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i skup sie na najwazniejszych klientach

Drzieje sie tak z rozmaitych powodéw:

* brak informacji o rzeczywiste| rentownosci poszcze-
g6lnych produktéw oraz klientéw,

* panujgcego powszechnie przekonania, ze wieksza
sprzedaz przynosi z sobq ,efekt skali”, co spowoduje
wzrost rentownosci (a co czesto przektada sie - ku za-
skoczeniu kierownictwa i whascicieli - na coraz gorsze
wyniki finansowe przedsiebiorstwa),

* tendencji do budowania imperiéw przez kierowni-
kéw poszczegdlnych odcinkéw, skutkujgcego przero-
stami kadrowymi w danej komérce,

* tworzeniem stanowisk, ktére nie wnoszq zadnej war-
tosci dodanej w przedsigbiorstwie (sztuczne kreowanie
potrzeby lub tzw. kombatanctwo — czyli pracownik nie
posiada kwalifikacji do wykonywania niezbednej
z punktu widzenia przedsigbiorstwa pracy albo nie

A

sprawdzit sie na jakim$ odcinku, ale ze wzgledu na jo-
kie$ ,inne racje” firma nie chce, nie moze lub nie po-
trafi sie z takim pracownikiem rozstac),

* problemy z umiejetnym zarzqdzaniem procesami,
ktére wraz ze wzrostem firmy stajq sie bardziej ztozo-

Obstuga nierentownych klientow, oferowanie nierentownych
produkiow oraz prowadzenie dziatan w nierentownych kana-
tach dystrybucji - to praktyki, ktore zauwaiyé moina w zna-
komitej wigkszosci przedsiebiorstw. Problemy te w wigkszosci
przedsigbiorstw pozostajq dtugo niezauwazane, a wobec te-
go nie podejmuje si¢ dziatan naprawczych.

ne, ale zatrudniony personel lub kierownictwo nie po-
siada kompetenciji do zarzqdzania procesami,

* pojawiajqce sie w firmie réznorodnymi przywilejami,
ktére z jednej strony podnoszq koszty funkcjonowania
przedsiebiorstwa, a z drugiej wywotujq odczucie samo-
zadowolenia kierownictwa i pracownikéw, ktérzy za-
czynajq zachowywad sie jak ,tuste, leniwe koty”.

Kryzys, ktéry zaczyna dotykaé przedsiebiorstwa
w Polsce, z pewnoséciq wymusi zmiane sposobu ich
funkcjonowania w przedstawionych powyze| obsza-
rach, a nie potrafigce sie dostosowaé do nowej rzeczy-
wistoéci ,dinozaury” znikng z rynku, robigc miejsce dla
nowych, elastyczniejszych oraz bardziej ,gtodnych suk-
cesu” organizacji.

Im gorzej, tym lepiej

Od razu zastrzezenie, ze oczywiscie nie dla kazdego.
Lepiej tylko dla tych, ktérzy bedq potrafili zbudowaé
efektywnq, elastyczng, szybko reagujgcqg na zmiany
oraz whaéciwie zarzqdzang firme. | dla tych, ktérzy be-
dg potrafili wyeliminowaé niekorzystne zachowania
pracownikéw, jak réwniez niepotrzebne stanowiska
i zwolni¢ zbednych ludzi w firmie.

A tych ostatnich z czasem w firmie pojawia sie co-
raz wiecej. Pracownik powszechnie lubiany, dtugo pra-
cujgcy w przedsiebiorstwie lub tez bedqey pupilkiem
przetozonego, trzymany jest w firmie czgsto nie ze
wzgledu na jego przydatno$é, ale za zastugi (komba-
tanctwo) lub tez w wyniku powigzan towarzysko-ro-
dzinnych (zjawisko znane jako nepotyzm). Bo co po-
wiedzie¢ o pracowniku firmy logistycznej, ktéry — wysta-
ny na poszukiwania kierowcy ciggnika siodtowego —
wrécit z informacjq, ze zadnego traktora na placu ma-
newrowym nie ma? Albo o takim, ktéry wzywat infor-
matyka z odlegtej ponad 50 kilometréw centrali do
awarii drukarki, co wstrzymato konfekcjonowanie i wy-
dawanie towaru przez kilka godzin, tylko po to, zeby
informatyk stwierdzit, ze po prostu.. zabrakto papieru?
Pracownik, ktéry prébowany byt juz chyba na wszyst-
kich stanowiskach pracy i nigdzie nie byt w stanie za-
grza¢ miejsca i szukano dla niego innego stanowiska,
poniewaz na poprzednim potrafit spartaczy¢ to, co wy-
dawato sie juz naprawde ,idiotoodporne”.



