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Roman Wendt

REDUKCJA KOSZTOW JEST PROSTA

Przepis na ciecie kosztow

W zaleznosci od tego w jaki sposéb podchodzi sie do redukowania kosztéw, dla menedzera
jest to zadanie bardzo proste lub niewyobrazalnie trudne. Stopien trudnosci postrzegany
przez menedzera zalezy gléwnie od tego, z jakim nastawieniem podchodzi on do zagadnienia

redukowania kosztéw.

Fot. Panthermedia

Najprostszym podejsciem do reduko-
wania kosztéw jest nie redukowacd ich
wecale. Trzeba sobie tylko wytlumaczy¢,
Ze stan obecny jest optymalny, a za zle
wyniki ekonomiczne winne sg czynniki
zewnetrzne: rynek, konkurencja, kurs
zlotego, kryzys - wytlumaczen znajdzie
sie wiele. Czesto w firmach spotyka sie
zadowolonych ze status quo menedze-
réw.

Powszechng praktykq
jest, ze po konkretne kroki
zwiqzane z redukowaniem
kosztow siega sie dopiero
wtedy, gdy sytuacja firmy

jest obiektywnie zta

Przywolam doswiadczenie z pracy w
jednym z projektéw prowadzonych dla

firmy, ktéra zmodyfikowala swoja oferte
i zamiast prostego dostarczania maszyn
oferowala dedykowana ustuge, ktéra
gwarantowala 10% redukcji kosztow
catego procesu. Oferta miata by¢ hitem,
poniewaz w krajach Europy Zachodniej
funkcjonowala ona juz od dawna i obej-
mowala znacznag cze$¢ rynku. Jakimz
zaskoczeniem byt fakt, ze tylko 27%
menedzeréw wyzszego szczebla bylo
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nia zainteresowanych, a z tego tylko 2%
gotowych bylo podja¢ konkretne kroki w
kierunku skorzystania z tej oferty.

W wielu firmach powszechna praktyka
jest, ze po konkretne kroki zwigzane z re-
dukowaniem kosztéw siega sie dopiero
wtedy, gdy sytuacja firmy jest obiektyw-
nie zla.

Prosta metoda
redukowania kosztéow
Najprostsza metoda na redukowanie
kosztéw jest ogloszenie tego faktu, a
nastepnie odgérne zredukowanie pozy-
¢ji kosztowych w budzecie, bez analizo-
wania rzeczywistych potrzeb i przyczyn
przerostu kosztéw. Plusem tej metody
jest to, ze jest ona szybka i rzeczywi$cie
likwiduje zbedne wydatki, o ktérych
wiadomo, Ze sg niepotrzebne. Firma po-
nosi je zgodnie z podej$ciem “skoro sa
na to pieniadze w budzZecie, to nalezy je
wydaé”. Najprostszym przykladem tego
rodzaju podej$cia jest budzet admini-
stracji panstwowej, gdzie najwiecej za-
mowien realizuje sie pod koniec roku,
“bo pienigdze przepadna’. Podejscie to
nie uwzglednia jednak faktu, Zze poziom
kosztéw dowolnej organizacji zwiazany
jest bezpos$rednio z tym, jak sprawna jest
organizacja w swoim dzialaniu i likwi-
duje tylko oczywiste przerosty kosztow.

Trudniejsza metoda
redukowania kosztéow
Trudniejsza metoda na redukowanie
kosztéw polega na poprawie sprawnosci
i efektywno$ci dzialania organizacji. W
jaki sposéb podnosié¢ efektywno$¢ orga-
nizacyjna - na ten temat napisano duzo
ksiazek i opracowano wiele teorii, ktére
dzialaja, gdy sie poprawnie je zastosuje.
Na bazie swojego do$wiadczenia wyod-
rebnitem zaledwie kilka obszaréw, ktére
odpowiedzialne s3 za wiekszo$¢ nie-
efektywnych dzialan firm, przez co one

generuja niepotrzebne koszty.

