 860| 8560| 6700( 23120 7707
Premie zespolowe 10 000 0 0| 10000 3333
Motywowanie
pozapienicine 2500] 1700] 1000{ 35200 1733

W komérce G3 wpisano nastepujaca formulie:

=SREDNIA(C3:E3)

4. Oblicz odchylenie standardowe poszczegdlnych wydatkéw w danym okresie od

$redniej wartosci. Mozesz uzy¢ funkcji ODCH.STANDARDOWE.

L

@ = ;e

9
10
5
12
13

A

B £ B E F G H
Srednia
;. ﬁ‘ ;‘ miesieczna
e pa bt wartosc
:' :' :' kosztow i Odchylenie
Wydatki = = = Suma wydatkéw |standardowe
Wynagrodzenia
podstawowe 54 124|49 235| 51 853|155 212 51 737 2 446
Premie zaleine od wvniku
przedsiebiorstwa 25 790| 12 590 0| 38380 12 793 12 896
Dodatld funkcyine 12 450| 12 450| 12 450 37 350 12 450 0
Dodatkd stazowe 10 500| 11 500| 11 500 33 500 11 167 577
Premie indvwidualne 7860| E560| 6700| 23120 7707 939
Premie zespolowe 10 000 ] 0| 10000 3 333 53774
Motywowanie
pozapieniezne 2500[ 1700 1000] 5200 1733 751

W komoérce H3 wpisano nastepujaca formulie:

=0ODCH.STANDARDOWE(C3:E3)

5. Kolejny etap kategoryzacji to obliczenie wspotczynnika zmienno$ci np. w %. Aby go

obliczy¢ nalezy podzieli¢ odchylenie standardowe przez $Srednig wartos¢ badanych

kosztow.
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A E g D F o 51 I
i
Srednia
;1 % ;1 miesieczna
= o o wartosc
:' :' :' kosztow 1 Odchylenie |Wspoélczynnik
2 Wydatki = =2 = Suma wydatkéw |standardowe | zmiennoSci
Wynagrodzenia
3 podstawowe 54 124[ 49 235[ 51 853|155 212 51 737 2 446 5%
Premie zaleine od wynilcu
4 przedsicbiorstwa 25 790[ 12 590 0] 38380 12793 12 896 101%
5 Dodatlkd funkcyine 12 450] 12 450] 12 450| 37 350 12 450 0 0%
6 Dodatld stazowe 10 500] 11 500] 11 500| 33 500 11 167 577 5%
7 Premie indywidnalne 7 860 8560 6700| 23120 7707 939 12%
8 Premie zespolowe 10 000 0 0] 10000 3 333 5774 173%
Motvwowanie
9 pozapienicine 2500 1700{ 1000 5200 1733 751 43%
]
Il W komébrce I3 wpisano nastepujaca formule:
i2
13 =H3/G3
6. Teraz majac juz wszystkie wyliczenia mozemy posortowa¢ dane rosngco wedtug
wspotczynnika zmiennosci (od najmniejszego do najwigkszego). Korzystajac z funkcji
WYSZUKAJ.PIONOWOW przypiszemy poszczegolne wartosci kosztow do jednej z
grup XYZ.
A B c D b F G H I J K| L M
1
Srednia
= ] e miesieczna
= a & wartosé Klasa XYZ dla
:': = :': kosztow i Odchylenie |Wspélczynnik| wspolczynnika
5 ‘Wydatki S R = Suma wyvdatkow |standardowe | zmiennoSci zmi sci
3 Dodatki funkcyjne 12 450| 12 450| 12 450 37 350 12 450 0 0% X
Wynagrodzenia
4 podstawowe 54 124| 49 235| 51 853|155 212 51737 2 446 5% X 0% |X
5 Dodatki staizowe 10 500|{ 11 500| 11 500 33 500 11 167 577 5% X 10%|Y
6 Premie indvwidualne 7 860| 83560 6700| 23120 707 939 12% B § 30%| Z
Motywowanie
7 pozapienicine 23500] 1700 1000] 5200 1733 751 43% Z
Premie zaleine od wyniku
g przedsichiorstwa 25 790( 12 590 0] 38 380 12793 12 896 101% Z
9 | |Premie zespolowe 10 000 0 o[ 10000 3333 5774 173% z
10
11 W komérece J3 wpisano nastepujaca formute:
12

13 =WYSZUKAJ.PIONOWO(I3;$L$4:3M$6;2;1)

