DrRoDzY CZYTELNICY

Niniejsza ksigzka nie jest przeznaczona dla krétkowzrocznych menedzeréw, ktorzy za
wszelka cene chca sie pochwali¢ wynikami przed zarzadem, akcjonariuszami czy ban-
kiem. Ma na celu pokazanie, ze nie kazdy sposéb ciecia kosztdw jest dobry dla firmy
i naucza wtasciwych form wprowadzania oszczednosci. Zle zarzadzana firma sie nie roz-
wija, gdyz obroty spadajg, a koszty ciggle rosna.

Umocni¢ kapitat wtasny, podwyzszy¢ poziom konkurencyjnosci firmy czy ugruntowac
jej pozycje rynkowg mozna tylko dzieki dobrym wynikom. Jednak aby je osiggnaé, trzeba
umiec skutecznie i szybko obnizac koszty oraz przewidywaé, czy za piec lat przedsiebior-
stwo nadal bedzie odnosito sukcesy. Niezbedna jest do tego umiejetnosé spojrzenia na
firmeijej otoczenie zinnego punktu widzenia. Niniejsza publikacja ma poméc menedze-
rom iich firmom przez przedstawienie im sprawdzonych sposob6w obnizania kosztéw.

Wynagrodzenie za prace to bez watpienia najpowazniejsza pozycja w kosztorysie, dla-
tego temu zagadnieniu poswiecono odrebna czes¢ podrecznika.

Warto uSwiadomic sobie, ze w sytuacji kryzysowej — zamiast zwalnia¢ najlepszych
i najbardziej wydajnych pracownikdw — lepiej we wtaéciwym czasie zatrudni¢ odpowied-
nich ludziiwspieracich w efektywnym dziataniu. Nalezy takze zrozumie¢, ze btedem jest
zamiana planowych dziatan controllingowych w chaotyczne, niezapowiedziane kontrole-

-naloty. Zasadniczg kwestig jest bowiem zwiekszenie wydajnosci. Pewien dyrektor firmy
Sredniej wielkosci bardzo trafnie okreélit ten problem: Odkgd zmniejszylismy o potowe
liczbepracownikéwwdziale controllinguidrastycznie zredukowaliSmykadre kierowniczg,
wyszliSmy na prostq i osiggamy wieksze zyski.

Kolejnym problemem bywa marketing. Co z tego, ze firma corocznie obniza koszty
0 15—20%, jesli jej obroty malejg jeszcze szybciej, wtasciciel nie ma pomystu na dalsze
zarzadzanie przedsiebiorstwem, dziat marketingu wtasciwie nie istnieje, naktady na rekla-
me mozna dostrzec tylko przez lupe, a nowych klientdéw —jak na lekarstwo. A co z szefami
dystrybucji i krélami marketingu, ktérzy zadaja ustalania niewyobrazalnych budzetéw
i zroku na rok bez zastanowienia zwiekszaja koszty? Uczuleni na takie pojecia, jak marke-
ting partyzancki, efektywnosc i kontrola wydajnosci, nie dostrzegajg, ze ponad 80% wy-
datkéw na marketing nie przybliza do osiggniecia wyznaczonych celéw. Sposéb myslenia
prezentowany w niniejszej ksigzce nie tylko pomaga skuteczniej gospodarowaé wydatka-
mi, lecz takZe przyczynia sie do wtasciwie ukierunkowanego obnizania naktad6w.

Zeby efektywnie dziataé, trzeba ponosié koszty, ktére — jak wiadomo — stale rosng. Ob-
nizania kosztéw nie mozna zatem traktowac jak sporadycznie stosowanej diety — trzeba
sie postarac, by stato sie przyzwyczajeniem. Tylko te firmy, ktérych wydatki sg regularnie
kontrolowane i stale utrzymywane na niskim poziomie, majg szanse przetrwac na rynku.