W przypadku jednego z przedsiebiorstw,

z ktorymi wspotpracowatem, na wydziale
produkiji pracowaly cate ,klany rodzinne”.

Ludzie przychodzili, odchodzili, byli zwalniani za
rézne niedociggniecia, czesto wyimaginowane,
a wspomniany pracownik — wedtug wszelkiego
prawdopodobienstwa — pracuje w firmie do dzisiaj,
dostarczajqgce okazji do tworzenia kolejnych anegdot.
Chyba zresztq kazda firma posiada takie osoby, kté-
re pomimo oczywistych btedéw i niedociggnie, pra-
cujg w dalszym ciqgu i dajg szerokie pole do rézno-
rodnych zartéw, ale i przyczyniaiq sie do frustracji in-
nych cztonkéw organizacji.

Innym przyktadem, potwierdzajgcym powszech-
nos¢ takiego nieekonomicznego zachowania w ra-
mach organizacji, jest sytuacja, kiedy — pod ptasz-
czykiem dostepnych referencji oraz tworzenia atmos-
fery firmy rodzinnej - zatrudnia sie rodzing, znajo-
mych lub osoby, powigzane z osobg obcg dla firmy,
ale mogqgcq w jaki$ sposdb przyczynié sie do uzyska-
nia okredlonych korzysci zewnetrznych.

Czy mozna sie wobec tego dziwié, ze powstaty
kompletnie niepotrzebne stanowiska, a dyrektor
produkcji, nie zainteresowany zwalnianiem czton-
kéw wtasnej rodziny lub innych oséb ,zaprzyjaznio-
nych”, udowadniat brak koniecznoéci automatyzacji
procesu produkcyjnego, a w przypadku decyzji od-
gérnej o zakupie okreslonych maszyn lub urzqdzen
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wykazywat na ich nieprzydatnosé lub nieekonomicz-
no$é przy wykorzystaniu do niektérych (wigkszoéci)
proceséw technologicznych?

Nadchodzqcey szybkimi krokami kryzys moze na
przedsiebiorstwach wymusié pozbycie sie takich
pracownikéw, jak réwniez pociggnie za sobg poja-
wienie sie spotecznego przyzwolenia do ciec i reduk-
cji ze strony osdb, ktére wezesniej zajadle bronity ta-
kiej ,kosztotwércze|” osoby, a ktére teraz bardziej
pilnowaé bedq wtasnego stanowiska pracy. Zjawisko
to zauwazalne jest juz od kilku miesiecy i bedzie sie
z pewnosciq coraz mocniej kotwiczyto w umystach
pracownikéw.

W wielu przypadkach kierowniciwo oraz wiasci-
ciele tak bardzo tkwiq w obowigzujgcych prakty-
kach, ze sami nie sq w stanie zlokalizowaé takich
nieefektywnosci. A wtedy nie pozostaje nic innego,
jak tylko zatrudnié nie zwigzanego z organizacjg
menedzera, ktéry takie nieefektywnosci wychwyci,
lub tez poprosi¢ konsultanta zewnetrznego, ktérego
zadaniem bytoby wskazanie zrédet oszczednosci.
Wiele mniejszych firm broni sie przed takimi rozwig-
zaniami, wskazujgc na zachowanie koniecznosci
ochrony wtasnego know-how lub tez przekonujgc
siebie i innych, ze na niekorzystne lub pogarszajgce
sie wyniki firmy sktodajg sie gtéwnie czynniki ze-
wnetrzne, takie jak rosngce koszty wytworzenia pro-
duktu lub ustugi, rosnqgce koszty sprzedazy i marke-
tingu, coraz silniejsza konkurencja oraz pojawiajgce
sie zjawisko wojny cenowej, lub tez brak na rynku
wykwalifikowanego personelu.