7. Teraz mamy juz pelng kategoryzacje na grupy XYZ.
Wynika z niej, ze dodatki funkcyjne, wynagrodzenia podstawowe oraz dodatki stazowe to
koszty o matym wspotczynniku zmiennosci (mniejszy niz 10%), dlatego mozna je planowaé
bardzo szczegotowo. Premie indywidualne znalazly si¢ w grupie Y, zatem bedziemy je
planowa¢ ze S$rednia szczegdtowoscia. Pozostale kategorie to grupa Z, ktéra mozna

zaplanowac jedynie w przyblizeniu liczac si¢ z tym, Ze mogg mie¢ zupelnie inne wartosci.
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Analiza ABC - XYZ
Najwigksza warto$¢ informacyjng uzyskamy stosujac potaczenie analizy ABC 1 XYZ. Dzi¢ki

temu uzyskamy informacj¢ o tym, ktore koszty sg istotne z punktu widzenia firmy i

najbardziej obcigzajg budzet przedsigbiorstwa (ABC) i zestawimy to z informacja, jak bardzo

stabilny 1 regularny jest to wydatek. Majac te informacje bedziemy mogli duzo lepiej

budzetowac i planowac koszty i1 zjawiska zachodzace w firmie.

Aby wykona¢ analiz¢ ABC — XYZ nalezy okresli¢ grupe kosztow, ktére beda analizowane.

Dla ufatwienia posluzymy si¢ ta sama grupa kosztow, ktora omowilismy w podrozdziale

Analiza XYZ. Musimy zatem wykona¢ dodatkowo dla tych kosztow analize ABC (wg.

Krokow opisanych w podrozdziale Analiza ABC). Da ona nastepujacy wynik:

=] [gn [N |4

[a2]

9
10
il
18
13
14

15

B F G H I K L
Udzial
procentowy w % Klasa ABC dla %
Wydatlki Suma | sumie kosztow | skumulowany | skumulowanego

Wynagrodzenia podstawowe | 155 212 51% 51% A
Premie zaleine od wyniku
przedsicbiorstwa 38 380 13% 64% A 0% (A
Dodatld funkcyjne 37 350 12% 76% A 80%|(B
Dodatld stazowe 33 500 11% 87% B 95%|C
Premie indywidualne 23120 8% 95% B
Premie zespolowe 10 000 3% 8% C
Motvwowanie pozapienieine 5200 2% 100% C
Razem 302 762 100%

W komoérce I3 wpisano nastepujacq formuile:

=WYSZUKAJ.PIONOWO(H3;$K$4:$L$6;2;1)

Teraz musimy potaczy¢ obie te tabele z informacjami o klasach ABC 1 XYZ. Najlepiej uzy¢
funkcji WYSZUKAJ.PIONOWO.
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o} D E G H
1
Klasa XYZ dla Klasa XYZ dla
Klasa ABC dla %| wspélczynnika wspélczynnika
2 Wrydatki Suma | skumulowanego zmiennosci Wrydatki zmiennosci
Wrynagrodzenia
3 podstawowe 155 212 A X Dodathki funkcyjne X
Premie zaleine od Wrynagrodzenia
- wyniku przedsiebiorstwa| 38 380 A Z podstawowe X
5 Dodatld funkcyjne 37 350 A X Dodatld stazowe X
& Dodatld stazowe 33 500 B X Premie indywidualne 4
Motywowanie
7 Premie indywidualne 23120 B i pozapienieine Z
Premie zaleine od
2 Premie zespolowe 10 000 & Z wnilcu przedsiebiorstwa Z
Motywowanie
= pozapienieine 5200 C z Premie zespolowe Z
10
11 W komérece E3 wpisano nastepujaca formuie:
i2
13 =WYSZUKAJ.PIONOWO(B3;$G$3:$H$9;2;0)
Wynik bedzie nastgpujacy:
Klasa XYZ dla
Klasa ABC dla %| wspolczynnika
Wydatki Suma | skumulowanego zmiennoéci
Wynagrodzenia podstawowe | 155 212 A X
Premie zaleine od wyniku
przedsiebiorstwa 38 380 A Z
Dodatki finkcyine 37 350 A X
Dodatld stazowe 33 500 B X
Premie indywidualne 23120 B ¥
Premie zespolowe 10 000 C Z
Motywowanie pozapienieine 5200 C A
Mozemy zatem stwierdzi¢, ze:
A B C
Dodatki funkeyjne
Wynagrodzenia -
podstawowe Dodatki stazowe
Premie indywidualne
Premie zalezne od
wyniku Motywowanie
przedsiebiorstwa pozapieniezne

