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Obs∏uga nierentownych klientów, oferowanie nierentownych
produktów oraz prowadzenie dzia∏aƒ w nierentownych kana-
∏ach dystrybucji – to praktyki, które zauwa˝yç mo˝na w zna-
komitej wi´kszoÊci przedsi´biorstw. Problemy te w wi´kszoÊci
przedsi´biorstw pozostajà d∏ugo niezauwa˝ane, a wobec te-
go nie podejmuje si´ dzia∏aƒ naprawczych.
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Dzieje si´ tak z rozmaitych powodów: 
• brak informacji o rzeczywistej rentownoÊci poszcze-
gólnych produktów oraz klientów,
• panujàcego powszechnie przekonania, ˝e wi´ksza
sprzeda˝ przynosi z sobà „efekt skali”, co spowoduje
wzrost rentownoÊci (a co cz´sto przek∏ada si´ - ku za-
skoczeniu kierownictwa i w∏aÊcicieli - na coraz gorsze
wyniki finansowe przedsi´biorstwa),
• tendencji do budowania imperiów przez kierowni-
ków poszczególnych odcinków, skutkujàcego przero-
stami kadrowymi w danej komórce, 
• tworzeniem stanowisk, które nie wnoszà ˝adnej war-
toÊci dodanej w przedsi´biorstwie (sztuczne kreowanie
potrzeby lub tzw. kombatanctwo – czyli pracownik nie
posiada kwalifikacji do wykonywania niezb´dnej
z punktu widzenia przedsi´biorstwa pracy albo nie

sprawdzi∏ si´ na jakimÊ odcinku, ale ze wzgl´du na ja-
kieÊ „inne racje” firma nie chce, nie mo˝e lub nie po-
trafi si´ z takim pracownikiem rozstaç),
• problemy z umiej´tnym zarzàdzaniem procesami,
które wraz ze wzrostem firmy stajà si´ bardziej z∏o˝o-

ne, ale zatrudniony personel lub kierownictwo nie po-
siada kompetencji do zarzàdzania procesami, 
• pojawiajàce si´ w firmie ró˝norodnymi przywilejami,
które z jednej strony podnoszà koszty funkcjonowania
przedsi´biorstwa, a z drugiej wywo∏ujà odczucie samo-
zadowolenia kierownictwa i pracowników, którzy za-
czynajà zachowywaç si´ jak „t∏uste, leniwe koty”.

Kryzys, który zaczyna dotykaç przedsi´biorstwa
w Polsce, z pewnoÊcià wymusi zmian´ sposobu ich
funkcjonowania w przedstawionych powy˝ej obsza-
rach, a nie potrafiàce si´ dostosowaç do nowej rzeczy-
wistoÊci „dinozaury” zniknà z rynku, robiàc miejsce dla
nowych, elastyczniejszych oraz bardziej „g∏odnych suk-
cesu” organizacji.

Im gorzej, tym lepiej
Od razu zastrze˝enie, ˝e oczywiÊcie nie dla ka˝dego.
Lepiej tylko dla tych, którzy b´dà potrafili zbudowaç
efektywnà, elastycznà, szybko reagujàcà na zmiany
oraz w∏aÊciwie zarzàdzanà firm´. I dla tych, którzy b´-
dà potrafili wyeliminowaç niekorzystne zachowania
pracowników, jak równie˝ niepotrzebne stanowiska
i zwolniç zb´dnych ludzi w firmie. 

