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1. Wprowadzenie

Gtéwnym celem projektu realizowanego przez konsorcjum: PSDB Sp. z 0.0., ASM Centrum
Badan i Analiz Rynku Sp. z o0.0. i Quality Watch Sp. z 0.0. byta ocena ustugi optymalizacji
kosztow prowadzenia dzialalnosci gospodarczej dla malych i srednich
przedsiebiorstw.

Na przetomie 2009/2010 r. wybrano tacznie o$miu ustugodawcdw, ktdrzy testowali pierwszg
ustuge pilotazowg w tym zakresie. Pozyskali oni 84 klientdw z réznych branz i wojewddztw,
u ktérych przeprowadzono optymalizacje kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
Obecnie ustuga pilotazowa zostata zakonczona i podjeto jej ewaluacje.

Celem prac badawczych w obszarze ‘ustugi w zakresie optymalizacji kosztéw prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej’ byto dostarczenie informacji wspierajacych podjecie decyzji o:

P wspieraniu ze $rodkéw publicznych ustugi doradczej w zakresie optymalizacji kosztow
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla MSP — czyli przejscie od fazy pilotazu tych
ustug do zapewnienia ich systemowego wsparcia lub

P rezygnadji z niego po fazie testowania.

W przypadku istnienia przestanek potwierdzajacych szczegdlng warto$¢ tej ustugi dla

przedsiebiorstw w okresie spowolnienia gospodarczego, badanie dostarczy rowniez wiedze
pozwalajacg na modyfikacje ww. ustugi, jesli zdiagnozowana zostanie taka koniecznosc.

Dzieki przeprowadzonemu badaniu udato sie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania badawcze:

—

Czy ustuga optymalizacji kosztéw powinna by¢ dofinansowana ze $rodkéw publicznych?

2. Czy pilotazowa ustuga optymalizacji kosztow jest dostosowana do potrzeb odbiorcow?
Jakie sg potrzeby firm w zakresie optymalizacji kosztéw?

3. Czy zakres pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw i procedura jej Swiadczenia sg
wiasciwie zdefiniowane?

4. Jaka jest jakos¢ i dostepnos¢ ustug optymalizacji kosztow dla matych i Srednich

przedsiebiorstw? (dofinansowanych w ramach projektu pilotazowego i poza nim)?

5. Jaki jest poziom zadowolenia klientéow z pilotazowych ustug optymalizacji kosztow?
6. Czy pilotazowa ustuga optymalizacji kosztow przyniosta ich klientom realne korzysci?
7. Jakie sg bariery we wdrazaniu ustug optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej?

8. Jakie przedsiebiorstwa (wielkos¢, branza, inne) potrzebuja w szczegdlnosci wsparcia
w zakresie optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej?

9. Czy wykonawcy testujacy ustuge pilotazowg zostali wtasciwie dobrani?

Badanie podzielone byto na dwa etapy: etap eksploracyjny, ktory zakonczyt sie
przygotowaniem raportu wstepnego, w ktorym sformutowane zostaty hipotezy badawcze oraz
etap badania terenowego, ilosciowego i jakosciowego (FGI), w trakcie ktorego przyjete
hipotezy badawcze byty weryfikowane. Etap drugi zakonczyt sie niniejszym raportem korncowym
z badania.
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2. Metodologia badania

2.1.

Niniejszy raport obejmuje badania i analizy literaturowe dotyczace przedmiotowej ustugi, jak
i terenowe (ilosciowe i jakosciowe):

przeprowadzenie badania ‘desk research’,

przygotowanie i przeprowadzenie indywidualnych wywiaddw pogtebionych,
opracowanie raportu wstepnego,

indywidualne wywiady wspomagane komputerowo (badanie ilosciowe CAPI) oraz
zogniskowane wywiady grupowe (FGI).

e . .

Badanie desk research

Podczas analizy desk research przeanalizowano dokumentacje konkursowa
na testowanie i wdrozenie ustug pilotazowych — doradztwo w zakresie optymalizacji kosztéw
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla matych i Srednich przedsiebiorstw, realizowane
na podstawie wniosku o dofinansowanie projektu systemowego PARP ‘Wsparcie i rozwdj
instytucji $wiadczacych ustugi na rzecz przedsiebiorczosci oraz ich sieci’, finansowanego
w ramach Poddziatania 2.2.1 Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki na lata 2007-2013, w tym
standard ustugi. Przeanalizowano réwniez raporty ustugodawcdw zawierajgce wnioski
z przeprowadzonych testéw ustugi pilotazowej oraz inne zrodta danych, takie jak:

P KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport
pobrany w lutym 2012 roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/
IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/ Rethinking-cost-structures.pdf.

b Allt-Graham J. (2007), Managing your cost base in good times and bad, Viewpoint Issue
15, September 2007, Wydawnictwo KPMG, artykut pobrany w lutym 2012 roku ze
strony http://www.kpmg.com/CN/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications
/Documents/viewpoint_15_0_0709.pdf

P KPMG (2009), Successful Cost Reduction, raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony
http://www.barclayscorporate.com/commercial/turningthecorner/documents/kpmg-
successful-cost-reduction.pdf.

b KPMG (2009), Cutting IT Spend: Taking Action in Turbulent Times, raport pobrany
wlutym 2012 ze strony: http://www.kpmg.com/KY/en/WhatWeDo/Advisory/
ManagementConsulting/Documents/cutting-information-technology-spend-2mb-pdf.pdf.

b KPMG (2009), Searching for the perfect balance: Cost optimization as a superior
corporate  strategy, raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony
http://www.kpmg.co.th/Publications/advisory/BPS/
Searching_for_perfect_balance_Cost_optimization.pdf

P Deloiite (2009), Czas ciec. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy
optymalizacji kosztow w Polsce, raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony
http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/zagadnienia
/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm

P Deloitte (2010), Usprawnianie procesow finansowo-ksiegowych i zmniejszanie ich
kosztow w firmach, raport z badania Deloitte oraz KDF Dialog, pobrany w lutym 2012
roku ze strony http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/uslugi/doradztwo-
finansowe/9d7d4742e92cd210VgnVCM1000001a 56f00aRCRD.htm

» Zotnierski A. (2005), Innowacyjnosc polskich mikro przedsiebiorstw, Wyd. PARP, raport
pobrany w lutym 2012 roku ze strony internetowej http://badania.parp.gov.pl/files
/74/75/76/innow_mikro_ przedsiebiorstw.pdf

P GUS (2011), Rynek wewnetrzny w 2010 roku, Departament Handlu i Ustug GUS,
Warszawa, raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.stat.gov.pl

8

o | I KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI PARP B » | SYSTEM EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSC!H o ksu l}\‘ lJ(" FUNDUSZ SPOLECZNY



2.2.

2.3.

Wywiady pogtebione

Na etapie badania wstepnego przeprowadzono 6 indywidualnych wywiadow pogtebionych
(na podstawie zatwierdzonych przez Zamawiajgacego scenariuszy) z nastepujacymi osobami:

P przedstawiciele ustugodawcow ustugi pilotazowej — 2 wywiady,
P przedstawiciel ustugodawcy nie uczestniczacego w projekcie pilotazowym — 2 wywiady,
P przedstawiciele przedsiebiorcow — klienci ustugi pilotazowej — 2 wywiady,

Celem wywiadow byto potwierdzenie lub zaprzeczenie tez stawianych w  wyniku
przeprowadzonego badania literaturowego, a takze zdobycie informacji o rynku ustug
optymalizacji kosztéw, sposobach dotarcia do klientéw, zakresie oferowanych i realizowanych
ustug, przyczyn korzystania z niej, charakterystyce klientdéw, wymaganiach dla ustugodawcéw
oraz ocenie ustugi.

Analiza wywiadéw pozwolita na koncowe uksztattowanie hipotez badawczych.

Hipotezy badawcze weryfikowane w badaniach terenowych

Wynikiem prac badawczych na tym etapie byt raport wstepny obejmujacy:

P analize wynikdw badania desk research i indywidualnych wywiadéw pogtebionych pod
katem celéw badania,

P propozycje metodologii przeprowadzenia badania ilosciowego (w tym schemat doboru
proby),

F propozycje schematu wnioskowania i analizy — przedstawienie hipotez badawczych,

F  propozycje dwoch kwestionariuszy do przeprowadzenia badan ilosciowych, dotyczace:

b klientow, ktorzy brali udziat w testowaniu i wdrozeniu pilotazowej ustugi
optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
P populacji matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce.

Pytania badawcze i hipotezy zostaty sformutowane w zamdwieniu. Badanie literaturowe oraz
indywidualne wywiady pogtebione postuzyty weryfikacji tresci hipotez badawczych oraz
opracowaniu wskaznikow je weryfikujacych. Pytania badawcze, hipotezy i wskazniki
przedstawiono w tabeli ponizej.