Whioski, ktore mozna wysnu¢ zostaty ujete w tabeli ponize;.
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Klasyfikacja ABC
Grupa A Grupa B Grupa C
Wysoka wartosé i |Srednia wartosé, Niska warto$¢,
duza regularmmo$¢, a  |duza dokladnosé mozliwosé
Grupa X |wiec mozliwosé prognozowania dokladnego
§ dokladnego prognozowania
;: prognozowania
‘: Wysoka wartosé, Srednia wartosé, Niska wartos¢,
é Grupa Y |$rednia dokladnos¢ |s$rednia dokladnos¢ |$rednia dokladnosé
? prognozowania prognozowania prognozowania
2 Wysoka wartosé Srednia wartosé, Niska warto$¢ 1
zjawiska, brak mata dokladnosé nieregularnosé, wiec
Grupa Z |regularnosci, a wiec |prognozowania niemozliwosé
mata dokladnoéé dokladnego
prognozowania prognozowania

Zrodio: M. Nowak, Coltrolling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, str. 171
Z powyzszych analiz wynika, ze najlepsza jest taka sytuacja, gdy wysoki udziat procentowy
kosztu ma niski wspolczynnik zmienno$ci. Dla kosztow o matej wartosci wspdtczynnik

zmienno$ci moze za$ przyjmowaé duze wartosci.

Jak raportowac przetozonym o efektywnosci pracy dziatu

personalnego
System raportowania o postgpie pracy pozwala stwierdzi¢, czy dziatania wykonywane sg

zgodnie z harmonogramem pracy. Wazne jest zatem, aby dostarczal on osobom
zarzadzajacym doktadnych informacji i postgpie prac. Jednoczes$nie raportowanie o postepach
nie moze powodowac wzrostu kosztow, gdyz obnizy efektywnos$¢ 1 moze zagrozi¢ realizacji
zatozen. System raportowania powinien rowniez by¢ mozliwie najmniej pracochtonny. Osoby
realizujace jaki§ projekt nie powinny poswigcaé zbyt duzo czasu na przygotowywanie
raportow. Wazne jest, aby wszyscy wspolnie zaakceptowali jego forme¢ oraz terminy
sporzadzania i1 dostarczania. Istotng cechg raportu jest generowanie znakow ostrzegawczych,
ktore w por¢ uchronig przed niepowodzeniem i pozwolg wprowadzi¢ dzialania naprawcze.
Najistotniejsze jest jednak to, aby raport byt zrozumiaty dla wszystkich osob, ktore beda go

czytaty. Nieczytelny komunikat jest rownoznaczny z brakiem komunikatu.
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System raportowania
Uzupetieniem raportowania o postgpie prac jest raportowanie o stanie zadania. Moze ono

przyja¢ form¢ w zalezno$ci od tego, w jakim momencie znajduje si¢ realizacja celu lub jakie
sa aktualne potrzeby beneficjentow i zarzadzajacych.

Raporty biezace s3a najczestsza formag raportow. Dotycza one tego wszystkiego, co
wydarzyto si¢ w biezacym okresie sprawozdawczym czyli np. tygodniu. Nie opisujemy tu
calej historii, nie odnosimy si¢ do zdarzen z poprzednich okreséw. Raportujemy tylko o

istotnych zdarzeniach i o zgodno$ci lub niezgodno$ci z harmonogramem i jego zatozeniami.

St i
Dane {2011-08-31)
Suma kosztow plac , 89
Sredni koszt plac 3 284,06
Maksymalny koszt plac 7 569,87
Minimalny koszt plac 2 529,98
Odchylenie standardowe od érednich kosztow plac 1 524,99
[lo&é osbdb, ktére pobieraly wynagrodzenie 15

Raport skumulowany to raport zawierajacy catg histori¢ realizacji celu od jego poczatku do
biezacego okresu sprawozdawczego. Zawiera on zardwno informacje o przebiegu realizacji,
jak tez o odchyleniach i1 ich wptywie na pozostale elementy i dzialania. Pokazuje trendy

procesOw 1 zmian. Jest to najpetniejsza forma raportu, ale najrzadziej stosowana.