Miejsca najwiekszych
rezerw
Kazda firma ma specyficzng strukture
kosztéw i zawsze podczas identyfikacji
rezerw nalezy stosowa¢ indywidualne
podejscie do kazdego przypadku. Pod-
czas realizacji wielu projektéw zauwa-
zylem jednak pewne prawidlowodci,
ktore stale sie powtarzaty.
Najczes$ciej najwiekszy procentowo po-
tencjal poprawy znajdowalem w dwoéch
obszarach: w organizacji pracy pracow-
nikéw, przy czym poziom rezerw rést

PRZEPIS NA CIECIE KOSZTOW

- Zmieni¢ nastawienie - najwazniejszym punk-
tem jest zmiana nastawienia ze stanu, z ktdre-
go menedzer jest zadowolony ze status quo, na
stan otwartosci na poprawe.

Zatozy¢ istnienie istotnych rezerw - proponuje
twardo zatozyc, ze w firmie istnieje 20% rezerw
efektywnosciowych, chyba ze z wielu réznych
niezaleznych Zrodet uzyska sie potwierdzenie,
Ze jest inaczey.

Poszukiwac pomystéw — w kazdej firmie drze-
mie potezny potencjat inwencji, ktory skierowa-
ny w dobrq strone jest w stanie przyniesc ocze-
kiwane rozwigzania, o ile warunki narzucane
przez hierarchie organizacyjng sq sprzyjajqce.
Oczekujmy od menedzeréw i pracownikow li-
niowych propozycji poprawy sytuacji.

Takie propozycje mogq byc wypracowywane we-
wnetrznie, ale réwniez mogq by¢ generowane
przez zewnetrznych ekspertéw: konsultantow czy
interim menedzerow.

W przypadku zewnetrznych ekspertow trzeba pa-
mietac tylko o jednym — ptacic nalezy za efekty, a
nie narzeazia.

wraz ze spadkiem powtarzalnos$ci i au-
tomatyzacji czynno$ci w ramach proce-
su, oraz w logistyce. Tu poziom rezerw
rést wraz z stopniem postrzegania lo-
gistyki jako procesu wspomagajacego
i stuzebnego w stosunku do proceséw
gtéwnych.

W pierwszym przypadku powdéd takiego
stanu rzeczy lezal w duzym poziomie
skomplikowania samych relacji spo-
lecznych w organizacji, uwarunkowa-
niach psychologicznych menedzeréw
oraz braku utrwalanych w polskich fir-
mach dobrych wzorcéw zachowan me-
nedzerskich.

Najtrudniejsza metoda
na redukowanie kosztow
polega na poprawie
sprawnosci i efektywnosci
dziatania organizacji

Przypadek logistyki jest inny. Podczas
prowadzenia projektéw w firmach caly
czas spotykalem sie z podejsciem pro-
dukcjo-centrycznym lub - w lepszym
przypadku - sprzedazo-centrycznym.
Podejscie takie powoduje, ze procesy lo-
gistyczne traktowane sg jako poboczne
i menedzerowie wyzszego szczebla nie
poswiecaja im nalezytej uwagi. Do tego
dochodzi wysoki poziom specjalizacji
logistyki, ktéry czesto odstrasza mene-
dzeréw od dokladnego poznania i zro-
zumienia tej galezi. Nalezy jednak sobie
u$wiadomié, ze logistyka jest jednym z
ostatnich proceséw w lancuchu wytwa-
rzania warto$ci dla klienta i to czesto
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Réwnowaga popytu i podazy

podaz zasobéw

rezerwa zasobéw
zbedne koszty

popyt na zasoby

Brak réwnowagi podazy z popytem na zasoby generuje zbedne koszty nie-

wykorzystanych zasobéw

na jej poziomie ujawniaja sie wszelkie
niedociagniecia i zaniedbania z wcze-
$niejszych etapéw pracy firmy. Chcac
wywiaza¢ sie z zobowigzan wzgledem
klienta - nie zwaza sie na koszty. Nie-
stety bardzo czesto taka sytuacja jest
norma, a nie odstepstwem. Rezerwy
kosztowe zauwazane w logistyce s3a tak
naprawde spowodowane problemami w
innych cze$ciach firmy.