A tych ostatnich z czasem w firmie pojawia si´ co-
raz wi´cej. Pracownik powszechnie lubiany, d∏ugo pra-
cujàcy w przedsi´biorstwie lub te˝ b´dàcy pupilkiem
prze∏o˝onego, trzymany jest w firmie cz´sto nie ze
wzgl´du na jego przydatnoÊç, ale za zas∏ugi (komba-
tanctwo) lub te˝ w wyniku powiàzaƒ towarzysko-ro-
dzinnych (zjawisko znane jako nepotyzm). Bo co po-
wiedzieç o pracowniku firmy logistycznej, który – wys∏a-
ny na poszukiwania kierowcy ciàgnika siod∏owego –
wróci∏ z informacjà, ˝e ˝adnego traktora na placu ma-
newrowym nie ma? Albo o takim, który wzywa∏ infor-
matyka z odleg∏ej ponad 50 kilometrów centrali do
awarii drukarki, co wstrzyma∏o konfekcjonowanie i wy-
dawanie towaru przez kilka godzin, tylko po to, ˝eby
informatyk stwierdzi∏, ˝e po prostu.. zabrak∏o papieru?
Pracownik, który próbowany by∏ ju˝ chyba na wszyst-
kich stanowiskach pracy i nigdzie nie by∏ w stanie za-
grzaç miejsca i szukano dla niego innego stanowiska,
poniewa˝ na poprzednim potrafi∏ spartaczyç to, co wy-
dawa∏o si´ ju˝ naprawd´ „idiotoodporne”. 
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Policz koszty
i skup si´ na najwa˝niejszych klientach
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Ludzie przychodzili, odchodzili, byli zwalniani za
ró˝ne niedociàgni´cia, cz´sto wyimaginowane,
a wspomniany pracownik – wed∏ug wszelkiego
prawdopodobieƒstwa – pracuje w firmie do dzisiaj,
dostarczajàc okazji do tworzenia kolejnych anegdot.
Chyba zresztà ka˝da firma posiada takie osoby, któ-
re pomimo oczywistych b∏´dów i niedociàgni´ç, pra-
cujà w dalszym ciàgu i dajà szerokie pole do ró˝no-
rodnych ˝artów, ale i przyczyniajà si´ do frustracji in-
nych cz∏onków organizacji. 

Innym przyk∏adem, potwierdzajàcym powszech-
noÊç takiego nieekonomicznego zachowania w ra-
mach organizacji, jest sytuacja, kiedy – pod p∏asz-
czykiem dost´pnych referencji oraz tworzenia atmos-
fery firmy rodzinnej – zatrudnia si´ rodzin´, znajo-
mych lub osoby, powiàzane z osobà obcà dla firmy,
ale mogàcà w jakiÊ sposób przyczyniç si´ do uzyska-
nia okreÊlonych korzyÊci zewn´trznych. 

Czy mo˝na si´ wobec tego dziwiç, ˝e powsta∏y
kompletnie niepotrzebne stanowiska, a dyrektor
produkcji, nie zainteresowany zwalnianiem cz∏on-
ków w∏asnej rodziny lub innych osób „zaprzyjaênio-
nych”, udowadnia∏ brak koniecznoÊci automatyzacji
procesu produkcyjnego, a w przypadku decyzji od-
górnej o zakupie okreÊlonych maszyn lub urzàdzeƒ

wykazywa∏ na ich nieprzydatnoÊç lub nieekonomicz-
noÊç przy wykorzystaniu do niektórych (wi´kszoÊci)
procesów technologicznych? 

Nadchodzàcy szybkimi krokami kryzys mo˝e na
przedsi´biorstwach wymusiç pozbycie si´ takich
pracowników, jak równie˝ pociàgnie za sobà poja-
wienie si´ spo∏ecznego przyzwolenia do ci´ç i reduk-
cji ze strony osób, które wczeÊniej zajadle broni∏y ta-
kiej „kosztotwórczej” osoby, a które teraz bardziej
pilnowaç b´dà w∏asnego stanowiska pracy. Zjawisko
to zauwa˝alne jest ju˝ od kilku miesi´cy i b´dzie si´
z pewnoÊcià coraz mocniej kotwiczy∏o w umys∏ach
pracowników. 

W wielu przypadkach kierownictwo oraz w∏aÊci-
ciele tak bardzo tkwià w obowiàzujàcych prakty-
kach, ˝e sami nie sà w stanie zlokalizowaç takich
nieefektywnoÊci. A wtedy nie pozostaje nic innego,
jak tylko zatrudniç nie zwiàzanego z organizacjà
mened˝era, który takie nieefektywnoÊci wychwyci,
lub te˝ poprosiç konsultanta zewn´trznego, którego
zadaniem by∏oby wskazanie êróde∏ oszcz´dnoÊci.
Wiele mniejszych firm broni si´ przed takimi rozwià-
zaniami, wskazujàc na zachowanie koniecznoÊci
ochrony w∏asnego know-how lub te˝ przekonujàc
siebie i innych, ˝e na niekorzystne lub pogarszajàce
si´ wyniki firmy sk∏adajà si´ g∏ównie czynniki ze-
wn´trzne, takie jak rosnàce koszty wytworzenia pro-
duktu lub us∏ugi, rosnàce koszty sprzeda˝y i marke-
tingu, coraz silniejsza konkurencja oraz pojawiajàce
si´ zjawisko wojny cenowej, lub te˝ brak na rynku
wykwalifikowanego personelu. 
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W przypadku jednego z przedsi´biorstw,
z którymi wspó∏pracowa∏em, na wydziale
produkcji pracowa∏y ca∏e „klany rodzinne”. 
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Doktryna szoku
W swoim najnowszym bestsellerze Doktryna szoku. Jak
wspó∏czesny kapitalizm wykorzystuje kl´ski ˝ywio∏owe
i kryzysy spo∏eczne Naomi Klein zauwa˝a, ˝e ju˝ nie
tylko przedsi´biorstwa czy koncerny, ale równie˝ i rzà-
dy wielu paƒstw wykorzystujà kryzysy, kataklizmy czy
nawet wojny w celu przeprowadzenia wygodnych dla
nich posuni´ç. Trudno w zasadzie nie zgodziç si´ z wie-
loma spostrze˝eniami autorki. A nawet uwa˝am, ˝e
warto zastanowiç si´ nad wykorzystywaniem niektórych
z tych praktyk czy dzia∏aƒ we w∏asnej firmie. 