Stanna |«1

Dane 2011-01-31|2011-02-28|2011-03-31| 2011-04-30|2011-05-31|2011-06-30|2011-08-31
Suma kosztéw plac 98 219,68| 51 006,65 9468841 48 879,97 94944, 72| 47 360,33 49 260,85
Sredni koszt plac 6 547,98 3 400,44 6 312,56 3 238,66 6 329,65 3 157,36 J 284,06
Maksymalny koszt plac 22 035,17 7 649,22 20 666,47 7 371,48 2066647 7 371,48 7 569,87
Minimalny koszt piac 3 950,88 2 688,69 3 871,52 2 212,57 3 871,52 2 033,86 2 529,98
Odchylenie standardowe od

Srednich kosztéow plac 4 743,65 1 487,58 4 347,50 149041 4 366,92 154452 1524,99
Ilo&é osob, ktére pobieraty

wynagrodzenie 15 13 15 13 15 15 15

Raport o wyjatkach jest raportem prezentujacym tylko nietypowe sytuacje i zdarzenia,
odchylenia od planéw 1 ich wplyw na postep realizacji. Powinien on mie¢ jak najbardziej
skumulowang posta¢, aby szybko dostarczat istotnych informacji i aby nie umknegty one

decydentom w natloku mato waznych szczegdtow.
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Suma z WARTOSC MC |-V

OPIS - 1 7 8 192
LICZBA PRACOWNIKOW 682| 580| 650| 597
LICZBA PRACOWNIKOW W KADRACH 7 7 7 7

Spadek ilogci zatradnionych osob na dziefs 31 lipeca 2010 roku
byl spowodowany zakoficzeniem umow o prace z pracownikamai
zalktadu nr 3.

Wzrost 1logci zatrudnionych osdb na dziefs 31 sierpnia 2010
roku byl spowodowany zawarciem nowych umow o prace z

pracownilkami zalkladu nr 7.

Spadek zatrudnienia w grmdniua 2010 rokn w pordwnania do
stycznia 2010 roku jest wynikiem procesn restrukturyzacyi
zatrudnienia w zwiazlkn ze zminiejszeniedn rozmiarn

dziatalnosci firmy.

Tylko raport biezacy jest raportem standardowym. Pozostale raporty to raporty sytuacyjne

pojawiajace si¢ albo na wyrazne Zzyczenie albo w momencie wystgpienia wyjatkow

krytycznych.

Odchylenia od planu
Odchylenie od planu to rdznica migdzy rzeczywistym wykonaniem, a aproksymowanymi

wczesniej wielkosciami. Odchylenia moga mie¢ charakter pozytywny i negatywny.
Odchylenia pozytywne (dodatnie) to takie, ktore powoduja wzrost efektywnosci,
przyspieszaja termin ukonczenia zadania lub zmniejszaja koszty. Odchylenia dodatnie nie
zawsze s3 oznakg pozytywnych tendencji. Zbyt duze odchylenia pozytywne w wielu
obszarach $wiadczg o blednym zaplanowaniu zadani, harmonogramu czy budzetu.

O odchyleniach negatywnych (ujemnych) méwimy wowczas, gdy przekraczane sg dozwolone
normy czasu lub kosztow. Przyczyny wystapienia odchylen ujemnych moga by¢ obiektywne
np. dzialanie sit przyrody, awarie i subiektywne czyli zwigzane np. z marnotrawstwem
materiatow czy czasu pracy.

Wazng kategorig odchylen jest odchylenie od terminu wykonania dziatania. Moze mie¢ ono

rézny przebieg:
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1. Opodznienie sukcesywne to znaczy takie, ktore wzrasta w kazdym kolejnym okresie
sprawozdawczym.
2. Odchylenie gwaltowne to znaczy nagle wystepujace duze zaburzenie czasu trwania
danego dziatania.
3. Odchylenie sukcesywne to znaczy w kazdym okresie sprawozdawczym ma ono taka
samg wartosc.
Niezaleznie od tego jaki jest charakter odchylen, warto je parametryzowac. Informacje o
kosztach odchylen i czasie sp6znienia pozwolg podja¢ wtasciwe dziatania naprawcze. Tylko
podjete w pore dziatania korygujace pozwola ukonczy¢ zadanie w ramach zaplanowanego
zakresu. Niekiedy wiedza o odchyleniach pozwala zapobiec podobnym sytuacjom w

przysztosci.
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