f preeduem nie bybo tak istotrym

tanie rynku
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Doktryna szoku

W swoim najnowszym bestsellerze Dokiryna szoku. Jak
wspdtczesny kapitalizm wykorzystuje kleski zywiotowe
i kryzysy spoteczne Naomi Klein zauwaza, ze juz nie
tylko przedsigbiorstwa czy koncerny, ale réwniez i rzg-
dy wielu panstw wykorzystujq kryzysy, kataklizmy czy
nawet wojny w celu przeprowadzenia wygodnych dla
nich posunie¢. Trudno w zasadzie nie zgodzié sie z wie-
loma spostrzezeniami autorki. A nawet uwazam, ze
warto zastanowic sie nad wykorzystywaniem niektérych
z tych prakiyk czy dziatan we wiasnej firmie.

Pojawi¢ sie moze tutaj pytanie, czy takie postepo-
wanie jest moralne. Wedtug autorki wspomnianej
ksigzki, nie tylko jest to nieetyczne, ale wrecz poréwna-
ne zostato do najbardziej hanbigeych ludzkosé metod
faszystowskich oraz prania mézgéw przez CIA czy tez
prostytucii i handlowania zywym towarem.

Spiesze wyjasnié, ze Naomi Klein jest zagorzatq
przeciwniczkq wolnego rynku, antyglobalistkg, ktéra
przez niektérych nazywana jest najstynniejszq intelek-
tualistkg $wiata (Maciej Nowicki, ,Magazyn Europa”)
oraz osobg, ktéra trafnie potrafita zdiagnozowaé przy-
czyny, czy tez przyczynki, obecnego kryzysu i to ,bar-
dziej trafnie niz zapewnienia entuzjastéw wolnorynko-
wej wersji globalizacji” (Jacek Zakowski, ,Polityka”).

Jako przeciwwage w tej dyskusji nalezy przytoczyé
zdanie ekonomisty Roberta Gwiazdowskiego, ktéry za-
uwaza: ,Ciekawe, dlaczego pani Klein, piszqc 'ksigzke
o szokach, o tym, jak kraje poddawane sq wstrzgsom
— wojnom, atakom ferrorystycznym, zamachom stanu
i katastrofom naturalnym' nic nie napisata o szoku, ja-
kiemu poddawani sq codziennie mieszkancy Kuby czy
Korei Pétnocnej? Moze dlatego, ze tam dyktatorzy nie
siegneli po recepty Friedman, wiec zgodnie z 'logikg'
pani Klein, nie ma tam 'szoku' — ergo pewnie jest le-
piej!”. Pan Gwiazdowski skonkludowat: ,Przeczytatem
(...) Doktryne szoku. | jestem w szoku”.

A to wlaénie w poprzednim systemie, gdzie kazdy
miat zagwarantowang prace i ptace, patologia ,uda-
wania, ze sie pracuje” doprowadzita do duzo nizszej
wydajnoséci pracownikéw, w poréwnaniu do zachod-
niego $wiata, w ktérym krélowat tak krytykowany przez
paniq Klein liberalizm ekonomiczny. A w kryzysie niz-
sza wydajnoéé personelu, na poziomie przedsigbior-
stwa, koncernu lub nawet panstwa, skutkowaé moze
nie tylko pozostawaniem w tyle za najlepszymi, ale
réwniez zwigkszonym prawdopodobiefstwem wrogie-
go przejecia lub bankruciwa.

Zagrozenia tradycyjnego
budzetowania
Budzetowanie, okreslone jako sformalizowany dokument
przedstawiajgcy wptyw na wyniki ekonomiczno-finanso-
we przyszych decyzji przedsiebiorsiwa, zwigzane jest
z procesem planowania wszystkich przeptywéw zasobéw
finansowych w okre$lonym przysztym odcinku czasu.
Jest to dziatanie jok najbardzie] pozgdane, pozy-
teczne i stuzqce zaréwno przewidywaniu skutkéw po-
dejmowanych decyzji, jok réwniez umozliwiajgce oce-
ne rezultatéw dziatan poszczegdlnych komérek lub na-
wet 0séb w ramach organizacji. Tyle o tym, co na te-
mat budzetowania tradycyjnego méwi teoria.