Pojawiç si´ mo˝e tutaj pytanie, czy takie post´po-
wanie jest moralne. Wed∏ug autorki wspomnianej
ksià˝ki, nie tylko jest to nieetyczne, ale wr´cz porówna-
ne zosta∏o do najbardziej haƒbiàcych ludzkoÊç metod
faszystowskich oraz prania mózgów przez CIA czy te˝
prostytucji i handlowania ˝ywym towarem. 

Spiesz´ wyjaÊniç, ˝e Naomi Klein jest zagorza∏à
przeciwniczkà wolnego rynku, antyglobalistkà, która
przez niektórych nazywana jest najs∏ynniejszà intelek-
tualistkà Êwiata (Maciej Nowicki, „Magazyn Europa”)
oraz osobà, która trafnie potrafi∏a zdiagnozowaç przy-
czyny, czy te˝ przyczynki, obecnego kryzysu i to „bar-
dziej trafnie ni˝ zapewnienia entuzjastów wolnorynko-
wej wersji globalizacji” (Jacek ˚akowski, „Polityka”).

Jako przeciwwag´ w tej dyskusji nale˝y przytoczyç
zdanie ekonomisty Roberta Gwiazdowskiego, który za-
uwa˝a: „Ciekawe, dlaczego pani Klein, piszàc 'ksià˝k´
o szokach, o tym, jak kraje poddawane sà wstrzàsom
– wojnom, atakom terrorystycznym, zamachom stanu
i katastrofom naturalnym' nic nie napisa∏a o szoku, ja-
kiemu poddawani sà codziennie mieszkaƒcy Kuby czy
Korei Pó∏nocnej? Mo˝e dlatego, ˝e tam dyktatorzy nie
si´gn´li po recepty Friedman, wi´c zgodnie z 'logikà'
pani Klein, nie ma tam 'szoku' – ergo pewnie jest le-
piej!”. Pan Gwiazdowski skonkludowa∏: „Przeczyta∏em
(...) Doktryn´ szoku. I jestem w szoku”. 

A to w∏aÊnie w poprzednim systemie, gdzie ka˝dy
mia∏ zagwarantowanà prac´ i p∏ac´, patologia „uda-
wania, ˝e si´ pracuje” doprowadzi∏a do du˝o ni˝szej
wydajnoÊci pracowników, w porównaniu do zachod-
niego Êwiata, w którym królowa∏ tak krytykowany przez
panià Klein liberalizm ekonomiczny. A w kryzysie ni˝-
sza wydajnoÊç personelu, na poziomie przedsi´bior-
stwa, koncernu lub nawet paƒstwa, skutkowaç mo˝e
nie tylko pozostawaniem w tyle za najlepszymi, ale
równie˝ zwi´kszonym prawdopodobieƒstwem wrogie-
go przej´cia lub bankructwa. 

Zagro˝enia tradycyjnego 
bud˝etowania
Bud˝etowanie, okreÊlone jako sformalizowany dokument
przedstawiajàcy wp∏yw na wyniki ekonomiczno-finanso-
we przysz∏ych decyzji przedsi´biorstwa, zwiàzane jest
z procesem planowania wszystkich przep∏ywów zasobów
finansowych w okreÊlonym przysz∏ym odcinku czasu. 