) HEN | KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI PARP HE ) SYSTEM EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI ] ksu | UStUG FUNDUSZ SPORECZNY



Obszar
badawczy

Obszar
rynkowy
oraz obszar
ustugi
pilotazowej

Tabela 1.

Pytania badawcze

Jakie sg potrzeby firm
w zakresie optymalizacji
kosztow?

Jaka jest jakosc¢

i dostepnos¢ ustug
optymalizacji kosztow dla
matych i srednich
przedsiebiorstw?
(dofinansowanych

w ramach projektu
pilotazowego i poza
nim)?

Jakie przedsiebiorstwa
(wielkos¢, branza, inne)
potrzebujq

w szczegdlnosci wsparcia
w zakresie optymalizacji
kosztéw prowadzenia
dziatalnosci
gospodarczej?

Zestawienie pytan i hipotez badawczych oraz wskaznikow je weryfikujacych wraz z przyporzadkowaniem do metod i technik badawczych w podziale

na obszary badawcze.

Hipotezy badawcze weryfikowane technikg CAPI i FGI

H

H|2.

H|3.

H]4.

H|5.

H]6.

HI|7.

HI8.

HI9.

1.

Potrzeby firm w zakresie optymalizacji kosztow dotyczace doraznego
szukania oszczednosci w réznych pozycjach kosztdw przewazajg nad
potrzebami w zakresie zmiany modelu biznesowego catej organizacji

Potrzeby przedsiebiorstw skupiajq sie na najtatwiejszych do wdrozeniach
dziataniach (poprawa efektywnoséci procesdow, redukcja ryzyka,
czy znalezienie nowych kanatéw komunikacji - obstugi)

Potrzeby w zakresie optymalizacji kosztéw wystepuja w wiekszosci
przedsiebiorstw — rozumiejq oni korzySci ze zmniejszenia kosztow
dziatalnosci i prowadzili lub prowadza takie inicjatywy

Potrzeby optymalizacji kosztdow wynikaja gtéwnie z przestanek
rynkowych (np. zwiekszonej konkurencji na rynku, presji do obnizania
cen)

Dostepnoé¢ kompleksowych ustug optymalizacji kosztéw dla MSP jest
niska (ustugodawcy nie sa zainteresowani obstuga MSP majac
Swiadomosc¢ ograniczonych korzysci dla klientow)

Przedsigbiorcy nie poszukuja informacji o optymalizacji kosztow
(powodujac tym samym, ze ustugodawcy nie sa zainteresowani
jej wprowadzaniem do oferty)

Dostepno$¢ ustugi optymalizacji kosztdw zwieksza komunikacja
z podmiotem $wiadczacym rozne ustugi doradcze na rzecz danego
przedsiebiorcy (podmiot znany przedsiebiorcy ma najwieksza szanse
na przekonanie klienta do skorzystania z ustugi)

Jako$¢ ustugi optymalizacji kosztow zwieksza dobra komunikacja
ze wszystkimi pracownikami oraz ich zaangazowania na wszystkich
etapach

Im mniejsze przedsiebiorstwo tym jest mniej zainteresowane
optymalizacjg kosztéw (ustuga wymaga bardzo zaawansowanej wiedzy,
ktéra kosztuje, a korzysci z ustugi dla klienta zalezg od skali i stopnia
komplikacji prowadzonej dziatalnosci przez przedsiebiorce)

H|10.Branza nie ma wplywu na poziom zainteresowania kompleksowaq

optymalizacjq kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Proponowane wskazniki

Udziat  respondentéw,  ktérzy  podejmujg ~ zmiane
funkcjonowania catej organizacji podczas optymalizacji
kosztow

Udziat respondentéw, ktdrzy poprawnie rozumiejq pojecie
optymalizacji kosztow

Udziat respondentow, ktorzy wdrazajg ustugi typu: poprawa
efektywnosci proceséw, redukcja ryzyka, czy znalezienie
nowych kanatéw komunikacji — obstugi

Udziat respondentéw, ktdérzy prowadzili (lub prowadza)
inicjatywy optymalizacji kosztow w ciggu ostatnich 3 lat

Udziat respondentdw, ktérzy podejmujg optymalizacie
kosztow z przyczyn lezacych po stronie rynku tj. zwiekszonej
konkurencji na rynku, presji obnizenia cen

Udziat respondentéw wskazujacych na istnienie oferty
optymalizacji kosztéw jedynie dla duzych przedsiebiorstw

Udziat respondentdw, ktérzy widzieli oferte kompleksowych
ustug optymalizacji kosztéw na rynku

Udziat  respondentéw,  ktérzy  poszukiwali  informagji
o kompleksowej ustudze optymalizacji kosztéw
Udziat respondentéw, ktorzy poszukiwali lub uzyskali

informacje o kompleksowych ustugach optymalizacji kosztow
od wspotpracujacych instytucji doradczych

Udziat respondentéw, dla ktorych komunikacja ze wszystkimi
pracownikami okazata sie bardzo istotnym czynnikiem
wptywajacym na jakos¢ ustugi podczas optymalizacji kosztow

Udziat respondentdw wedtug wielkosci zainteresowanych
przeprowadzeniem kompleksowej optymalizacji kosztow

Udziat respondentéw wedtug branzy zainteresowanych
przeprowadzeniem kompleksowej optymalizacji kosztow
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Wartos¢

spetnie-
nia

<50%

>50%

>50%
(tacznie)

>50%

>50%

>50%
<50%

<50%

>50%

>50%

Unikro<
Urnafe<

Usrednie

Wartosci

poréwny-

walne dla
branz

IDI

IDI

IDI

IDI

IDI

IDI

IDI

IDI

IDI | CAPI

CAPI

IDI | CAPI

IDI | CAPI

CAPL

IDI | CAPI

CAPI

IDI | CAPI

CAPI

CAPI

Grupy badanych

Ustugodawcy | Ustugodawcy Klienci Potencjalni
ze wsparciem | bez wsparcia klienci

IDI | CAPI

CAPI

IDI | CAPI

IDI | CAPI

CAPI

IDI | CAPI

CAPI

IDI | CAPI

CAPI

CAPI
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Obszar
badawczy

Obszar
ustugi
pilotazowej

Pytania badawcze

Jakie sq bariery

we wdrazaniu ustug
optymalizacji kosztow
prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej?

Czy pilotazowa ustuga
optymalizacji kosztow

jest dostosowana

do potrzeb odbiorcow?

Czy zakres pilotazowej
ustugi optymalizacji
kosztéw jest wiasciwie
zdefiniowany?

Czy procedura
$wiadczenia pilotazowej
ustugi optymalizacji
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Hipotezy badawcze weryfikowane technikg CAPI i FGI

H|11.MSP potrzebuja wsparcia w zakresie wybranych elementéw
optymalizacji kosztéw i nie sq zainteresowane kompleksowg ustugq

H|12.Najwiekszg barierq organizacyjng optymalizacji kosztéow jest brak
informacji w firmie (konieczne informacje nie sa monitorowane przez
firme, co powoduje staba przejrzystos¢ zrédet powstawania kosztow
W organizacji)

H|13.Najwieksza bariera osobowg optymalizacji kosztow jest brak
zaangazowania kadry zarzadzajacej (w tym koordynacji przez nia catego
procesu i dawania przyktadu dla catej organizacji)

H|14.Kluczowg barierg technologiczng skutecznego wdrazania ustugi
optymalizacji kosztéw w przedsiebiorstwach jest niewykorzystywanie lub
nieodpowiednie wykorzystywanie technologii informacyjnych
(powodujace trudnosci w uzyskaniu przejrzystych informacji na temat
kosztéw w catej firmie, poprawy efektywnosci kosztowej itp.)

H|15.Pilotazowa ustuga optymalizacji kosztow nie jest dostosowana
do potrzeb odbiorcéw — nie koncentruje sie na sposobie funkcjonowania
catego przedsiebiorstwa

H|16.Pilotazowa ustuga optymalizacji kosztow nie jest dostosowana
do potrzeb odbiorcdw - w zbyt duzym stopniu koncentruje
sie na maksymalizacji marzy w krétkim okresie

H|17.Pilotazowa ustuga optymalizacji kosztow nie jest dostosowana
do potrzeb odbiorcow — nie koncentruje sie na czynnikach przewagi
kosztowej przedsiebiorstwa, a takze na mechanizmach generowania
kosztow w przedsiebiorstwie

H|18.Wszystkie narzedzia znajdujace sie w obecnym zakresie ustugi
optymalizacji kosztow (okreslonych w standardzie) sg przydatne
dla przedsiebiorstw

H|19. Przedsigbiorcy potrzebuja dodatkowych narzedzi do optymalizacji
kosztéw (oprocz tych zapisanych w standardzie ustugi pilotazowej)

H|20. Standard ustugi nie jest mozliwy do zastosowania w catosci w kazdym
przedsiebiorstwie (nie kazde narzedzie ze standardu mozna zastosowac
w kazdym przedsiebiorstwie)

H|21.Procedura doboru klientéw do ustugi nie promuje klientéw stosujacych
strategie kosztowe (i doswiadczajacych szybkiej erozji przewagi
konkurencyjnej), dla ktdrych korzysci z realizacji ustugi sa wieksze niz

ksu | UStUuG

Proponowane wskazniki

Udziat respondentéw zainteresowanych wytacznie wybranymi
elementami optymalizacji kosztéw

Udziat respondentéw, u ktdrych stwierdzono bariere braku
informacji w firmie o kosztach, odpowiedzialnosci za ich
powstawanie

Udziat respondentdw, u ktorych zarzad nie jest
odpowiedzialny za tworzenie inicjatyw optymalizacji kosztow

Udziat respondentéw, ktérzy posiadajg ICT w firmach

Udziat respondentdw, ktorzy wykorzystuja ICT do
optymalizacji kosztéw (wsrdd tych, ktdrzy posiadajg ICT
w firmach)

Udziat respondentdw, ktorzy wskazuja, ze wykorzystywanie
ICT wptywa na zwiekszenie kosztow (zwigzanych z obstuga
systemdw, programow itd.)

