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Strategiczne zarzadzanie kosztami.
Sprawozdanie z konferencji, 10.06.2002
Redukcja kosztow, czyli potoczne
,ciecie kosztow”, jest tematem stale prze-
wijajacym sie w literaturze z dziedziny
organizacji i zarzadzania, jak roéwniez
w codziennych wiadomos$ciach gospodar-
czych w telewizji, radiu czy prasie
codziennej. Przyjeto sie przekonanie, ze
jednym z podstawowych czynnikéw da-
jacych przedsiebiorstwu szanse utrzyma-
nia sie na rynku i umocnienia pozycji ryn-
kowej jest zdolno$é do redukeji kosztow.
Autorytet zarzadzania, Michael E. Porter,
twierdzit, Ze minimalizacja kosztéw
(przywodztwo kosztowe) jest jedna
z trzech podstawowych strategii, ktére
umozliwiaja stworzenie i utrzymanie
przewagi konkurencyjnej na rynku przez
diugi czas. OkreS§la ja mianem strategii
przewagi kosztowej. Przewaga kosztowa
daje firmie swobode strategicznego wy-
boru, ktérej nie majg inne firmy z danej
branzy. Dzieki ksztaltowaniu kosztéw na
poziomie nizszym niz konkurenci mozli-
we jest osiggniecie wyzszych zyskow.
Poza tym, przewaga kosztowa wyroéznia
firme na rynku, podkresla jej unikalnosé.
Zainteresowanie redukcjg kosztéw
wzrasta zazwyczaj w czasach stagnacji
gospodarczej. W okresie dobrej koniunk-
tury firmy z reguly sq w stanie generowaé
przychody przewyzszajace ponoszone
koszty dziatalnos$ci. Dopiero w okresie
spowolnienia gospodarczego, gdy przy-
chody znaczaco sie zmniejszaja, odstania
sie ukrywana prawda — zbyt wysokie
koszty, nieefektywno$¢ dziatania, mar-
notrawstwo $rodkéw finansowych, czyn-
nikéw produkeji. Wowezas firmy poszu-
kuja skutecznych sposobéw redukeji
kosztow. Nie jest to wiasciwe postepowa-
nie, gdyz grozi podejmowaniem nieprze-
myS$lanych decyzji dotyczacych redukeji

kosztow oraz popelnianiem typowych
btedéw. Nawet, jeSli redukcja kosztow
przyniesie jakakolwiek zmiane na lepsze,
to jest ona kroétkotrwala i w niediugim
czasie nastepuje wieksze zalamanie. Fir-
ma powinna stale kontrolowaé koszty
dzialalnosci, niezaleznie od sytuacji gos-
podarczej. Koszty sa podstawowg wiel-
koScia, na ktéorag firma ma wpltyw. Nie
mozna jednak traktowac kosztow jako co$
zlego, gdyz ponoszenie kosztow jest
zwigzane z prowadzeniem kazdej dziatal-
no$ci gospodarczej. Trzeba nauczyé sie
rozpoznawaé koszty, ktére sg niezbedne
do funkcjonowania firmy, oraz koszty
zbedne, ktore trzeba wyeliminowadé, takie
jak: straty techniczne, usuwanie wad,
powtérne wykonywanie tych samych
czynnos$ci, niesprawno$ci organizacyjne.
Dlatego tak wazne jest, aby redukcja
kosztéw byla przemys$lana, tak by wpro-
wadzone oszczednoSci nie utrudnily pro-
wadzenia dziatalnoSci i nie pogorszyly
sytuacji firmy. Najwlasciwsze jest dosto-
sowanie dziatan zwigzanych z redukcja
kosztow do strategii ogélnej firmy. Dopie-
ro wtedy zwieksza sie prawdopodobiens-
two tego, ze redukcja kosztéw nie tylko
nie pogorszy pozycji firmy na rynku, ale
nawet umocni przewage konkurencyjng
firmy. Wszelkie redukcje kosztow majgce
prowadzi¢ do ich optymalizacji powinny
wynikac z przyjetej strategii. Niemozliwa
jest racjonalna redukcja Kkosztow, jeSli
wezesniej nie przygotowano strategii.
Popularno$¢ problematyki redukcji
kosztow stala sie przyczyng opracowania
raportu zatytutlowanego: Strategia i prak-
tyka redukcji kosztow. Raport ten zostat
przygotowany przez zesp6t The Conferen-
ce Board!, kierowany przez dr. Jerzego

