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Rola miernikéw efektywnosci w procesie redukcji kosztéw

Wprowadzenie

W okresie spowolnienia gospodarczego kiedy wzrost sprzedazy jest trudny do osiggniecia
zwieksza sie presja na podejmowanie dziatan prowadzacych do redukcji kosztéw, aby w efekcie
»obronic¢” zyski.

Po 24 latach funkcjonowania w gospodarce wolnorynkowe]j polskie przedsiebiorstwa zdobyty juz
wiedze jak podejs¢ do optymalizacji dziatania. Dla przypomnienia, najczesciej stosuje sie proste
usprawnienie proceséw, idzie ono w parze z koniecznoscig ich automatyzacji zwtaszcza w takich
powtarzalnych zadaniach, ktore mogg by¢ wsparte systemami informatycznymi. Wdrozenie
systemodw jest jednak wydatkiem (w tym kontekscie zwykle nieplanowanym), a nie wszystkie
podmioty sg sktonne ponies¢ koszty, aby dopiero w horyzoncie kilku lat uzyska¢ oszczednosci.
Kolejnym mozliwym podejsciem jest dokonanie zasadniczego przeprojektowania proceséw, ale na
to potrzeba wiecej doswiadczenia i ostatecznie czasu. Kolejne mozliwe dziatania dajgce szanse na
redukcje kosztow to budowa wtasnego centrum ustug (dla holdingéw, grup kapitatéw) lub,
cieszacy sie coraz wiekszg reputacjg i zaufaniem firm, outsourcing.

Niezaleznie od wyboru ktérejkolwiek z metod reorganizacji, istotne jest okreslenie aktualnego
poziomu efektywnosci. Tylko w ten sposéb mozna zrozumieé czy i jak dalece mozna podnies¢
efektywnosc¢ pracy, a co za tym idzie redukcje kosztéw. A w kolejnym kroku zorientowac sie, jak
dana firma prezentuje sie na ,rynku”. W przypadku budowy centrum ustug jest to konieczny
element podjecia decyzji o reorganizacji. Najczesciej to podniesienie produktywnosci, w relacji do
obecnej produktywnosci, sankcjonuje uruchomienie projektu (czynniki takiej jak np. jakos¢ majg
mniejsze znaczenie). W przypadku outsourcingu wykorzystanie produktywnosci do wyliczenia
(potencjalnych po reorganizacji wewnetrznej) kosztéw pracy i kosztow statych pozwoli dokonac
porownania do oferty handlowej outsourcera (istniejg przypadki zawarcia umowy
outsourcingowej, w ktdrej gwarantowane sg konkretne poziomy efektywnosci, ale w tym artykule
nie bedzie to dalej opisywane).

Analiza poré6wnawcza

Do badania efektywnosci czesto wykorzystuje sie narzedzie, jakim jest analiza poréwnawcza
wydajnosci pracy. Najprostszg i najszybszg metoda jest poréwnanie miernikdw wydajnosci dla
wybranych proceséw z danymi zzewnatrz. Fundamentalne jest, aby w takim poréwnaniu
korzysta¢ z danych branzowych lub kompetencyjnych (ksiegowos$é, ksiegowe centrum ustug).
Jednak nawet jesli istnieje mozliwos¢ uzyskania takich danych, to rzadko wiadomo przy jakich
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zatozeniach je wyliczono, jak wygladaty referencyjne procesy biznesowe, jakie ich czesci
uwzgledniono w analizie czy np. czy funkcjonowat interfejsy, rozwigzania typy workflow i OCR,
centralny system ERP i ujednolicony plan kont itd. Wykorzystanie danych bez wiedzy, jak zostaty
wyliczone moze prowadzi¢ do: a) zanizenia wtasnej etatyzacji i w konsekwencji trudnosci w
zapewnieniu wymaganego poziomu obstugi, b) zawyzeniu wydajnosci pracy i w konsekwencji
zaprzepaszczeniu okazji do zbudowania organizacji optymalnej jakosciowo i kosztowo.

Dlatego, jezeli reorganizacji poddawana jest grupa spétek to w pierwszym kroku, najlepsza
praktykg jest wziecie do analizy porownawczej jednostek z grupy lub holdingu, ktore zwykle
dotyczg tego samego sektora przemystu i jednoczesnie uwzgledniajg w procesach specyfike
branzowa. Sg w zwigzku z tym wiarygodnie porédwnywalne. Juz wsrdd spotek wewnatrz jednej
grupy kapitatowej (lub grupy spotek zarzadzanych przez jednorodne kierownictwo) istnieje
zréoznicowanie efektywnosci i najlepsze praktyki. Wewnetrzna analiza poréwnawcza pozwala
zidentyfikowaé spoétki najwydajniejsze oraz ich najlepsze praktyki. Czyli przyjmujac poziom
wydajnosci najefektywniejszej spoétki (lub jak pokazano na ilustracji, inny ,dobry” poziom) jako
docelowy dla Grupy, mozna bardzo tatwo iszybko podnies¢ efektywnos¢ reorganizowanych
funkcji i uzyskaé wymierne oszczednosci.