Udziat respondentéw, ktdrzy koncentrowali sie na dziataniach
zmieniajacych Sposob funkcjonowania catego
przedsiebiorstwa

Udziat respondentéw wskazujacych na efekty optymalizacji
kosztow w postaci maksymalizacji marzy w krétkim okresie
czasu

Udziat respondentéw wskazujacych na potrzebe poznania
czynnikow przewagi kosztowej przedsiebiorstwa
i mechanizméw generowania kosztow w przedsiebiorstwie

Udziat respondentéw wskazujacych na efekty optymalizacji
kosztéw w postaci znajomosci czynnikdw powodujacych
przewage kosztowq i mechanizméw powstawania kosztow

Udziat respondentéw wskazujacych na przydatno$¢ wszystkich
stosowanych w standardzie narzedzi

Udziat respondentow wskazujacych na potrzebe rozszerzenia
standardu ustugi o dodatkowe narzedzia

Udziat respondentéw, u ktdrych nie byto mozliwosci
zastosowania  wszystkich narzedzi  zaproponowanych
w standardzie ustugi (dla pojedynczych narzedzi)

Udziat klientébw stosujacych w  biezacej
gospodarczej strategie kosztowe

dziatalnosci

Relacja efektow ustugi dla takich przedsiebiorstw do efektow
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<50%
<50%
>50%
<50%

>50%

<50%
(tacznie)

<50%
(tacznie)

>50%

>50%

>25%

>50%

>1

Grupy badanych

IDI

IDI

IDI

IDI

IDI

IDI

IDI

IDI

CAPI

IDI | CAPI

IDI | CAPI

IDI | CAPI

IDI | CAPI

IDI | CAPI

IDI | CAPI

IDI | CAPI

IDI | CAPI

CAPI

CAPI

CAPI

IDI | CAPI

IDI | CAPI



Badanie nr 4
Raport  koncowy | projekt )
Obszar  Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla MSP

Obszar Pytania badawcze Hipotezy badawcze weryfikowane technikg CAPI i FGI Proponowane wskazniki Wartosc Grupy badanych

badawczy spe{nle— Ustugodawcy | Ustugodawcy Klienci Potencjalni
nia ze wsparciem | bez wsparcia klienci

[ Uinnychklientéw > U pozostatych przedsiebiorstw I

H|23.Procedura $wiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw zaktada Liczba respondentdw, ktorzy wskazali, ze czas na realizacie  >50% IDI | CAPL
zbyt krétki czas na realizacje (czas 29 dni roboczych na realizacje etapu ustugi byt zbyt krotki
I byt zbyt krotki w poréwnaniu do etapu II, ograniczenie rozpoczecia
etapu II 28 dni po etapie I nastreczato trudnosci ustugodawcom
i klientom; dodatkowo, w rdznych przedsiebiorstwach rdznie rozktada
sie liczba godzin doradztwa konieczna do przeprowadzenia w ramach

réznych audytdw, co utrudnia wpasowanie sie w zatozone w standardzie
ramy czasowe)

-_ Miejsce 2 rankingu najlepiej Oceniany‘:h EIementéw us{ugi e
optymalizacji kosztow narzedzi i dokumentow miejsce

Czy pilotazowa ustuga H|26.Zaktadane przez przedsiebiorstwa cele optymalizacji kosztéw Udziat respondentdw, ktorzy zaktadali cele optymalizacji <50% IDI | CAPI
optymalizacji kosztow w niewielkim stopniu koncentrowaty sie na realnym obnizeniu kosztéw  w postaci oszczednosci

przyniosta ich klientom
realne korzysci?
H|28. Przedsiebiorcom nie udaje sie osiagnac takich oszczednosci kosztéw, Stosunek poziomu oszczednosci do  kosztéow  ustugi <1 IDI | CAPL
aby pokry¢ koszt ustugi optymalizacji kosztow optymalizacji
H|30.Optymalizacji kosztéw towarzyszg efekty negatywne, z ktérych Udziat respondentéw, ktorzy  doswiadczyli  efektow  >0% IDI | CAPI  IDI | CAPI

najwazniejsze to obnizenie jakosci produktow / ustug, a takze negatywnych podczas optymalizacji kosztow
demotywacja pracownikow

H|31.Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej nie Udziat respondentéw, ktdrzy mogliby zaptacicé za ustuge >50%

Obszar Czy ustuga optymalizacji
rynkowy kosztow powinna by¢
dofinansowana
ze $rodkéw publicznych?

moze by¢ bezptatna optymalizacji kosztow dowolng kwote

Zrédto: Raport wstepny z badania nr 4: Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej dla MSP, PSDB sp. z 0.0., Warszawa, kwiecien 2012.
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2.4.

2.4.1.

2.4.2.

Badanie ilosciowe technikg CAPI
Opis techniki zbierania danych

Na potrzeby badania jako metode zbierania materialu empirycznego wybrano metode CAPI.
Zalety tej metody mozna uja¢ w kilku punktach:

P wysoka jako$¢ otrzymywanych wynikdw dzieki:

P eliminacji podstawowych bteddéw ankieterskich zwigzanych ze stosowaniem regut
przejs¢;

P kontroli logicznosci udzielanych odpowiedzi;

P mozliwosci skupienia uwagi ankietera na aranzacji wywiadu i na prawidtowym
zadawaniu pytan;

P lepszej kontroli pracy ankietera (kontrola czasu trwania wywiaddw.)

randomizacja i rotacja zaréwno odpowiedzi w pytaniu jak i catych blokdw pytan.
eliminacja kosztéw zwigzanych z wprowadzaniem danych.

biezacy, sukcesywny sptyw danych.

stafa kontrola zbioru.

v T rvw

Klienci, ktorzy brali udziat w testowaniu i wdrozeniu pilotazowej ustugi optymalizacji
kosztdw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Dobdr proby dla tej populacji byt petny. W zwiazku z niewielka liczba podmiotéow
mogacych wzia¢ udzial w badaniu zalozono dotarcie do maksymalnej liczby
respondentow. Operat zawierat wszystkich klientow, ktérzy brali udziat w testowaniu
i wdrozeniu pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
Strukture tej grupy przedstawia ponizszy wykres:
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Wykres 1. Struktura klientow, ktorzy brali udzial w testowaniu i wdrozeniu pilotazowej ustugi
optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, w podziale na miejsce
siedziby.
Zrédto: Dane uzyskane w marcu 2012 roku z PARP.

Realizacji badania towarzyszyto doktadne opisywanie bazy klientow, w ktdrej to zapisane byto,
ktéry przedstawiciel firmy udzielit wywiadu, ktéry zas nie i z jakiego powodu.
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2.4.3.

Populacja matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce (potencjalni klienci)

Badanie CAPI przeprowadzone zostato na ogodlnopolskiej probie 1100 firm zaliczanych do
sektora MSP (mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw). W badanej zbiorowosci znalazty sie
podmioty prowadzace dziatalno$¢ w sektorze produkcyjnym i ustugowym.

Préba badawcza zostata skonstruowana w oparciu o logike doboru losowo—kwotowego
z zachowaniem warstwowania. Taki sposdb doboru préby zapobiegt zdominowaniu badanej
zbiorowosci  przez  najliczniejsze  warstwy i pozwolit na  analize  wynikow
w podgrupach. Jednoczesnie, kluczowe parametry badanej proby byly mozliwie najbardziej
zblizone do parametréw populaciji.