! The Conference Board jest stowarzysze-
niem dzialajacym na rzecz usprawnienia sys-
temu gospodarczego i wspierania kluczowych
przedsiebiorstw rzetelna informacja i analiza.
W dzialalno$¢ stowarzyszenia zaangazowani sa
przedstawiciele zarzadéw ponad 2000 firm na
calym $wiecie.
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Thieme?, a nastepnie opublikowany
W majowym numerze ,,Businessman Ma-
gazine”.

Raport byl przetozeniem teorii reduk-
cji kosztéw na praktyke. Podkres$lono, ze
istotne dla osiagniecia sukcesu przy re-
alizacji redukeji kosztow jest posiadanie
wlasSciwego systemu pomiaru kosztow.
Aby redukowacé koszty, w pierwszej kolej-
noSci nalezy zrozumie¢ przyczyny
powstawania kosztow, okre$li¢ zaleznos$-
ci zachodzace miedzy poszczegdlnymi
kosztami. Duzym osiagnieciem w dziedzi-
nie pomiaru kosztéw sg takie metody jak
rachunek kosztéw dziatan (Activity-Based
Costing, ABC) czy metoda bezposredniej
rentownos$ci produktu (Direct Product
Profitability, DPP). Dopiero po dokonaniu
analizy kosztow na podstawie wiasciwego
systemu ich Kkalkulacji, mozliwe jest
okre$lenie dziatan, ktére majg przyniesé
obnizenie kosztéw. W raporcie wskazano
mozliwe rozwigzania, ktérych zastoso-
wanie przyniesie finansowe oszczedno$-
ci. Duzo uwagi poSwiecono metodom
usprawniania proceséw. Aczkolwiek sg
opinie, ze usprawnianie procesoéw zacho-
dzacych w organizacji jest zbyt czaso-
chionne i w obecnej dynamicznie zmie-
niajacej sie sytuacji na rynku jest to zbyt
ryzykowne. Na przykladzie amerykan-
skiej spoiki telefonicznej przedstawiono
kluczowe etapy procesu redukecji kosz-
tow. Zamieszczono rowniez krotkie wypo-
wiedzi cztonkéw zarzadow duzych przed-
siebiorstw dziatajgcych na rynku polskim
dotyczace metod redukeji kosztow.

Z powodu zainteresowania, jakim cie-
szyl sie powyzszy raport, postanowiono
zorganizowaé Forum zatytulowane ,,Stra-
tegiczne zarzgdzanie kosztami”, ktére od-
byto sie dnia 10 czerwea br. w Hotelu She-
raton. Podstawowym celem bylo zapre-
zentowanie najwazniejszych wnioskow
wynikajacych z raportu i oméwienie naj-

2 Dr Jerzy Thieme jest dyrektorem Pol-
skiej Rady Dyrektoréw Finansowych The Con-
ference Board.

lepszych metod redukcji kosztow stoso-

wanych przez znaczgce przedsiebiorstwa

dzialajace na polskim rynku. Forum bylo
zorganizowane i Ssponsorowane przez:

,Businessman Magazine”, Polkomtel

S.A., TUiR Warta S.A. oraz The Conferen-

ce Board. Do udzialu zaproszono czion-

kéw zarzadéw Kkilku najwiekszych firm
dziatajacych w Polsce. Dzieki temu moz-
liwa byla wymiana doSwiadczen i wy-
wigzanie sie zywiotowych dyskusji. Gos-
podarzem Forum byt autor raportu — dr

Jerzy Thieme.