Ksiazka zawiera wskazowki, jak wykryé nietypowe Zrédta wydatkow, obnizy¢ koszty
oraz zmienic stereotypowe podejscie do niektérych kwestii zwigzanych z zarzgdzaniem.
Jednak efekty osiagnie sie dopiero wtedy, gdy po przeczytaniu kolejnych poradiich prze-
analizowaniu przejdzie sie do dziatania. Istotg zarzadzania jest bowiem myslenie i dzia-



tanie. Inwestycja, jaka byt zakup tej ksiazki, zwrdci sie tylko wéwczas, gdy wdrozy sie
przynajmniejjeden z przedstawionych w niej sposob6w obnizania kosztow. Przy kazdym
rozwigzaniu warto poswiecié pare minut na zastanowienie sie, jak najtatwiej wprowadzié
je w zycie. Jezeli stosunek pomiedzy naktadem czasu i pracy a efektywnoscia wydaje sie
korzystny, warto przystapi¢ do dziatania. Czas menedzera jest cenny, dlatego lepiej wy-
korzystac jeden sposéb, niz przekartkowac kilkanascie nastepnych stron i nie zrobic nic.
Przy kazdej poradzie zasygnalizowano stopief trudnosci wdrozenia danego rozwigzania,
jego czasochtonnosc¢ oraz spodziewane korzysci.

Reasumujac: osigganie zyskow jest obowigzkiem kazdej firmy, bo tylko przedsiebior-
stwo przynoszace zyski utrzyma sie na rynku, pracownikom zapewni miejsce zatrudnie-
nia, a wtascicielom — dochéd. Aby byto to jednak mozliwe, nalezy pamietaé, ze koszty
narastajg z kazdym dniem, w ktérym nie podejmuje sie odpowiednich krokéw w celu ich
obnizenia.

Zycze sukcesow!

Kirchentellinsfurt k. Tybingi, styczef 2007 Gerhard Gieschen

UWAGA DO WYDANIA POLSKIEGO

Niektére informacje odnoszgce sie bezposrednio do niemieckich przepiséw prawa i go-
spodarki dostosowano do polskich warunkéw prawnorynkowych, tak by ksiazka jak naj-
lepiej stuzyta naszym czytelnikom.

O AUTORZE

Gerhard Gieschen pochodzi z Dolnej Saksonii. Studiowat ekonomike przedsiebiorstw
przy IBM Niemcy. Dwa lata p6Zniej rozpoczat samodzielna dziatalnosé. Jest wspotzatozy-
cielem, wspélnikiem lub cztonkiem zarzadu wielu firm informatycznych i ustugowych. Od
dwudziestu lat zajmuje sie doradztwem w zakresie wzrostu dochoddw firmy (dla os6b
prowadzacych samodzielng dziatalnos¢, przedstawicieli wolnych zawodéw i poczatkuja-
cych przedsiebiorcéw). W ramach kompleksowego doradztwa, kierujgc sie dewizg my-
Slenie i dziatanie, opracowuje sposoby wyboru strategii dziatania, zwiekszania zysku,
optymalizacji proceséw oraz redukcji kosztéw i ryzyka, a takze je wdraza.

Gieschen udziela konkretnych rad, jak zwiekszy¢ zysk.
Financial Times, 13.07.2005
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WYBIERAJ SKUTECZNE SPOSOBY OBNIZANIA KOSZTOW

s MoOZLIWOSCI: IDENTYFIKACJA
A I SKUTECZNE WDRAZANIE

i Wybieraj skuteczne sposoby
& 1  obnizania kosztow

Niniejsza ksigzka ma pomoc przeanalizowaé i wprowadzié
w zycie dziatania prowadzgce do wtasciwego obnizania kosz-
téw, gdyz nawet bezposrednie programy redukcji wydatkow
powinny by¢ wdrazane efektywnie. Nie warto traci¢ czasu na
jednorazowe zaoszczedzenie 300 euro, jezeli zastosowawszy
inny sposéb —zredukuje sie miesieczne koszty o 800 euro czy
tez doprowadzi do wzrostu wydajnosci firmy i zysku w wyso-

kosci 2000 euro.
Narysuj na kartce schemat analizy potencjatu.