W ramach badania zachowano nastepujace kryteria doboru podmiotéw:
P zroznicowanie przedsiebiorstw pod wzgledem wielkosci:

b firmy mikro — zatrudniajace do 9 pracownikow;
b firmy mate — zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow;
P firmy Sredniej wielkosci — zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw

P zroznicowanie ze wzgledu na lokalizacje:
P badanie ogdlnopolskie obejmujace wszystkie wojewodztwa;

» zrdznicowanie ze wzgledu na profil dziatalnoéci wyrazony za pomoca sekcji PKD 2007

Sekcja A Rolnictwo, lesnictwo, towiectwo i rybactwo

Sekcja B Gornictwo i wydobywanie

Sekcja C  Przetworstwo przemystowe

Sekcja D wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wodna,
goracg wode i powietrze do ukfadéw klimatyzacyjnych

Sekcja E  dostawa wody; gospodarowanie Sciekami i odpadami oraz dziatalnosc¢
zwigzana z rekultywacjq

Sekcja G Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych,
wigczajac motocykle

Sekcja H Transport i gospodarka magazynowa

Sekcja I  Dziatalno$¢ zwiazana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi

Sekcja] Informacja i komunikacja

Sekcja K Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa

Sekcja L Dziatalnos¢ zwigzana z obstugg rynku nieruchomosci

Sekcja M  Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna

Sekcja N Dziatalnos¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno$¢ wspierajaca

Sekcja P Edukacja

Sekcja Q Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna

Sekcja R Dziatalnos¢ zwigzana z kulturg, rozrywka i rekreacjg

Sekcja S  Pozostata dziatalno$¢ ustugowa

Zgodnie z wymaganiami SIWZ badanie iloSciowe zostato przeprowadzone na ogdlnopolskiej
reprezentatywnej prébie 1 100 przedsiebiorstw. Ponizej znajduje sie opis badanej populacji oraz
préby uwzglednionej w badaniu iloSciowym.

! W badaniu udzialu nie wezma przedsiebiorstwa z Sekgi O - Administracia publiczna i obrona narodowa,

obowigzkowe zabezpieczenia spofeczne.
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Badanie nr 4
Raport  koncowy | projekt )
Obszar  Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla MSP

Dobdr préby przedsiebiorstw

W probie generalnej nadreprezentowane byly mate (10-49 pracownikdw) i Srednie (50-249
pracownikdw) firmy, ktore zostaly przebadane w liczbie, odpowiednio 400 i 100 podmiotow
(Tabela 2). Odbyto sie to kosztem zmniejszenia udziatu firm mikro (do 9 pracownikow), ktére
zostaly przebadane w liczbie 600. Rozwigzanie to umozliwito analize wynikow w podziale na
kategorie wielkoSci przedsiebiorstw i przeprowadzenie wiarygodnego wnioskowania o kazdej
z nich. Dzieki temu mozliwe bylo m.in. poznanie specyficznych potrzeb i doswiadczen
przedsiebiorstw roznej wielkosci. Wnioskowanie takie nie byloby mozliwe, gdyby
przeprowadzono dobdr warstwowy proporcjonalny.

Reprezentatywno$¢ proby, pojmowanej, jako cato$¢ (N=1100), zapewniona zostata dzieki
zastosowaniu procedury wazenia wynikow.

Tabela 2. Podziat proby badawczej ze wzgledu na wielkos¢ przedsiebiorstwa.

Wielkos¢ przedsiebiorstwa | Wielkos¢ populacji | % udziat w populacji | Wielkos¢ prob

Mikroprzedsiebiorstwa 3674 970 95,08% 600

29 340 0,76% 100

Srednie przedsiebiorstwa

* dane szacunkowe na podstawie danych z GUS za 2011 rok

Struktura proby uwzgledniata takze podziat badanej populacji ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci
przedsiebiorstwa, okreslany za pomocg sekcji PKD 2007. Tabela 3 zawiera podziat populacji
generalnej:

Tabela 3. Populacja generalna w podziale na rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa (sekcje PKD
2007).

PKD 2007 Suma

Razem sekcja C 354 053

Razem sekcja E 12 196

Razem sekcja G 1 060 041

Razem sekcja I 122 299

Razem sekcja K 127 462

Razem sekcja M 336 822

Razem sekcja P 117 903

Razem sekcja R 67 207

Razem sekcja T 26

Suma 3842823

........................................................................ 15 .

HEN | KRAJOWY PEISKA
KAPITAL LUDZKI PARP a B ) |SYSTEM A B URopersk
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI ksu USEUG FUNDUSZ SPORECZNY




Kolejnym krokiem podczas konstruowania préby badawczej byto natozenie zatozonych
wczesniej kwot na populacje generalna. W tym celu postuzono sie wartosciami procentowymi
w poszczegdlnych sekcjach PDK préby generalnej. Jak juz wczesniej zauwazono, taki rozktad
umozliwi petniejszg analize zjawisk w poszczegdinych segmentach wielkosciowych,
zminimalizuje ryzyko dominacji proby przez firmy mikro przy jednoczesnej wysokiej ich
reprezentacji w probie oraz zapewni przy tym wystarczajacq liczebno$¢ zbiorowosci podmiotow
matych i $rednich w celu analizy danych. Ograniczenie liczby firm mikro zatrudniajacych ma na
celu koncentracje na zjawiskach realnych zachodzacych w wyzszym segmencie mikro
przedsiebiorstw, ktére mogg posiada¢ wiekszy potencjat rozwojowy niz mikroprzedsiebiorstwa.
Tabela 4 odzwierciedla rozktad proby badawczej uwzgledniajacej kwoty.

Tabela 4. Rozkiad proby badawczej z uwzglednieniem kwot.

PKD 2007

Razem sekcja A 27
Razem sekcja B 1
Razem sekcja C 101
Razem sekcja D 2
Razem sekcja E 3
Razem sekcja F 132
Razem sekcja G 303
Razem sekcja H 72
Razem sekcja I 35
Razem sekcja J 29
Razem sekcja K 36
Razem sekcja L 58
Razem sekcja M 96
Razem sekcja N 28
Razem sekcja P 34
Razem sekcja Q 55
Razem sekcja R 19
Razem sekcja S 67
Razem sekcja T 1
Razem sekcja U 1
Suma 1100

W zwiazku z tym, ze wsrdd grupy firm do badania sekcja D, E, T U jest nisko reprezentowana,
docelowo przyjeto strukture proby uwzgledniajaca nadreprezentacje tej sekcji w probie.
Irowniez w tym wypadku ostatecznie wyniki badania zostaty przewazone do struktury
branzowej. Z uwagi na znaczacg liczebnos¢ sekcji G — sekcje D powiekszono jej kosztem. Tabela
5 przedstawia finalny ksztatt proby badawczej uwzgledniajacej podziat na rodzaj
dziatalnosci (sekcja PKD) oraz wielko$¢ badanych firm (mikro, mate i $rednie).

W celu zapewnienia reprezentatywnosci catej populacji, wyniki badania zostaty poddane
procedurze wazenia. Dowazanie pozwolito na ekstrapolacje wynikow na probie, dzieki temu,
mozliwe bylo przeprowadzenie wiarygodnych analiz poréwnawczych przedsiebiorstw
reprezentujacych populacje.

Zastosowanie wag umozliwito zachowanie reprezentatywnos$ci proby oraz pozwolito
na wnioskowanie statystyczne o badanej populacji. Ponadto w badaniu uwzgledniono jeszcze
jedng zmienng, ktdrg byto wojewddztwo. Zatem, badana populacja byta préba
reprezentatywna ze wzgledu na lokalizacje przedsiebiorstw (kazde z wojewddztw byto
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2.5.

reprezentowane w probie, proporcjonalnie do swego udziatu w populacji; Tabela 5), wielkosc
przedsiebiorstw oraz rodzaj dziatalnosci (dzieki zapewnieniu wazenia).

Tabela 5. Podziat proby badawczej ze wzgledu na lokalizacje przedsiebiorstwa.
Dolnoslaskie 8,40% 92
Kujawsko-pomorskie 4,80% 53
Lubelskie 4,20% 46
Lubuskie 2,70% 29
tédzkie 5,70% 63
Matopolskie 8,50% 94
Mazowieckie 17,80% 196
Opolskie 2,50% 27
Podkarpackie 3,90% 413
Podlaskie 2,30% 25
Pomorskie 6,60% 73
Slaskie 11,90% 131
Swietokrzyskie 2,80% 30
Warminsko-mazurskie 3,00% 33
Wielkopolskie 9,40% 104
Zachodniopomorskie 5,60% 61
Ogoétem 100,00% 1100

Zrédto: Dane o populacji oszacowane za GUS za 2011 rok; * - dane szacunkowe

Zastosowanie powyzszego schematu doboru proby badawczej zapewni reprezentatywnos¢ oraz
wiarygodno$¢ zgromadzonego materiatu empirycznego.

Badanie jakosciowe technikg FGI

W badaniu wykorzystano takze technike zogniskowanego wywiadu grupowego. Zogniskowany
wywiad grupowy (z ang. Focus Group Interview — FGI) jest metodg polegajaca na wspodlnej
dyskusji grupy respondentéw na zadany z gory temat lub grupe tematdw.