Przede wszystkim warto zastanowié
sie, co kryje sie pod pojeciem ,,strategicz-
ne zarzadzanie kosztami”. Strategiczne
zarzadzanie kosztami to takie dzialanie,
ktére jednocze$nie poprawia pozycje
strategiczng firmy, redukuje koszty i nie
powoduje pogorszenia sytuacji finanso-
wej firmy. JeSli propozycja redukeji kosz-
tow stwarza zagrozenie dla strategii fir-
my, to nie powinna by¢ ona realizowana.
Nalezy redukowaé wszystkie koszty, kto-
rych zmniejszenie nie wplywa negatyw-
nie na realizacje strategii i przyczynia sie
do wzrostu warto$ci ekonomicznej firmy.
Takim metodom redukeji kosztéw plano-
wano poswieci¢ najwiecej uwagi na Fo-
rum.

Forum podzielone bylo na dwie za-
sadnicze czesci: (1) indywidualne prezen-
tacje, (2) panel dyskusyjny.

Jako pierwsza wystgpita pani prezes
Banku Pekao S.A., Maria WisSniewska.
Omowita sposéb realizacji redukeji kosz-
tow przez Bank Pekao S.A. rozpoczetej
w 1998 r. Z wypowiedzi pani prezes Marii
Wisniewskie] wypltywaly trzy podstawo-
we wskazowki dotyczace udanej redukeji
kosztow:

1. Odpowiedni czas na redukcje kosztow
jest wtedy, gdy sytuacja przedsiebior-
stwa oraz sytuacja gospodarcza kraju
sa dobre, a nie, gdy nastepuje zalama-
nie.

Dzieki temu mozliwe jest szybsze zre-

dukowanie Kkosztéw i usprawnienie

prowadzonej dziatalno$ci. Dzialania
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podejmowane w okresie dekoniunk-
tury sg zwykle krétkoterminowe i nie-
skuteczne w diugim okresie. Niestety,
zazwyczaj jest tak, ze przyczyna
redukeji kosztow jest spowolnienie
gospodarcze. Dopiero gdy znaczgco
obnizajg sie przychody, firma wiecej
uwagi poswieca kosztom.

2. Kluczem do sukcesu jest spojrzenie

na firme poprzez zachodzace w niej
procesy.
Proces jest to cigg powiazanych czyn-
nosci, ktéore w sumie majg kreowacé
warto$¢ dodang dla klienta. Dziatal-
no$¢ kazdej firmy polega na realizacji
proceséow, bo kazda firma wykonuje
szereg czynnos$ci, ktorych celem jest
zaspokojenie potrzeb klientéw. Pro-
cesy pozwalajg zrozumieé, w jaki spo-
s6b wykonywana jest praca w przed-
siebiorstwie. Analiza procesé6w umoz-
liwia bardziej przejrzysta prezentacje
drogi od naktadéw do efektu, przez
co latwiejsze jest zrozumienie, jak po-
wstaja koszty w firmie, i dostrzezenie
potencjalnych mozliwo$ci poprawy
wyniku. Analiza procesé6w umozliwia
réwniez znalezienie obszaréw dziatal-
nosci wymagajacych udoskonalen.

3. Redukcja kosztow musi by¢ dziatal-
noscia ciagla — staé sie kultura za-
rzadzania.

Redukcja kosztéw nie moze byé¢ czyn-
noscia jednorazowa, gdyz w niedtu-
gim czasie firma wréci do wysokich
kosztow i klopotow finansowych.
Koszty trzeba stale kontrolowac.
Nalezy nauczyé¢ sie nimi zarzadzaé.
W przypadku Banku Pekao S.A. racjo-
nalizacja wydatkéw, ciggle poszuki-
wanie mozliwo$ci oszezedno$ci stalo
sie czym$ naturalnym. Kazda firma,
ktora chce odniesé sukces w redukeji
kosztow, musi stworzyé kulture
oszczedzania, kulture redukcji kosz-
tow.
Pani prezes Maria WiSniewska pod-
kreslita réwniez ogromng role ludzi —

pracownikéw, klientéw — w budowaniu
przewagi konkurencyjnej firmy.