Najcenniejsze sq trwate
dziatania

Wdrozenie BRAZ SREBRO

Priorytet

Wyjatkowo
szybkie 1
itatwe
Szybkie 5
lub tatwe
Czasochtonne
i dtugotrwate 3
<1% 1-5% >5% oszczednos¢
w skali roku
(% zysku)

Schemat analizy potencjatu



Poréwnaj potencjat
poszczegolnych dziatan
zrocznym zyskiem firmy

Dziataniami oznaczonymi
jako ,,ztoto” zajmij sie
osobiscie

Wdrazaj szybko
[REL)

WDRAZANIE SPOSOBOW OBNIZANIA KOSZTOW

Po zapoznaniu sie z kazdg zaprezentowang tu wskazéwka
zastandw sie, jak w twojej firmie ksztattowatby sie stosunek
miedzy zaktadanymi korzySciami a naktadem czasu i pracy.
Oszacuj spodziewang oszczednosé kosztow. Wzigwszy pod
uwage koszty biezgce, wylicz oszczednosci na 24 miesigce.

Nastepnie poréwnaj oszacowany potencjat z rocznym zy-

skiem firmy:
zZtoto = oszczednosé > 5% zysku rocznego,
srebro = oszczednosé 1-5% zysku rocznego,
braz = o0szczednosé <1% zysku rocznego.

Twoim kolejnym krokiem powinno by¢ okreslenie czasu
wdrozenia danego rozwigzania, naktadéw na jego wdrozenie
i spodziewanych efektow:

e priorytet nr 1—tatwe dziatania, odnoszace natychmiastowy
skutek,
e priorytet nr 2 — dziatania, ktére mozna wdrozy¢ tatwo

i szybko,

e priorytet nr 3 — dziatania, ktérych wdrozenie jest czaso-

chtonne i dtugotrwate.

Dziataniami oznaczonymi jako ,,ztoto” zajmij sie osobiscie,
»srebro” i ,,braz” przekaz pracownikom. Aby utrzymac wtasci-
wa jakos¢ wdrazaniawybranych sposobéw obnizania kosztéw,
wprowadzaj jednoczeSnie nie wiecej niz trzy sposoby z klasy
1, dwa z klasy 2 i jeden najatrakcyjniejszy, ale i najtrudniejszy,
zklasy 3.

CZEGO WYMAGA TEN

SPOSOB? CO PRZYNIESIE?

Stopien trudnosci
wdrozenia

Czasochtonnosé

Trwatosc efektow/
Potencjalne korzysci

(O
=]
& 2 Wdrazanie sposobow obnizania kosztow

W myslach dziata sie szybko, ale realizacja zadafi wymaga
czasu. Od pomystu do jego realizacji prowadzi dtuga i ciezka
droga. Dzieki analizie potencjatu (» RADA 1) twéj program ob-
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WDRAZANIE SPOSOBOW OBNIZANIA KOSZTOW

nizania kosztow skoncentrujesz na najwazniejszych punktach.
Teraz musisz zadbac tylko o wdrozenie wybranych dziatah.
Skopiujponizszy formularzwdrazania sposobow obnizenia
kosztow i go wypetnij — pomysty przybiorg konkretny ksztatt
i przerodza sie w plan. Zwielokrotnisz szanse ich wdrozenia

i efektywno$c.

POSTAW SOBIE KONKRETNY CEL — USTAL KWOTE, JAKA
CHCESZ ZAOSZCZEDZIC. ZANOTUJ, W JAKIM CZASIE CHCESZ
OSIAGNAC ZAPLANOWANE OSZCZEDNOéCI | KTO JEST
ODPOWIEDZIALNY ZA REALIZACJE ZADANIA

Jak wiadomo, diabet tkwi w szczeg6tach. Zatem w ramach
zaplanowanych zadah wymief kolejne kroki oraz oszacuj na-
ktad czasu i zwigzane z tym koszty. Poniewaz twdj czas jest
bardzo cenny, oszczedzaj go — zastandw sie, komu powierzy¢
poszczegdlne zadania i w jakim czasie powinny zostaé wyko-

nane.
SPOSOB OBNIZENIA KOSZTOW Cel: zaoszczedzenie zt
O jednorazowo O stale
Data zakofczenia:
Osoba odpowiedzialna:
Dziatanie Okres realizacji | Powstate Wdrozenie Deadline
koszty