Do korzysci, wynikajgcych z budietowania trady-
cyinego, zaliczy¢ moina:

* moiliwos¢ zmobilizowania kierowniciwa do
okresowego planowanid, co jest niezwykle istot-
ne, gdyi popadajgc w ,bieigczke” lub - z dru-
giej strony - poruszajgc si¢ na wysokim pozio-
mie abstrakcji, moina fatwo zgubi¢ cel i sens
dziatan biznesowych,

o utatwienie przekazywania informacji o podej-
mowanych dziotaniach w przedsiebiorstwie, co
w wielu firmach, nawet matych, jest powainym
problemem,

* dostarczanie informacji dla kontroli oceny wy-
petnienia planu, dokonan, wreszcie stuigce do-
starczeniv danych do oceny pracy kadry mene-
dierskiej,

* ulatwienie liczhowego ujecia opisowych za-
mierzen i celow, bieiqcej dziatalnosci i projek-
tow,

* dostarczenie narzgdzi do motywowania perso-
nelu.

Z moich obserwacji wynika, ze duzym problemem
jest to, iz w wielu firmach (w wigkszosci tych, z ktérymi
wspdtpracowatem) nie funkcjonuje efektywny system
kontroli finansowe| oraz budzetowania, a - co gorsza -
brak jest precyzyjnych i biezqcych informacji na temat
wielkosci i rodzaju kosztéw, ponoszonych w trakcie
prowadzenia dziatalnosci. Z kolei w czesci firm, gdzie
kontrola finansowa oraz budzetowanie zostaty wpro-
wadzone, zrobiono to nieumiejetnie, a skutkiem ftej
niedoskonatosci jest:

* gromadzenie duzej ilosci danych, przy ktérych wpro-
wadzaniu czesto powielane sq prace dziatu ksiegowosci
(odrebny system informatyczny), co pocigga za sobg
koszty w postaci 0s6b rejestrujqgcych,

* nieprawidtowy podziat linii kosztéw, ktéry uniemozli-
wia jednoznaczne przypisanie osoby odpowiedzialnej
za obszar, co w konsekwencji utrudnia egzekwowanie
dyscypliny oraz opracowanie realnego budzetu,

* zebrane dane nie pozwalajg na przeprowadzenie
czytelnej analizy udziatu poszczegdlnych linii kosztéw,
w efekcie czego ich posiadanie nie przektada sie na
trafne podejmowanie decyzji menedzerskich,

* zbieranie danych oraz tworzenie raportéw nie stuzy
podejmowaniu decyzji, a czesto raporty w ogdle nie sq
czytane przez kierownikéw liniowych lub nawet przez
wyzsze kierownictwo.

Czy sq jakie$ dziatania, ktére mozna podigé na
tym etapie? Z pewnoscig mozna znalezé kilka metod
postepowania, m.in.:

* okreslenie wymaganej, niezbednej, ale zarazem wy-
starczajqce| szczegdtowosci danych (linie kosztéw),

* spotkania z szefami dziatéw celem okredlenia rzeczy-
wistych potrzeb w zakresie dostarczanej informacji,

* przypisanie oséb odpowiedzialnych za poszczegdlne
obszary (za wszystkie obszary),

* okreslenie linii kosztéw statych (czynsz, woda, ogrze-
wanie, amortyzacja),

* zebranie danych odpowiadajgcych rzeczywistosci
(przyktadowo, pomiary przeprowadzane przez co naj-



mniej 3 miesiqce, gdyz krétszy okres moze doprowa-
dzi¢ do wyciggniecia btednych wnioskéw),

* sprawozdania tygodniowe oraz miesieczne dla za-
rzqdu i szeféw dziatéw,

¢ okreslenie budzetu, biorqc pod uwage dane histo-
ryczne, ale réwniez dynamike rynku, obrang strategie
przedsiebiorstwa oraz wynikajqce z tego plany sprzeda-
zowe i produkeyine, opracowanie wreszcie konkretnych
dziatan operacyjnych, zamiast czesto stosowanej meto-
dy aproksymaciji, trendu lub zwyktego ,chciejstwa”,

* wprowadzenie dyscypliny budzetowe| oraz sprawoz-
dan tygodniowych i miesiecznych z realizacji budzetu
dla zarzqdu i szeféw dziatéw.