Nastepnie glos zabral dr Jerzy Thie-
me, ktory zaprezentowal wyniki raportu
Strategia i praktyka redukcji kosztow. By-
to to krotkie streszezenie raportu. Autor
zwiezle przedstawil podstawowe zagad-
nienia opisane w raporcie, ktadac nacisk
na strone praktyczna redukeji kosztow —
narzedzia i techniki. Na koniec dr Jerzy
Thieme postawil kilka pytan, na ktore
mieli odpowiedzieé¢ zaproszeni do dysku-
sji w drugiej cze$ci Forum goScie.

Druga cze$¢é Forum miata charakter
panelu dyskusyjnego zatytulowanego:
,Jak zarzadzac kosztami lepiej niz konku-
rencja?”. W dyskusji wzieli udzial przed-
stawiciele nastepujgcych firm: Polfa Kut-
no, TUIiR Warta S.A., Grupa Eastbridge
(w osobie Macieja Dyjasa, prezesa Do-
moéw Towarowych Centrum), Grupa ABB
Polska (w osobie Mirostawa Gryszki, pre-
zesa Grupy ABB Polska), Polkomtel S.A.,
Fiat Auto Polska (w osobie Enrico Pavo-
ni, prezesa Fiat Auto Polska). Dyskusja
prowadzona byla przez dr. Jerzego Thie-
me oraz Krzysztofa Gotate, redaktora
naczelnego ,Businessman Magazine”.
Uczestnicy dyskusji poproszeni zostali
o krotkie przedstawienie sposob6w redu-
kowania kosztow w reprezentowanych
przez nich firmach. Przewijaly sie dwa
zasadnicze pojecia: restrukturyzacja fir-
my oraz zaangazowanie (partycypacja)
wszystkich pracownikéw firmy w dziala-
nia redukeji kosztow.

Restrukturyzacja firmy rozumiana
byta jako pozbycie sie (sprzedaz) dziatal-
nosci o ,,niekluczowym” dla firmy charak-
terze lub podzial na mniejsze firmy —
spo61ki. Wszystko, co nie jest podstawowa
dziatalnoScia firmy, powinno by¢ wydzie-
lone na zewnatrz. Dzieki temu mozliwe
jest skupienie sie na kluczowej dziatal-
nos$ci firmy i nierozpraszanie wysitkow.
Koncentracja na podstawowej dziatal-
nos$ci pozwala obnizy¢ koszty. W przypad-
ku Polfy Kutno porzucono wszelka dzia-
talno$¢é inng niz przemyst farmaceutycz-
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ny. Grupa ABB Polska wydzielila na ze-
wnatrz dzialalno$é administracyjna.
Zadna z firm nalezacych do Grupy ABB
Polska nie zatrudnia informatykéw czy
ksiegowych. Utworzono oddzielna spoéi-
ke, ktora zajmuje sie tego rodzaju dzialal-
noscia i obstuguje wszystkie firmy Grupy.
Jest to restrukturyzacja firmy poprzez
wykorzystanie outsourcingu. Przyklada-
mi outsourcingu jest zlecanie firmom spe-
cjalistycznym dziatan ksiegowych, admi-
nistracyjnych, obstugi informatycznej itp.
W przypadku Grupy Eastbridge przyjeto
strategie podzialu na mniejsze firmy,
z ktéorych kazda zajmuje sie jednym
rodzajem dzialalnosci. W ten sposéb
z dawnych Doméw Towarowych Centrum
stworzono Kkilka spétek, z ktérych kazda
indywidualnie odpowiada za swoje kosz-
ty i zyski.

Drugim pojeciem, jakie przewijato sie
w wypowiedziach uczestnikéw dyskusji,
byta partycypacja wszystkich pracowni-
kéw w podejmowanych dzialaniach.
Wszyscy pracownicy musza by¢ zaangazo-
wani w redukcje kosztow. Muszg czué sie
odpowiedzialni za koszty. Dziatania przez
nich wykonywane majg zasadniczy wplyw
na koszty. Dlatego od pracownikéw w du-
zym stopniu zalezy skuteczno$¢ powodze-
nia strategii redukeji kosztéw. Pracowni-
cy muszg zrozumieé¢ zasady panujgce
w firmie. Czasem niezbedne sg szkolenia
pracownikéw dotyczace kosztow. Wszysey
pracownicy muszg zrozumieé¢ przyczyny
i mechanizm powstawania kosztéw. Do-
piero wtedy mozliwe bedzie osigganie za-
mierzonych wynikow.