Formularz wdrazania sposobow obnizania kosztow

11



Wdrazaj szybko
[REL)

Statystyki pokazujq
wyniki zbiorcze — wyniki
szczegotowe mogq sie
réznié

NIE DOWIERZAJ STATYSTYKOM: DOTRZY) DO ZRODLA

CZEGO WYMAGA TEN

SPOSOB? CO PRZYNIESIE?

Stopien trudnosci
wdrozenia

Czasochtonnosé

Trwatos¢ efektow/
Potencjalne korzysci

Lo Nie dowierzaj statystykom:
K] 3 dotrzyj do zrodta

W Swietle dobrze je widac, w masie trudno zauwazyc (parafraza)
Bertold Brecht, dramaturg i poeta niemiecki

Nigdy nie nalezy zdawac sie w 100% na wyliczenia dziatu ksie-
gowosci i rachunkowosci. Dtugie kolumny cyfr oraz poréwna-
nia z zesztorocznym budzetem mogg by¢ mylace. Niezaleznie
od tego, czy zaistniate ré6znice wyrazono w liczbach bezwzgled-
nych czy w procentach, zawsze wywotuja fatszywe wrazenie,
ze obnizenie lub utrzymanie kosztéw na tym samym poziomie
jest czym$ dobrym. Statystyki powstajg bowiem na podstawie
nastepujgcej zasady: aby zanalizowa¢ mnéstwo danych, licz-
by trzeba pogrupowac i zestawié. Niektére uzyskane wyniki
moga sie wzajemnie znosié, obnizenie kosztéw w jednej dzie-
dzinie moze wiec oznaczac ich zwiekszenie w innej.

Zatézmy, ze w pewnej grupie kosztow wystapita redukcja
012 000 euro. Jednoczesnie powstaty jednak nowe, zte koszty
(» RaDA 6) w wysokosci 8000 euro. Statystycznie rzecz biorac,
dana grupa kosztéw nadal ksztattuje sie pozytywnie, ponie-
waz koszty malejg. Oszczednosci mogtyby byé jednak wieksze.
Ten problem trudno rozwigzac, nawet jesli naszym zdaniem
dysponujemy najbardziej precyzyjnymi statystykami. Masz
dwie mozliwosci. Pierwsza: zainicjuj data mining — wtedy za
jednym kliknieciem myszki bedziesz otwieraé i sprawdzac
poszczegblne dokumenty ksiegowe. Druga:

SPRAWDZ DOKUMENTY KSIEGOWE NA ZASADZIE
PROB LOSOWYCH
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NIE DOWIERZA) STATYSTYKOM: DOTRZY) DO ZRODEA

Poswiec cztery godziny—p6jdZ do ksiegowoSscii popros, by
wyjasniono ci, wedtug jakich kryteriow segreguje sie i archiwi-
zuje dokumenty ksiegowe. WeZ co najmniej jeden segregator
z kazdego rodzaju tych dokumentéw: rachunki przychodzace,
zakupy materiatéw, wyciagi z kont, ksiegi kasowe, wynagro-
dzenia itd. Kazdy dokument ma swojg historie. Zapoznaj sie
z nig. Popros przypadkowo wybranych pracownikéw, by ob-
jasnili ci niejasne pozycje. Pamietaj, zeby zwr6ci¢ uwage nie
tylko na konkretne sumy, lecz takze na odpowiednie procesy.

Zapoznaj sie z historig dokumentow

ksiegowych na zasadzie prob W PRAKTYCE
losowych

e (zy przestrzega sie firmowych zasad planowania
wydatkéw i dokonywania zakupéw?

e (Czyprzy kazdym rodzaju wydatku mozna wskazaé
osobe odpowiedzialng?

e Co by sie stato, gdyby nie wydano pieniedzy na dany
cel?

e (zyistniatarozsgdna alternatywa?

e (zyzebrano poréwnywalne oferty?

e (Czyudokumentowane procesy sg zgodne z nowym
podejsciem do problemu kosztow?