Uzyskane w tym kroku mierniki efektywnosci sg w petni zrozumiate i mogg by¢ bezpiecznie
wykorzystane. Taka analize przeprowadza sie zbierajagc dane numeryczne i przeprowadzajgc
ankiety ewidencjonujgce udziat czasu pracy w poszczegdlnych procesach w odniesieniu to czasu
nominalnego w badanym okresie. tatwo jest tez zdecydowac sie nadocelowy poziom
efektywnosci postugujac sie statystycznym wykresem prezentujgcym wyniki analizy poréwnawczej
(ilustracja ponizej).
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Znajac specyfike spotek (badanych jednostek) mozna uzasadni¢ podniesie efektywnosci
pozostatych do wskazanego poziomu np. trzeciego kwartyla (mozna zdecydowaé sie na
wykorzystanie decyli lub pojedynczych percentyli). Na wykresie zaznaczono wartos¢ efektywnosci
odpowiadajgca trzeciemu kwartylowi, poniewaz te warto$¢ najczesciej wybiera sie do dyskusji o
docelowym poziomie efektywnosci. Dla kazdego procesu taka decyzje mozna podjg¢ osobno.

W przypadku jednej spotki krok pierwszy sprowadza sie do zmierzenia wtasnej produktywnosci.

Dopiero w drugim kroku ( dane przedstawia sie jednoczesnie) mozna odnie$¢ sie do wartosci
miernikéw pochodzacych zzewnetrznych organizacji, aby zrelatywizowaé potencjat wzrostu
produktywnosci — wiasna niekoniecznie musi by¢ niska, niekoniecznie musi by¢ wysoka. Wtedy tez
mozna dokona¢ analizy jak osiggng¢ docelowa efektywnosc¢: czy synergia i efekt skali wystarcza,
czy konieczne jest radykalne przeprojektowanie procesdw, czy koniecznie jest wdrozenie nowych
rozwigzan informatycznych. llustracja ponizej. Oczywiscie przyjeto tu zatozenie, ze dane do
porownania do podmiotéw zewnetrznych sg dostepne. Bardzo czesto przyktadami takich danych
dysponuje firma doradcza.
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Na podstawie przyktadowego wykresu widaé, ze mimo reorganizacji efektywnosé (sytuacja
docelowa ksiegowosci) moze by¢ nizsza niz referencyjnego podmiotu zewnetrznego. W takiej
sytuacji wiadomo jednak, jak bardzo gteboka musi by¢ reorganizacja w ksiegowosci, aby osiggnac
zewnetrzny poziom efektywnosci lub, ze zewnetrzny poziom w krétkim okresie jest nieosiggalny.
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Dane poréwnawcze

Do analizy poréwnawczej z podmiotami zewnetrznymi konieczna jest znajomos¢ procesu, do
ktorego odnosi sie miernik oraz faktyczna warto$¢ miernika. Na przyktad mierzony proces
ksiegowej obstugi zakupdéw moze oznaczaé realizacje zadan od ewidencji faktury w systemie,
poprzez uzyskanie danych do ksiegowania, ksiegowanie strony kosztowej, ptatnosé, uzgodnienie
wyciggu bankowego, kwalifikacje podatkows i przygotowanie rejestrow VAT, potwierdzanie sald,
obstuge wezwan do zaptaty i not odsetkowych, RMK, raportowanie transakcji itp. Do tego moze
by¢ wykorzystane OCR i workflow, co jest niezmiernie istotne dla zrozumienia wartosci miernika.
Dopiero do tak zdefiniowanego miernika tabela z wartosciami miernika jest miarodajna.

Typowa wartos¢ miernika Typowa warto$¢ miernika Wazrost

w firmie przed dla SSC (uwzglednia wydajnosci
reorganizacja workflow i OCR)
Proces = ObsiUEi JPYN 500 100%
zakupow (branza x)
Proces obstugi 230 540 130%

zakupow (branzay)

Mierniki s3 wyrazone liczbg obstugiwanych dokumentdéw (faktur) na pracownika, ale odnoszg sie
do wszystkich zadan realizowanych przez jednego pracownika w miesigcu i dotyczg polskich firm.
Jak wida¢ w tabeli powyzej w obszarze zakupdéw, poziom efektywnosci o wartosci 500 jest
(w pewnym uogélnieniu) niezalezny od branzy.

Podsumowanie

Oczywiscie przeprowadzenie reorganizacji nie wymaga znajomosci miernikdw. Jednak
Swiadomos$¢ wartosci miernikéw dla poszczegdlnych proceséw pozwala przeprowadzic
reorganizacje w optymalny sposdb. Ufatwia ocene, czy istnieje szansa osiggniecia efektywnosci
zblizonej do lideréw rynkowych. Pozwala zrozumie¢ czy konieczne sg wydatki na systemy
informatyczne. Pozwala uzyskaé dobrg pozycje negocjacyjng w rozmowach z outsourcerem.
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