W dalszej czesSci dyskusji zaproszeni
gos$cie mieli ustosunkowaé sie do pew-
nych pytan postawionych przez dr. Jerze-
go Thieme. Ponizej przedstawiono kroét-
kie podsumowanie udzielonych odpowie-
dzi.

1. Czy coraz bardziej popularne staje sie
,manipulowanie” przy wynikach fir-
my zamiast podejmowania dziatan
faktycznej redukeji kosztow?

Uczestnicy Forum zgodnie stwierdzi-
li, ze ,majsterkowanie” przy wyni-
kach stosowane jest ré6wniez przez fir-
my dzialajace na polskim rynku. Ta-
kie postepowanie nie sprawdza sie na
diuzsza mete. Dowodem na to stajg sie
glo$ne w USA afery zwigzane z takimi
gigantami rynkowymi jak Enron czy
w ostatnich tygodniach WorldCom lub
Xerox. W dluzszym okresie zawsze
wyjdzie na jaw ,,manipulowanie” przy
wynikach. Moze sie to skonczy¢ pogor-
szeniem reputacji firmy, spadkiem
notowan na gietdzie, a nawet bank-
ructwem i ogtoszeniem upadtosci fir-
my. Poza tym, jest to sprzeczne z etyka
biznesu.

Dlaczego w Polsce redukcja kosztow
sprowadza sie do redukcji zatrudnie-
nia?

Redukecja zatrudnienia jest czesto
naduzywang metoda redukcji kosz-
téw. Powodem jest fakt, ze jest uwaza-
na za najszybciej zwracajacg sie de-
cyzje finansowa, bo w krétkim czasie
zmniejszaja sie koszty zatrudnienia.
W niektérych firmach redukcja za-
trudnienia jest pierwszym etapem
wiekszych zmian. Dotyczy to przede
wszystkim firm bedacych wilasnos$cia
panstwa lub powstatych w wyniku pry-
watyzacji przedsiebiorstw panstwo-
wych. W firmach tego typu czesto wy-
stepuje nadmierne zatrudnienie i re-
dukcja jest konieczna dla zwiekszenia
efektywnos$ci dziatania.

Czasem realizacja redukeji kosztow
przez redukcje zatrudnienia wynika
z checi wykorzystania nowoczesnych
technik zarzadzania, takich jak out-
sourcing. Zwigzane jest to réwniez
z zamiarem Kkorzystania z uslug pra-
cownikow czasowych.

Czes$é zaproszonych do dyskusji goSci
stwierdzila, ze redukcja zatrudnienia
nie zawsze jest stosowana (Pekao
S.A.). Dla niektérych firm byta to de-
cyzja ostateczna, odkladana w czasie
(Fiat Auto Polska). Jest to trudna de-
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cyzja dla pracodawcy, niezwykle bo-
lesna dla pracownika, wymagajaca
dialogu spotecznego.

Jakie podejscie do redukecji kosztow
jest wlaSciwsze: autokratyczne czy
partycypacyjne?

Podejscie autokratyczne to podejscie
charakteryzujace sie podejmowa-
niem decyzji przez kierownictwo nie-
zaleznie od pracownikéw, narzucanie
7 gory zasad postepowania. Z reguly
uwaza sie, ze jest to typowy w Polsce
model zarzadzania firmag.