Powody istnienia rezerw
Analizujac powody istnienia rezerw
proponuje podejscie bazujace na trzech
poziomach przyczyn, na ktérych nale-
zy sie skoncentrowaé, by zmniejszanie
kosztéw odniosto spodziewane skutki.
Ma to na celu wskazanie jeszcze jedne-
go powodu, z ktérego musimy zdawac
sobie sprawe. Aby osiagna¢ oczekiwane
efekty na poziomie pierwszym, nalezy
odpowiednio wprowadza¢ zmiany na
poziomie trzecim. Zmiany wprowadzo-
ne na poziomie trzecim wplywaja po-
$rednio na poziom drugi, a te z kolei od-
dzialywaja na poziom pierwszy. W ten
spos6b powstaje sytuacja, w ktoérej blizej
jest do koncepcji ,efektu motyla” niz do
prostych posunie¢, ktére beda panaceum
na cate zlo.

Mechanizmy niskich kosztéw (po-
ziom 1) Najwieksze oszczednodci w
stosunkowo krétkim czasie mozna
uzyskaé dzieki zaledwie trzem zagad-
nieniom: réwnowadze podazy zasobéw
z popytem na zasoby - do$wiadczenie
wskazuje, ze mozna osiagna¢ 5%-15%
poprawy; redukcji popytu na zasoby,
rezerwy wynosza zwykle 5%-15%; pod-
noszeniu efektywnosci procesu - mozli-
wodci poprawy z reguty sg tu najnizsze
i siegaja 2%-10%.

Réwnowaga popytu
i pocﬁ':liy

Warstwa behawioralna i egzeku-
cyjna (poziom 2)

Istnienie wyzej wymienionych za-
gadnienn spowodowane jest szeregiem
czynnikédw natury organizacyjnej, be-
hawioralnej lub wrecz wynikajacych z
kultury organizacyjnej. Najwazniejsze
z nich, ktére powinny by¢ wymienio-
ne w pierwszym rzedzie, to: brak efek-
tywnego i skutecznego systemu zarza-
dzania, brak calo$ciowego spdjnego
modelu proceséw, brak poprawnej ko-

munikacji, brak komunikacji i wspoél-
pracy pomiedzy dzialami (tzw. silosy).
Menedzerowie $redniego szczebla sa
czesto najcenniejszym zasobem firmy,
ale pozbawieni spdéjnego Srodowiska
organizacyjnego zaczynaja wypraco-
wywacé “obej$cia”. Peter F. Drucker
zwykl mawia¢é: “Dajcie ludziom swobo-
de dzialania, a zaskocza was swoja po-
mystowoscig”. Czesto ta pomystowosé
rozwigzuje jeden problem, a tworzy
kilka innych, ktére sa Zrédtem niepo-
trzebnych kosztéw.

Narzedzia i metody zarzadzania
(poziom 3) Na trzecim poziomie od-
powiedzialno$ci za niska efektywno$é
w firmie, znajduja sie narzedzia i kom-
petencje konieczne do sprawnego dzia-
lania. Spotykany w firmach procent
kompletnodci i uzytecznodci narzedzi
zarzadczych, takich jak budzety, plany
czy raporty, wynosi zwykle zaledwie
209%-30%.

Najczesciej spotykanym w firmach
bledem jest stawianie na pojedyncze
narzedzia, ktére majg stanowi¢ ztoty
$§rodek na wszystkie problemy. Bez
celu nadrzednego, to jest jasno spre-
cyzowanego efektu, ktéry ma by¢
osiaggniety na poziomie pierwszym,
takie podej$cie jest z géry skazane na
porazke.

Piramida
obnizania kosztéw

mechanizmy

egzekucja,
warstwa behawioralna

A

A

metody,
narzedzia

mozliwos¢ realnego wplywu
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Studium przypadku
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