Celem tych wywiaddw byto wyjasnienie i zrozumienie przyczyn i skutkdéw podejmowania dziatan
zmierzajacych do optymalizacji kosztow dziatalnosci gospodarczej, a takze odpowiedZz na
wiekszos¢ pytan badawczych.

Zrealizowano 2 warsztaty fokusowe z ustugodawcami pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow
oraz z pozostatymi ustugodawcami $wiadczacymi ustuge optymalizacji kosztow.

Podczas FGI respondenci obydwu grup omawiali zagadnienia zwigzane z poszczegdlnymi
hipotezami tak, aby rowniez tq metodg weryfikowac ich prawdziwosc.

W trakcie wywiadoéw grupowych podejmowane byly pytania badawcze o charakterze przede
wszystkim eksploracyjnym. FGI zostato zrealizowane w pomieszczeniach umozliwiajacych
biezacy podglad uczestnikéw dyskusji poprzez lustro weneckie oraz za pomocq monitorow.
Przebieg dyskusji grupowej byt rejestrowany, a podstawgq interpretacji wynikow byta pogtebiona
analiza przebiegu wywiadow.
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,Dieta pomaga zrzuci¢ wage na chwile,
zmiana stylu Zycia czyni Cie zdrowszym”

Raport KPMG

3. Whnioski ze wstepnego etapu badan (badan literaturowych

3.1.

3.1.1.

oraz wywiaddw bezposrednich)

Potrzeby przedsiebiorstw w zakresie optymalizacji kosztow
Podejscie do optymalizacji kosztéw w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej

Aby zrozumie¢ istote optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, trzeba
pozna¢ sposob myslenia przedsiebiorstw o kosztach. Zdecydowanie przedmiotem
optymalizacji jest struktura kosztdéw. Chociaz w praktyce biznesowej czesto wykorzystuje sie
pojecie ‘struktury kosztow’, to nie ma ono jednej spojnej definicji, co pokazuje, w jak rozny
sposob przedsiebiorstwa rozumiejg te kwestie:

Tabela 6. Definicje pojecia ‘struktura kosztow’.

Definicja ‘struktury kosztow’

Ray Garrison, Eric Noreen Proporcja kosztow statych, zmiennych i mieszanych, ktére mozna
znalez¢ w organizadji

Craig Forbes (Ciba Specialty Koszty wynikajace z infrastruktury, organizaciji, ludzi, oraz koszty
Chemicals) ogolne

Jean Holley (Tellabs) Dzieli sie na dwie grupy kosztéw: koszty ‘prowadzenia firmy’
(ktdrych celem jest efektywnosc) i koszty ‘rozwijania dziatalnosci’
(w tym koszty nowych decyzji inwestycyjnych). Zrozumienie
roznicy jest niezbedna do skutecznego wydatkowania

PK Ghose (Tata Chemicals) Okresla stopien, w jakim koszty roznig sie w réznym sposobie
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Beth Summers (Hydro One) Wynika z pierwotnego, podstawowego modelu biznesowego
i pokazuje, jakie czynniki napedzajq koszty

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost
advantage, raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony:
http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/Rethinking-cost-
structures.pdf, s. 5; Garrison R., Noreen E. (2002), Managerial Accounting, 10th ed.

Powyzsze definicje majg jednak wspdlny mianownik — wszystkie podkres$lajg, ze struktura
kosztow wynika z modelu biznesowego danej firmy. Zatem istotq optymalizacji kosztow
nie jest szukanie miejsc, gdzie mozna zredukowac koszty (jak pienigdze sg wydawane), ale
zmiana modelu biznesowego, tego w jaki sposéb firma funkcjonuje. Po pierwsze takie
podejscie pomaga w ustalaniu priorytetow strategicznych w zakresie kosztow. Po drugie,
pomaga to zrozumie¢, dlaczego koszty muszg by¢ kontrolowane (a nie tylko, ze muszg by¢
obnizane). Po trzecie, takie podejscie jest bardziej trwate — tak jak w przypadku diety, ktéra
pomaga czesto jedynie podczas jej stosowania, ale dopiero zmiana trybu zycia przynosi realne
i dtugotrwate korzysci.?

KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012 roku
ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/ Rethinking-cost-
structures.pdf, s. 5.

i BN | KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI PARP BN ) |SYSTEM UROPEISK
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI & ksu USLUG FUNDUSZ SPOLECZNY



Jest to zatem zmiana optyki postrzegania ustugi optymalizacji kosztéw, w ktdérej redukcja
kosztow nie moze byc¢ celem, a jedynie rezultatem prowadzonych dziatan.

Zrozumienie modelu biznesu
(sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa)

Poznanie zrodet powstawania kosztow i przyczyn porazek
(potraktowanie kosztow jako inwestycji)

Zmiana sposobu dziatania

(odpowiedz na pytanie, co trzeba zrobi¢, aby ponosi¢ odpowiednie wydatki)

Ponowne zaprojektowanie organizacji
(bardziej szczuptej i elastycznej)

Optymalizacja kosztow

Diagram 1. Model podejscia do optymalizacji kosztow.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost
advantage, raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony:

http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/Rethinking-cost-
structures.pdf, s. 6.

Optymalizacja kosztéw nie moze zatem by¢é wylacznie powodowana pojawieniem sie
zwiekszonych kosztdw i koncentrowal sie na wskazaniu miejsc redukcji kosztdw. Zmuszanie
pracownikdw do sztucznego obnizania (‘na site”) wydatkéw, ktdre ponosza, nie jest bowiem
mozliwe do utrzymania dtuzej niz 1-2 lata. W obecnych czasach optymalizacja kosztow
dokonywana jako reakcja na zmieniajacq sie sytuacje rynkowa, poprzez dyscypline kosztowg
powodujacq uproszczenia i wiekszg efektywno$¢ — juz nie wystarcza.

Warto zda¢ sobie sprawe, ze optymalizacja kosztow nie oznacza zawsze redukcji
kosztow. Redukcja kosztow zawsze podgza w jednym kierunku, natomiast optymalizacja
kosztéw moze is¢ w dwie strony. Wbrew pozorom optymalizacja kosztéow moze oznaczac
rowniez zwiekszenie kosztow, jezeli wymaga tego sytuacja rynkowa i koniecznosc
utrzymania dobrej jakosci produktu lub jej poprawy.

Analiza elementéw standardu pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw wykazata, ze jest
potencjalnie obszar, w ktorym mozna sie spodziewa¢ zbyt duzego nacisku na prosta
redukcje kosztow. Mimo, iz zawarto w niej analize modelu biznesowego, to jednak jest ona
prowadzona tylko w kontekscie audytu finansowego. Zdecydowanie rowniez wskazuje sie na
cel, jakim jest obnizenie kosztéow, np.:

Efektem koricowym analizy kosztow jest wskazanie mozliwosci
optymalizacji struktury kosztow, jak rowniez okreslenie tych kosztow, ,,
ktorych poziom w wyniku wprowadzonych zmian bedzie mogt byc¢

’, istotnie zmniejszony.

Standard ustugi doradczej w zakresie optymalizacji kosztow..., s. 3
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3.1.2.

Wydaje sie rowniez, Ze rezultat zapisany w standardzie, jakim jest m.in. rezultat 1.15
(optymalizacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa) jest wynikiem zmian w samej
strukturze kosztéw, a nie wynikiem zmiany sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Optymalizacja kosztow w zbyt duzym stopniu skupia sie na doraznym
szukaniu oszczednosci w roznych pozycjach kosztow a za mato
koncentruje sie na istocie funkcjonowania przedsiebiorstwa zmieniajac
jego model biznesowy i jako efekt tych dziatan powodujac redukcje
kosztow.

Podstawowym zadaniem podczas optymalizacji kosztdw jest bowiem zrozumienie przez
przedsiebiorstwo, jak jego model prowadzenia biznesu wplywa na koszty. W przypadku
mniejszych firm czesto zapewne wiasciciel nie potrafitby wskaza¢, jaki jest ‘model biznesowy’
jego firmy. O sukcesie mozemy mowi¢ wtedy, kiedy zmiany na poziomie strategicznym
spowodujg zbudowanie nowej i trwatej bazy, ktora przyczyni sie do ponoszenia nizszych
kosztow.