Zauwaz, ze dokument ksiegowy nie odzwierciedla rze-
czywistej wysokosci ponoszonych kosztéw. Nie bez powodu
pierwsza zasada japofskiej szkoty zarzadzania i ciggtego udo-
skonalania jakosci firmy i produktu Gemba Kaizen brzmi: Gdy
pojawia sie problem, idz na wtasciwe miejsce. Nie zadowalaj
sie zatem informacjami przekazanymi przez telefon - idz do
wiasciwych pracownikéw i popros, by wyjasnili ci procesy, za
ktére sg odpowiedzialni, pokazali dane na monitorze, udo-
stepnili dokumenty i archiwum. Zajrzyj réwniez do szaf i szu-
flad. Sprawdz, jak realizowane jest zamoéwienie. Zapytaj, jak
przy takim nawale pracy udaje si¢ w ogéle sprawdzaé rachunki.
| nie zdziw sie, gdy ktérys z pracownikéw powie: Dobrze, Ze
ktos to wreszcie zauwazyt. To dlatego odktadam wszystkie te
papiery na wielkq sterte i opisuje je zaledwie raz na tydzien.
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Dokument ksiegowy nie
odzwierciedla kosztow
doktadnie



Wdrazaj szybko
i tatwo

Nie skupiaj sie wytqcznie
na gtownych Zradtach
kosztow

Ile dziennie moze
zaoszczedzic kazdy
pracownik?

WYBIERA] WELASCIWE DANE POROWNAWCZE

CZEGO WYMAGA TEN
SPOSOB? CO PRZYNIESIE?

Stopien trudnosci
wdrozenia

Czasochtonnosé

Trwatos¢ efektéw/
Potencjalne korzysci

(C

=]
4 Wybieraj wtasSciwe dane poréwnawcze
Jak wiadomo, 20% naktadéw generuje 80% zyskow. W zwigz-
ku z tym wiele programéw obnizania kosztéw koncentruje
sie na gtéwnych Zrédtach ich powstawania i dwoch — trzech
decyzjach centralnych. Nie nalezy sie tym jednak zadowalac.
Regularnie ulepszaj swéj system obnizania kosztéw. (Dla
przyktadu: Toyota w duzej mierze zawdziecza swoj sukces sto-
sowaniu filozofii Kaizen, ktéra propaguje staty rozwaj firmy.)

WyobraZ sobie, ze ptynnosc¢ finansowa twojego przedsie-
biorstwa jest jak ogromny zbiornik wodny. Osiggane obroty
wypetniajg rezerwy i podnoszg poziom wynikéw. Kazdy wy-
datek jest zas jak otwér w zbiorniku. Ze skapujagcych kropli
powstaja strumyki, potoki, rzeczki i rzeki koficzace swéj bieg
w morzu. | jak w nieszczelnym kranie — mate wydatki tworza
duze sumy.

Skoncentrujsie nawynikach rocznych, aby oszacowaé, jaki
udziat majg w nich drobne koszty. Jaki wzrost zysku chcesz
osiggnaé w skali roku? Podziel te sume przez liczbe dni robo-
czych wyliczonych zgodnie z zasadami wynikajgcymi z Kodek-
su pracy, a potem przez liczbe pracownikéw. Uzyskany wynik
uwzglednij przy planowaniu dziatafh majacych na celu obnize-
nie kosztéw. Zat6zmy, ze planujesz wzrost zysku o 60 000 euro.
Przy 10 pracownikach i 250 dniach roboczych trzeba zaoszcze-
dzi¢ 24 euro dziennie na pracownika. W dtuzszej perspektywie
kazda kwota nabiera znaczenia.

OKRESL DOCELOWA KWOTE OSZCZEDNOéCI I POINFORMUJ
O NIEJ SWOICH PRACOWNIKOW

Pamietaj, ze czesto to oni duzo lepiej wiedzg, na czym moz-
na zaoszczedzié.
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