Jest to dzia∏anie jak najbardziej po˝àdane, po˝y-
teczne i s∏u˝àce zarówno przewidywaniu skutków po-
dejmowanych decyzji, jak równie˝ umo˝liwiajàce oce-
n´ rezultatów dzia∏aƒ poszczególnych komórek lub na-
wet osób w ramach organizacji. Tyle o tym, co na te-
mat bud˝etowania tradycyjnego mówi teoria.

Z moich obserwacji wynika, ˝e du˝ym problemem
jest to, i˝ w wielu firmach (w wi´kszoÊci tych, z którymi
wspó∏pracowa∏em) nie funkcjonuje efektywny system
kontroli finansowej oraz bud˝etowania, a - co gorsza -
brak jest precyzyjnych i bie˝àcych informacji na temat
wielkoÊci i rodzaju kosztów, ponoszonych w trakcie
prowadzenia dzia∏alnoÊci. Z kolei w cz´Êci firm, gdzie
kontrola finansowa oraz bud˝etowanie zosta∏y wpro-
wadzone, zrobiono to nieumiej´tnie, a skutkiem tej
niedoskona∏oÊci jest: 
• gromadzenie du˝ej iloÊci danych, przy których wpro-
wadzaniu cz´sto powielane sà prace dzia∏u ksi´gowoÊci
(odr´bny system informatyczny), co pociàga za sobà
koszty w postaci osób rejestrujàcych,
• nieprawid∏owy podzia∏ linii kosztów, który uniemo˝li-
wia jednoznaczne przypisanie osoby odpowiedzialnej
za obszar, co w konsekwencji utrudnia egzekwowanie
dyscypliny oraz opracowanie realnego bud˝etu,
• zebrane dane nie pozwalajà na przeprowadzenie
czytelnej analizy udzia∏u poszczególnych linii kosztów,
w efekcie czego ich posiadanie nie przek∏ada si´ na
trafne podejmowanie decyzji mened˝erskich,
• zbieranie danych oraz tworzenie raportów nie s∏u˝y
podejmowaniu decyzji, a cz´sto raporty w ogóle nie sà
czytane przez kierowników liniowych lub nawet przez
wy˝sze kierownictwo.

Czy sà jakieÊ dzia∏ania, które mo˝na podjàç na
tym etapie? Z pewnoÊcià mo˝na znaleêç kilka metod
post´powania, m.in.:
• okreÊlenie wymaganej, niezb´dnej, ale zarazem wy-
starczajàcej szczegó∏owoÊci danych (linie kosztów),
• spotkania z szefami dzia∏ów celem okreÊlenia rzeczy-
wistych potrzeb w zakresie dostarczanej informacji,
• przypisanie osób odpowiedzialnych za poszczególne
obszary (za wszystkie obszary),
• okreÊlenie linii kosztów sta∏ych (czynsz, woda, ogrze-
wanie, amortyzacja),
• zebranie danych odpowiadajàcych rzeczywistoÊci
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Do korzyÊci, wynikajàcych z bud˝etowania trady-
cyjnego, zaliczyç mo˝na:

• mo˝liwoÊç zmobilizowania kierownictwa do
okresowego planowania, co jest niezwykle istot-
ne, gdy˝ popadajàc w „bie˝àczk´” lub – z dru-
giej strony - poruszajàc si´ na wysokim pozio-
mie abstrakcji, mo˝na ∏atwo zgubiç cel i sens
dzia∏aƒ biznesowych,
• u∏atwienie przekazywania informacji o podej-
mowanych dzia∏aniach w przedsi´biorstwie, co
w wielu firmach, nawet ma∏ych, jest powa˝nym
problemem,
• dostarczanie informacji dla kontroli oceny wy-
pe∏nienia planu, dokonaƒ, wreszcie s∏u˝àce do-
starczeniu danych do oceny pracy kadry mene-
d˝erskiej, 
• u∏atwienie liczbowego uj´cia opisowych za-
mierzeƒ i celów, bie˝àcej dzia∏alnoÊci i projek-
tów,
• dostarczenie narz´dzi do motywowania perso-
nelu.
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mniej 3 miesiàce, gdy˝ krótszy okres mo˝e doprowa-
dziç do wyciàgni´cia b∏´dnych wniosków),
• sprawozdania tygodniowe oraz miesi´czne dla za-
rzàdu i szefów dzia∏ów,
• okreÊlenie bud˝etu, bioràc pod uwag´ dane histo-
ryczne, ale równie˝ dynamik´ rynku, obranà strategi´
przedsi´biorstwa oraz wynikajàce z tego plany sprzeda-
˝owe i produkcyjne, opracowanie wreszcie konkretnych
dzia∏aƒ operacyjnych, zamiast cz´sto stosowanej meto-
dy aproksymacji, trendu lub zwyk∏ego „chciejstwa”,
• wprowadzenie dyscypliny bud˝etowej oraz sprawoz-
daƒ tygodniowych i miesi´cznych z realizacji bud˝etu
dla zarzàdu i szefów dzia∏ów. 