Najbardziej popularne dziatania wdrazane podczas optymalizacji kosztéw

QOdnosnie przedmiotu ustugi kluczowe jest wskazanie rowniez strategii, jakg bedg potrzebowaé
przedsiebiorstwa w zakresie optymalizacji kosztow:

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1,4%

Poprawa efektywnosci procesow 52,1% 32,9% 10,3% 3,1% 0:2%

:

1,6%
Lepsze zarzadzanie ryzykiem 21,8% 37,8% 27,0% 9,4% I 2'40/(;
—
Zmniejszenie poziomu ustug  6,2% | 19,7% 30,4% 17,3% - 4,3%
—
— e
Krajowy outsourcing | 9,2% 23,3% 31,8% 14,8% 3,5%
—
—
Offshoring (za granice) | 13,3% 20,9% 24,6% 10,4% 4,7%
—
== e
Korzystanie z bardziej optacalnych kanatéw obstugi (np. 1,9%
Internet) 23,3% 38,8% 19,3% || 11,1% 5,7%
r—— =
Shared Service Center (centra ustug wspélnych)  112,8% 28,6% 25,3% 13,5% - 5,7%
—_— e
Wycofywanie sie z nierentownych linii produkcyjnych 22,4% 29,3% 22,6% 10,9% 4,3%
—
Nabywanie innych firm zeby zwiekszy¢ skale  [12,3% 26,5% 24,8% 13,2% - 5,2%
—
— .
Zbycie nierentownych jednostek 15,5% 26,2% 25,7% 12,9% 5,5%
= e
Restrukturyzacja organizacyjna 18,6% 33,7% 26,5% 12,99 l; 2,9%
— -
Sojusze i joint ventures aby dzieli¢ sie ryzkiem i kosztami 13,2% 28,3% 24,8% 14,2% 5,4%
B e
Korzystanie z narzedzi ciagtej poprawy (np. TQM) 19,1% 31,0% 23,2% 13,4% 5,0%
m Bardzo wazne 1 2 3 4 =5 W ogdle nie wazne Nie wiem
Wykres 2. Strategie optymalizacji kosztow wazne dla przedsiebiorstw w kolejnych trzech latach.
Zrédto: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012

roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-
cost-structures.pdf, s. 27.
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3.1.3.

Okazuije sie, ze przedsiebiorstwa nie sa ani zainteresowane, ani chetne do wdrazania
bolesnych, wymagajacych najwiecej poswiecen — strategii. Najbardziej popularna byla
poprawa efektywnosci procesdw, lepsze zarzadzanie ryzykiem, znalezienie bardziej optacalnych
kanatdw obstugi. Przedsiebiorstwa sg w najmniejszym stopniu zainteresowane restrukturyzacig
organizacji, wycofywaniem sie z nierentownych linii, nie méwigc o takich strategiach jak: zbycie
nierentownych jednostek, czy wdrozenie wspdlnych centréw serwisowych, outsourcingu
i offshoringu.

Potwierdzajg to wyniki badania polskich przedsiebiorstw z 2009 roku, ktére podejmowaty
gtéwnie dziatania polegajace na ustanowieniu kontroli wydatkow, zmianie poziomu akceptacji
wydatkéow oraz wstrzymaniu rekrutacji nowych pracownikéw. Outsourcing byt jedng
Z najrzadziej wykonywanych operacji w ramach optymalizacji kosztow.

Ustanowienie kontroli wydatkéw 69%

Wstrzymanie procesu rekrutacji nowych

0,
pracownikéw AL

Zmiana poziomu akceptacji wydatkéw 43%

Redukcja poziomu zatrudnienia 37%

Outsourcing funkgcji 31%

Inne 22%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 3. Dzialania podejmowane najczesciej w ramach programu optymalizacji kosztow.
Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/

pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 10.

Potrzeby przedsiebiorstw bedq skupialty sie na najtatwiejszych
do wdrozeniach dziataniach typu: poprawa efektywnosci procesow,
redukcja ryzyka, czy znalezienie nowych kanatéw. Bardziej radykalne,
ale jednoczesnie bardziej korzystne strategie nie beda chetnie
wdrazane przez przedsiebiorstwa.

Skala potrzeb w zakresie optymalizacji kosztéw wéréd MSP

Prowadzenie procesu optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej nie jest
wydzielone ani w statystyce, ani w badaniach prowadzonych cyklicznie przez jednostki
publiczne. Dlatego aktywnoS$¢ przedsiebiorstw w tym zakresie mozemy oceni¢ w sposdb
posredni na podstawie wynikdéw badan dotyczacych samego prowadzenia optymalizacji kosztow
w przedsiebiorstwach (bez mozliwosci zweryfikowania podmiotu prowadzacego ten proces).

Badania prowadzone w Polsce® wykazuja, ze proces optymalizacji kosztéw jest dosyé
popularny w przedsiebiorstwach — w 2009 roku prowadzito go ponad dwie trzecie
badanych przedsiebiorstw, a blisko 75% planowato rozpoczecie tego procesu w ciggu kolejnego
roku.

por. Deloiite (2009), Czas ciec. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztow w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/
740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 2.
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Czesciej niz raz w roku 10%

Corocznie 22%

Raz na 2-4 lata 24%

Radziej niz raz na 5 lat 0%

Ad hoc 44%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Wykres 4. Podejmowanie przez badane polskie firmy inicjatyw optymalizacji kosztow.
Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/

pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 5.

Co wiecej, wiecej niz potowa badanych firm w Polsce traktuje ten proces jako cykliczny,
natomiast 44% firm wykorzystuje optymalizacje kosztow jako odpowiedz na konkretng sytuacje,
ktéra zaistniata w otoczeniu. Trzeba tu podkresli¢, ze sa to jedynie inicjatywy
optymalizacji kosztow, a wiec pojedyncze elementy, ktdre mogtyby wchodzi¢ w zakres
peinej ustugi (jak np. pilotazowej):

Klient zgfasza sie zazwyczaj z konkretnym problemem, ktory jest
wycinkiem cafej ustugi kompleksowej. Czyli ma jakies problemy, [ktore ,,
trzeba mu szybko rozwigzac].

»

Wywiad indywidualny z ustugodawca pilotazowym

Kazdego roku 54%

Raz na 2-4 lata 42%

Co 5 lat 2%

Nie czesciej niz co 5 lat 0%

Nie ma potrzeby 2%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Wykres 5. Deklaracje dotyczace czestosci podejmowania inicjatyw optymalizacji kosztéw przez
badane polskie firmy.
Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/

pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 5.

Mimo tego, wida¢ znaczacy potencjat popytu na tego typu ustugi (ale nie kompleksowe,
tylko ogolnie) — ponad potowa badanych przedsiebiorstw uwaza, ze optymalizacja kosztow
powinna by¢ prowadzona kazdego roku, a pozostata czes¢ — raz na 2-4 lata.
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3.1.4.

Aktywnos$¢ przedsiebiorstw w zakresie optymalizacji kosztow jest duza
— kazdy rozumie korzysci ze zmniejszenia kosztow dziatalnosci,
wiekszos¢ przedsiebiorstw albo prowadzita, albo prowadzi taki proces.
Zagrozeniem jest jednak to, ze skala prowadzonej optymalizacji jest
niewielka (proces ten jest wycinkowy i z reguty realizowany ad hoc).
Jednak ponad potowa przedsiebiorstw traktuje ten proces jako
cykliczny, a niemal wszystkie przedsiebiorstwa chciatyby go tak
traktowac.

Zrédta potrzeb optymalizaciji kosztéw w MSP

Potrzeby przedsiebiorstw w zakresie optymalizacji kosztow muszg wynika¢ z obiektywnych
przyczyn, ktore pojawiajg sie u klientdw lub w ich otoczeniu. Przyczyny te mogq byc
uswiadomione lub nieuswiadomione. Ustugodawcy moga promowad ustuge, uswiadamiajac
jednoczesnie potencjalnych klientéw o korzysciach, jakie moze im ona dac.

Dlatego kluczowe jest w analizie ustugi optymalizacji kosztdw poznanie prawdziwych przyczyn,
dla ktérych przedsiebiorstwa chcg redukowac lub redukujg swoje koszty. W badaniach
prowadzonych w 2006 roku przez KPMG na catym Swiecie potrzeby redukcji kosztow
wynikaty gtéwnie z przestanek rynkowych:

Intensyfikacja konkurencji 50,35%

Presja rynku na ceny 42,39%

Potrzeba do sfinansowania wzrostu 30,68%

Presja ze strony akcjonariuszy i inwestoréw 20,61%

—_—

Potrzeba wzmocnienia bilansu 18,50%

—_—

Zmiany regulacji prawnych 9,37%

Zwiekszone koszty podatkowe 7,96%

Nie wiem 2,81%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres 6. Przyczyny wplywajace na decyzje o zmianie struktury kosztéw w przedsiebiorstwach.

Zrédto: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012
roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-
cost-structures.pdf, s. 10.