W trudnych czasach wiele firm zaczyna stosowa¢
strategie ,,zaciskania pasa”, starajgc sie

obniiy¢ koszty w poszczegdlnych komérkach
wlasnej organizacji.

Na pierwszy strzat idg — poza obcieciem wydatkéw na
szkolenia, marketing oraz doradztwo zewnetrzne, co
moze daé w efekcie spadek wydajnoéci personelu oraz
spadek poziomu sprzedazy, a wiec rezultaty odmienne
od zaktadanych — wydatki na telekomunikacje, trans-
port, delegacje pracownikdw, papier i materiaty biuro-
we, wreszcie na darmowq kawe czy herbate dla pra-
cownikéw.

Dyrektorzy finansowi dumni sq z osiggnietych wy-
nikédw w zakresie redukgii kosztéw, nie zauwazajqc, ze
czesto osiggniete jest to ze szkodg dla firmy.

Jezeli na przyktad obnizone zostang limity na roz-
mowy telefoniczne, mozna praktycznie mie¢ pewnosé,
ze uderzy to w pierwsze| kolejnoéci w rozmowy stuzbo-
we. Rozmowy prywatne za$ byé moze ulegng réwniez
ograniczeniu, ale nie nalezy raczej liczy¢ na to, ze
w stopniu réwnym rozmowom stuzbowym. Czasami
wprowadzona zostaje funkcja kontrolera kosztéw tele-
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komunikacyjnych, a wéwczas zdarza sie dodatkowo,
ze korzysci finansowe, wynikajqgce z obnizenia kosztéw
telekomunikacyjnych, ,zjadane” sq przez koszly takie-
go kontrolera.

Niekorzystnym rezultatem wymienionych oszczednosci jest

pogorszenie efektywnosci osob, spedzajgcych duio czasu
w samochodzie lub innych srodkach komunikacji.

Zamiast optymalnie wykorzystaé czas, poswiecany na
przemieszczanie sie, komunikujgc sie z klientami, do-
stawcami oraz z innymi pracownikami firmy, osoby te
koncentrujq sie na zminimalizowaniu kosztéw teleko-
munikacyjnych. Wszystkie te niedogodnosci nie ozna-
czajg bynajmniej, ze nie nalezy prowadzi¢ polityki opty-
malizacji kosztéw telekomunikacyjnych. Trzeba tylko ro-
bi¢ to w sposdb przemyslany, a nie administracyjny.

Czesto firmy stosujq limity przejechanych kilome-
tréw. Tak, jok w przypadku telefondw, prowadzié¢ to
moze do zaniechania niezbednych przejazdéw, w efek-
cie rzutujgc na efektywnosé pracy pracownika. Analizu-
jac wykorzystanie samochodéw firmowych, czesto po-
jowia sie funkcja kontroli zuzywanego paliwa, kontroli
przejechanych kilometréw, kontrola kosztéw przeglgdu
i napraw. | te dziatania kontrolne sq réwniez kosztow-
ne, a uzyskane korzyéci rzadko pokrywaiq koszty.

Pozostate wydatki, wczeéniej wymienione, gdzie
mozna osiggngé oszczednosci, prowadzié mogq do
spadku komfortu pracy oraz — w rezultacie — do spad-
ku wydajnosci oraz efektywnosci personelu. Nie mé-
wigc juz o znaczgeym spadku morale pracownikéw.
A uzyskane w ten sposdb oszczednosci mogg w kon-
tekscie catej firmy okazaé sie niewiele wnoszqeq kwo-
tq, ktérej warto$¢ nie ma zadnego znaczenia dla ,by¢
albo nie by¢” przedsiebiorstwa.

Temat bedzie kontynuowany w nastepnym numerze.
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