Podejscie partycypacyjne to podej-
Scie, w ktorym kluczem do sukcesu
jest wspolpraca, konsens miedzy kie-
rownictwem i pracownikami nizszych
szczebli. Jest to charakterystyczne dla
krajow skandynawskich czy Japonii.
Uczestnicy dyskusji stwierdzili, ze
przewaza (lub powinno przewazac)
podejscie partycypacyjne. Programy
redukeji kosztow bez partycypacji
pracownikéw nizszych szczebli nie
majg sensu i szans powodzenia. Po-
trzebne sa pomysty wszystkich pra-
cownikow. Przyznano jednak, ze trud-
no uniknaé decyzji autokratycznych.
Dlaczego przewaza podejscie ,akeyj-
ne” (jednorazowe) do redukcji kosz-
tow, zamiast systemowego (ciaglego)?
Uczestnicy dyskusji stwierdzili, ze
akeyjne podejScie jest czasami po-
trzebne, ale na znaczeniu zyskuje po-
dejs$cie systemowe zwigzane z podej-
mowaniem dziatan ciggltych. Niezbed-
ne jest jednak zrozumienie zasad
zarzadzania kosztami. Zarzadzanie
kosztami nie oznacza okresowego,
jednorazowego ,,ciecia kosztow”, tyl-
ko cigglg obserwacje, analize i kontro-
le kosztow. W tym celu konieczne jest
posiadanie  wlasciwego  systemu
pomiaru kosztow.

Czy firmy zagraniczne podejmuja wie-
cej dzialan redukcji kosztow niz firmy
polskie?

Zaproszeni goscie stwierdzili, ze
wieksza czestotliwo$é podejmowania

dziatan redukcji kosztéw przez firmy
zagraniczne wynika 2z posiadania
wiekszego doSwiadczenia niz w przy-
padku firm polskich. Pytanie uznano
za niedoktadnie sformulowane, gdyz
wiele polskich firm jest w znacznym
stopniu finansowanych przez kapitat
zagraniczny. Czy zatem nalezy je trak-
towacé jako firmy zagraniczne?
Dlaczego w Polsce nie ma ,bohate-
row” redukeji kosztow takich jak:
J. Welch (General Electric), C. Ghosn
(Nissan)?

Stwierdzono, ze polskie przedsiebior-
stwa dopiero uczg sie metod redukeji
kosztow. Menedzerowie w polskich
firmach wolg korzystaé ze sprawdzo-
nych, zagranicznych rozwigzan za-
miast eksperymentowac i realizowaé
wlasne pomysty. Poza tym, metody re-
dukeji kosztow stosowane w polskich
przedsiebiorstwach sa czesto okryte
wielkg tajemnica. Z tego powodu me-
nedzerowie, ktérzy odnoszg sukces,
nie maja szansy ,,zablysnac¢” i staé sie
autorytetem dla innych os6b za-
rzadzajacych. Polscy menedzerowie
dopiero uczg sie wymiany do$wiad-
czen.

Jaka jest zalezno$¢ miedzy wynagro-
dzeniem menedzerow a zyskami fir-
my?

Uczestnicy dyskusji zgodnie stwier-
dzili, ze ich zarobki sg na wlasciwym
poziomie. Nie uwazajg, ze wysokie
zarobki zarzadu wplywaja na zna-
czgce obnizenie zyskow. Jednocze$nie
wysokie zarobki niekoniecznie musza
byé bodZcem do opracowywania sku-
tecznych planéw redukecji kosztow
i poprawy wynikéw firmy. Istotne jest
stworzenie wlasSciwego systemu moty-
wacyjnego, ktory bedzie sklanial me-
nedzeréw do podejmowania dziatan
redukeji kosztow i zwiekszania efek-
tywnosci firmy.

Panel dyskusyjny byl przedostatnim

punktem programu Forum. Po nim wszys-
cy uczestnicy zostali zaproszeni na ban-
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Seminaria i konferencje

kiet, gdzie mozliwe bylo kontynuowanie
dyskusji i wyjasnianie watpliwosei.
Zorganizowanie Forum bylo bez wat-
pienia $wietnym pomysiem, niezwykle
stosownym w obecnych warunkach na
rynku. Liczna frekwencja $wiadczyla
0 ogromnym zainteresowaniu tematem.
Takie spotkania sg okazja do poznania
najlepszych rozwigzan w zarzadzaniu,
wymiany do$wiadczen i opinii. Mozliwe

jest uporzagdkowanie wiasnych pogladéow

oraz zrozumienie, gdzie popelniane sg

bledy, czego trzeba unikaé, a o czym

pamietaé. Trzeba braé¢ przykiad z firm,

ktéorym sie powiodlo, oraz wyciagaé

wnioski z btedéw firm, ktére poniosty
kleske.

mgr Monika Mozdzonek

absolwentka
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