Powyzsze wyniki pokazujg, ze w najwiekszym stopniu na optymalizacje kosztéw wptywa
zaostrzajgca sie konkurencja na rynku, presja do obnizania cen, a takze konieczno$¢ wzrostu
funduszy. Okazuje sie natomiast, ze przedsiebiorstwa w duzo mniejszym stopniu obawiajg sie
naciskébw ze strony udzialowcow lub inwestoréw, zmian w prawie i zwiekszenia
podatkow. Badanie to — prowadzone w 2006 roku — nie brato pod uwage jeszcze kwestii
kryzysu, ktory zaczat doskwieral przedsiebiorstwom kilka lat pdzniej. Pokazujg to wynika
badania z 2009 roku:
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Ostatnia sytuacja kryzysowa na rynkach 57%

Spadek zyskownosci 39%

Niska efektywno$¢ kosztowa z poréwnywalnymi

0,
organizacjami ST

Ched reinwestycji oszczednosci w wybrane obszary 16%
0

dziatalnosci

Przygotowanie do transakcji fuzji / przejecia (M&A) 10%

Inne 10%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Wykres 7. Glowny powodd uruchomienia programu optymalizacji kosztow przez badane polskie

firmy.

Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/

pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 6.

Ponad potowa badanych przedsiebiorstw rozpoczeta program optymalizacji kosztdw w wyniku
ostatniej sytuacji kryzysowej na rynkach, ale co ciekawe — wiekszo$¢ z nich (57%) nie
doswiadczyta jeszcze spadku zyskownosci. Zatem, o ile przyczyna wdrozenia programu nie jest
najbardziej korzystna (jak pokazujg cytowane w raporcie badania, optymalizacja powinna by¢
wdrazana bez wzgledu na sytuacje rynkowa, a wrecz mowi sie, ze tatwiej jest przeprowadzac
redukcje kosztéw, kiedy firma odnosi sukces, niz kiedy jest juz taka konieczno$é), o tyle
przedsiebiorstwa nie czekajg z uruchomieniem programu do momentu, kiedy zacznie spadac
rentownosc¢ sprzedazy.

Nasi rozméwcy pytani podczas wywiadow indywidualnych czesciowo potwierdzili powyzsze
twierdzenia.

Kryzys gospodarczy ewidentnie powoduje u firm szukanie oszczednosci

— widac to wsrod klientow nie tylko ustugi pilotazowej, ale ,,
niekoniecznie musi to sie przetoZyc na sieganie po kosztownag ustuge

optymalizacji (tylko wtedy, gdy wiasciciel bedzie swiadomy korzysci —

, , wiekszosc jednak bedzie ucinac takie koszty).

Wywiad indywidualny z ustugodawca pilotazowym

Mozna powiedzie¢, ze sama sytuacja kryzysowa nie wptyneta na zmiane zachowan wsrdd
przedsiebiorcow, nie jest rowniez powodem zgtaszania sie po tego typu ustugi. Wida¢ natomiast
zwiekszone zainteresowanie optymalizacjg kosztow wsrdd przedsiebiorcow, ktorych sytuacja
finansowa pogorszyta sie znaczaco (co oczywiscie nie musi wynikac z kryzysu).

Potrzeba optymalizacji kosztédw wynika gtéwnie z przestanek
rynkowych — zwiekszonej konkurencji na rynku, presji do obnizania
cen. Przedsiebiorstwa nie obawiajq sie natomiast zmian w prawie,
podnoszenia podatkéw, czy tez naciskow ze strony wiascicieli.
Przedsiebiorstwa powaznie traktujg kryzys gospodarczy i przygotowujq
sie na przetrwanie trudnych czaséw, przy czym ponad potowa z nich
przyjmuje podejscie pro aktywne (zabezpieczania sie przed
ewentualnym pogorszeniem sytuacji).
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3.2.

3.2.1.

Dostepnos¢ ustug optymalizacji kosztow dla matych i Srednich przedsiebiorstw
Dostepno$¢ kompleksowych ustug optymalizaciji kosztéw dla MSP

Analiza zakresu ustugi optymalizacji kosztdw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz
wymagan wobec ustugodawcow wykazata, ze teoretycznie na rynku istnieje wiele podmiotdw,
ktére mogtyby Swiadczyc takie ustugi.

W rejestrze o0s6b prawnych uprawnionych do wykonywania doradztwa podatkowego
znajduje sie 445 instytucji. Na liscie doradcow podatkowych znajduje sie 9201 os6b
fizycznych®. Na liécie uprawnionych do badania sprawozdan finansowych prowadzonej
przez Krajowg Rade Biegtych Rewidentéw znajduja sie 1762 podmioty®.

Wywiady przeprowadzone w ramach niniejszego badania potwierdzajg, ze wiele z tych firm (jak
biura rachunkowe, kancelarie podatkowe, czy firmy doradcze) sg w stanie wykonac wiekszos¢
lub nawet catos$¢ ustugi opisanej standardem.

Trudno jednak znalezé na rynku tak kompleksowq ustuge, jaka
proponuje sie klientom w ramach ustugi pilotazowe;j.

W kazdym aspekcie [finansowym, rachunkowym, podatkowym
prawnym] jest bardzo duza konkurencja. Aczkolwiek na rynku jest ’,
mato firm, ktore swiadczg takie [kompleksowe] ustugi, bo by¢ moze
klienci nie zdajq sobie sprawy, albo moze bytoby to dla nich zbyt
drogie, albo [...] nie majq swiadomosci, Ze takie ustugi sa dostepne.
, , [...] Takze mi sie wydaje, ze podaz by od razu powstata, jesli bytby
popyt.

Wywiad indywidualny z ustugodawca pilotazowym

Nawet wsrdd firm doradczych wielkiej czwdrki®, nie zawsze w taki sposdb definiuje sie tego typu
ustuge. Jedna z nich, ustugi o podobnym charakterze do optymalizacji realizuje sie gtéwnie przy
okazji restrukturyzacji przedsiebiorstw. Potrzeba restrukturyzowania przedsiebiorstwa
jest naprawde zla tj. zwykle dopiero wtedy, kiedy wierzyciele (banki) zadajg sptat zobowigzan
i niejako wymuszajg zasadnicza zmiane modelu biznesowego (stusznie podejrzewajac, ze
dotychczasowy nie dziata, skoro klient nie jest stanie sptaca¢ zobowigzan). Klientami sg wiec
firmy w kiopotach, ale zdecydowanie firmy duze — bowiem barierg korzystania z takich ustug
przez mniejsze firmy jest gtdwnie bariera cenowa. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze
ustugi restrukturyzacyjne sa zwykle diugotrwate, a wiec kosztowne — diagnoza trwa
miesigc lub dwa a potem implementacja moze trwac do kilku miesiecy.

Drugi typ klientéw ustug optymalizacji to udziatlowcy/nowi wiasciciele, ktérzy przejmuja
spotki. Wynajmujg doradcow, ktérzy maja na nowo ‘ustawi¢’ model biznesowy spotki. Ustuga
polega na diagnozie stanu obecnego i zaproponowaniu zmian w kilku obszarach, ktérych celem
jest osiggniecie zyskdw w dos¢ krdtkim horyzoncie czasowym (3 lata), bo w takim okresie
inwestorzy najczesciej oczekujg zwrotu inwestycji.

Oprocz ,wielkiej czworki”, podobne ustugi $wiadczy kilkanascie (zdaniem rozméwcy z jednej
z firm wielkiej czworki)) mniejszych firm (wiekszych niz wiekszo$¢ drobnych biur rachunkowych

4

por. http://www.krdp.pl/doradcy.php/oddzial/0
5 por. http://www.kibr.org.pl/pl/podmioty
¢ naleza do nigj: KPMG, PricewaterhouseCoopers, Ernst&Young, Deloitte.
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i firm doradczych, jednak nie mogacych sie pordwnywaé z najwiekszymi)’. Ustugi te $wiadcza
one w wiekszosci dla podobnego portfela klientow.

ad hoc uczestniczymy w negocjaciach, [...] gtownie z bankami
I z firmami leasingowymi, czy fakturingowymi, gdzie czesto pracownicy ,,
czy zarzad samodzielnie nie jest w stanie wybrac odpowiedniej oferty,
czy [...] zaprezentowac firmy, czy przygotowac dokumentow i prosi
, , nas, zebysmy uczestniczyli, albo prowadzili tego typu negocjacje.

Wywiad indywidualny z ustugodawca pilotazowym

Najwiecej firm $wiadczy ustugi bedace elementami ustugi optymalizacji kosztow
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Prowadzone one sg przez setki, a nawet tysigce réznych
0sob (biegtych rewidentow), firm i instytucji w zakresie odpowiadajacym zaréwno elementom
audytu finansowego, rachunkowego, jak i prawno-podatkowego. Wszystkie te ustugi majg na
celu w wielu przypadkach — optymalizacje kosztéw (rozumiang jako ich redukcje, unikniecie
ryzyka, albo usprawnienie funkcjonowania).