Na pierwszy strza∏ idà – poza obci´ciem wydatków na
szkolenia, marketing oraz doradztwo zewn´trzne, co
mo˝e daç w efekcie spadek wydajnoÊci personelu oraz
spadek poziomu sprzeda˝y, a wi´c rezultaty odmienne
od zak∏adanych – wydatki na telekomunikacj´, trans-
port, delegacje pracowników, papier i materia∏y biuro-
we, wreszcie na darmowà kaw´ czy herbat´ dla pra-
cowników. 

Dyrektorzy finansowi dumni sà z osiàgni´tych wy-
ników w zakresie redukcji kosztów, nie zauwa˝ajàc, ˝e
cz´sto osiàgni´te jest to ze szkodà dla firmy. 

Je˝eli na przyk∏ad obni˝one zostanà limity na roz-
mowy telefoniczne, mo˝na praktycznie mieç pewnoÊç,
˝e uderzy to w pierwszej kolejnoÊci w rozmowy s∏u˝bo-
we. Rozmowy prywatne zaÊ byç mo˝e ulegnà równie˝
ograniczeniu, ale nie nale˝y raczej liczyç na to, ˝e
w stopniu równym rozmowom s∏u˝bowym. Czasami
wprowadzona zostaje funkcja kontrolera kosztów tele-

komunikacyjnych, a wówczas zdarza si´ dodatkowo,
˝e korzyÊci finansowe, wynikajàce z obni˝enia kosztów
telekomunikacyjnych, „zjadane” sà przez koszty takie-
go kontrolera. 

Zamiast optymalnie wykorzystaç czas, poÊwi´cany na
przemieszczanie si´, komunikujàc si´ z klientami, do-
stawcami oraz z innymi pracownikami firmy, osoby te
koncentrujà si´ na zminimalizowaniu kosztów teleko-
munikacyjnych. Wszystkie te niedogodnoÊci nie ozna-
czajà bynajmniej, ˝e nie nale˝y prowadziç polityki opty-
malizacji kosztów telekomunikacyjnych. Trzeba tylko ro-
biç to w sposób przemyÊlany, a nie administracyjny. 

Cz´sto firmy stosujà limity przejechanych kilome-
trów. Tak, jak w przypadku telefonów, prowadziç to
mo˝e do zaniechania niezb´dnych przejazdów, w efek-
cie rzutujàc na efektywnoÊç pracy pracownika. Analizu-
jàc wykorzystanie samochodów firmowych, cz´sto po-
jawia si´ funkcja kontroli zu˝ywanego paliwa, kontroli
przejechanych kilometrów, kontrola kosztów przeglàdu
i napraw. I te dzia∏ania kontrolne sà równie˝ kosztow-
ne, a uzyskane korzyÊci rzadko pokrywajà koszty. 

Pozosta∏e wydatki, wczeÊniej wymienione, gdzie
mo˝na osiàgnàç oszcz´dnoÊci, prowadziç mogà do
spadku komfortu pracy oraz – w rezultacie – do spad-
ku wydajnoÊci oraz efektywnoÊci personelu. Nie mó-
wiàc ju˝ o znaczàcym spadku morale pracowników.
A uzyskane w ten sposób oszcz´dnoÊci mogà w kon-
tekÊcie ca∏ej firmy okazaç si´ niewiele wnoszàcà kwo-
tà, której wartoÊç nie ma ˝adnego znaczenia dla „byç
albo nie byç” przedsi´biorstwa. 

Temat b´dzie kontynuowany w nast´pnym numerze.
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W trudnych czasach wiele firm zaczyna stosowaç 
strategi´ „zaciskania pasa”, starajàc si´ 

obni˝yç koszty w poszczególnych komórkach 
w∏asnej organizacji. 

Niekorzystnym rezultatem wymienionych oszcz´dnoÊci jest 
pogorszenie efektywnoÊci osób, sp´dzajàcych du˝o czasu 
w samochodzie lub innych Êrodkach komunikacji. 