[...] najczesciej uczestniczymy w optymalizacji kosztow finansowych, to
znaczy kredyty, leasing, factoring. To sg takie trzy obszary, gdzie jestesmy ,,
najczesciej zaangazowani z tej racji, Ze nie fatwo jest porownac koszty
tych ustug. Czesto tez jestesmy angazowani wiasnie do zakupow
towarowych, dlatego Ze niektorzy dostawcy oferujq caty schemat rabatow
[ upustow cenowych w zaleznosci od termindw pfatnosci od ilosci
zamawianego towaru. I wtedy trzeba bardzo starannie przeliczyc, czy
bardziej sie opfaca skorzystac z troszeczke wiekszego rabatu, z lepszej
ceny i miec tego towaru moze za duzo i jakie to ma skutki dla firmy. Czy
stac firme finansowo, czy jakis Cash flow trzeba przygotowac? Jaki to
bedzie miato wplyw na koszty magazynowania, na ten tak zwany working
capital, czyli ile srodkow pienieznych bedzie zamrozonych w towarze, jaki
, , to bedzie miato skutek w szerszej perspektywie?

Wywiad indywidualny z ustugodawca pilotazowym

Ustugodawcy kierujg kompleksowg ustuge optymalizacji kosztow
do wiekszych przedsiebiorstw bowiem wymagdajg  bardzo
zaawansowanej wiedzy, ktdra kosztuje, a korzysci z ustugi dla klienta
zaleza od skali i stopnia komplikacji prowadzone]j dziatalnosci przez
przedsiebiorce. W przypadku MSP rynek nie oferuje petnej oferty,
bo przedsiebiorcy nie szukaja petnej palety ustug (sq one
zainteresowane jedynie wybranymi elementami optymalizaciji
kosztow).

7 rankingi firm i doradcow podatkowych (pt. ‘najlepsze firmy doradztwa podatkowego’) prowadzi rokrocznie np.
Dziennik Gazeta Prawna, czy Rzeczpospolita. Wyrdznia sie w nich ‘wielkg czworke’, firmy zatrudniajace powyzej
10 doradcow podatkowych i pozostate firmy.
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3.2.2.

Zrédta informacji o optymalizacji kosztow

W przypadku czesSciowych ustug, duzo tatwiej jest przekonac klientow do skorzystania z nich,
poniewaz tak skonstruowane ustugi sg znacznie tansze, ale dopiero petna analiza
przedsiebiorstwa na wielu komplementarnych wymiarach moze dac rzeczywiste efekty w postaci
zmiany modelu biznesowego i wielu korzysci przewyzszajacych koszty ustugi.

Dlatego celem komunikacji miedzy ustugodawcami a uczestnikami rynku powinno byé
przekazanie informacji na temat kompleksowej ustugi optymalizacji (klienci nie wiedza, ze
najbardziej korzystna jest kompleksowa, a nie tylko czastkowa ustuga).

Pytani przez nas przedsiebiorcy podkreslali, ze 50 tys. zt wydane na ustuge optymalizacji
kosztéw moze (ale nie musi) sie zwrdci¢ juz nawet po kilku miesigcach, ale z drugiej strony —
mozna za to kupi¢ maszyne, ktdra tez zacznie zarabiaé. Zatem zarzad zawsze ma i bedzie miat
dylemat, czy wybra¢ pewne (cho¢ mniejsze) korzysci ‘od zaraz’, czy ryzykowne, ale wieksze
korzysci w przysztosci.

Przedsiebiorcy nie poszukujg informacji o optymalizacji kosztow. Nie
znaja mozliwosci i korzysci, jakie daje kompleksowa ustuga
optymalizacji kosztéw.

Brak ssania z rynku (poszukiwania informacji z rynku) powoduje, ze ustugodawcy nie sg
zainteresowani oferowaniem tego typu ustug (na ktdére nie ma zapotrzebowania), nawet jezeli
jest ono nieuswiadomione.

Dwa przedsiebiorstwa, z ktérymi byly przeprowadzone wywiady indywidualne, korzystajace
z ustugi pilotazowej dowiedzialty sie o niej od ustugodawcdw, ktére z nimi na biezaco
wspOtpracowaty. Obie firmy zgodnie stwierdzity, ze ustugodawcy musieli je dtugo przekonywac,
aby skorzystaly z tej ustugi i gdyby zgtosity sie do nich nieznane firmy, raczej nie zgodzityby sie
na taka ustuge. Zatem wazng kwestig dotyczacag celdw komunikacji jest ograniczenie braku
zaufania do doradcow (lub tez poczucie, ze przedsiebiorstwa same zrobig to lepiej albo
rownie dobrze), albo wykorzystanie tego kanatu komunikacji.

Kluczowym kanatem komunikowania ustugi optymalizacji kosztéw jest
podmiot $wiadczacy ustugi na rzecz danego przedsiebiorcy (podmiot
znany przedsiebiorcy), ktdry ma najwieksza szanse na przekonanie
klienta do skorzystania z ustugi.

Powodzenie procesu optymalizacji kosztow zalezy od wielu czynnikdw, przede wszystkim od
poinformowania wszystkich pracownikdw i sprawienia, ze zrozumiejq oni potrzebe
optymalizacji kosztow. Zdecydowanie jest to proces najwazniejszy z punktu widzenia
powodzenia programu i powinno sie mu pos$wieci¢ jak najwiecej uwagi na kazdym etapie
wdrazania programu (tak uwaza ponad 60% badanych przedsiebiorstw w Polsce)®:

8 Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztow w Polsce,

raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/
740b2a0d04482210vVgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 13.
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Komunikacja

Wsparcie kadry zarzadzajacej

Podejécie do implementacji

Monitoring korzysci

Implikacje kulturowe

Zmiany kadrowe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Wykres 8. Czynniki, ktoérych waga i znaczenie byly w catym programie optymalizacji kosztéw
w badanych polskich przedsiebiorstwach znacznie wieksze od poczatkowych zatozen.
Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/

pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 13.

Przeprowadzana w pospiechu reforma struktury kosztow czesto odwraca uwage kierownictwa
firmy od koniecznosci poinformowania o tym pracownikdw. Cho¢ w perspektywie
krotkoterminowej mozna w ten sposdb zaoszczedzic nieco czasu, czesto w ujeciu
dtugoterminowym oznacza to nagromadzenie dodatkowej pracy. Brak informacji i lek przed
nieznanym powodujg spadek wydajnosci i morale pracownikéw.

Analiza zapisow standardu pilotazowej ustugi optymalizacji kosztdw wykazata, ze nie ma w niej
miejsca na przygotowanie strategii komunikacji, a w sam proces optymalizacji
zaangazowany jest wytacznie kilkuosobowy zespét menedzeréw:

II — Etap II [...] 2. Przedsiebiorca winien wybrac co najmniej jedng
osobe, najlepiej po jednej w kazdym z wdrazanych obszarow (jesli jest ’,
to mozliwe), ktdra bedzie odpowiedzialna za wdrozenie optymalizacii w
przedsiebiorstwie. Osoby te wejdg w sktad zespotu projektowego. 3.
Zespot projektowy sktadac sie bedzie z:

¥ 0sob/osoby uprawnionych/uprawnionej do podejmowania w
przedsiebiorstwie  decyzji  koniecznych do  wprowadzenia
rekomendowanych w Strategii optymalizacji,

»  wykonawcy Swiadczacego ustuge doradztwa w  zakresie
optymalizacji kosztow oraz

¥ 0sOb odpowiedzialnych za wdroZenie optymalizacji kosztow po

, , stronie przedsiebiorcy.

Standard ustugi doradczej w zakresie optymalizacji kosztow..., s. 7

Ustuga optymalizacji kosztébw wymaga bardzo dobrej komunikacji
ze wszystkimi pracownikami oraz ich zaangazowania na wszystkich
etapach. Polscy przedsiebiorcy wolg wprowadza¢ zmiany odgornie.
Pracownicy otrzymuijq instrukcje postepowania z kosztami, nie majq
wptywu na ksztattowanie procesu optymalizacji kosztéw. Dlatego
w standardzie ustugi powinno by¢ miejsce na stworzenie strategii
komunikowania w ramach strategii wdrazania optymalizacji.
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3.3.

Charakterystyka przedsiebiorstw potrzebujacych wsparcia w  zakresie
optymalizacji kosztow

Wywiady indywidualne prowadzone w ramach niniejszego badania pokazaty, ze niestety
podczas pierwszego spotkania tylko nikly procent MSP rozumie czym jest kompleksowa
ustuga optymalizacji. Kierownictwo rzadko uwaza, ze dotyczy to ich ‘matej’ firmy. Innymi
stowy, w matych i $rednich firmach nie ma takiego poczucia, ze gdzie$ jeszcze mozna
optymalizowac koszty. Niewiele firm jest rowniez przygotowanych, aby we witasnym zakresie
taki proces przeprowadzi¢ (nie majg takiego potencjatu kadrowego, ani wiedzy).

Ogdinie brakowato informacji, Ze taki program istnieje, ze cos takiego
jest, To jest catkowicie nowa innowacyjna ustuga. To nie jest typowa ,,
ustuga i to powinno byc jakos rozpropagowane, wtedy moge sie
zatozyc, ze liczba chetnych bytaby niesamowita. Jezeli bylaby jakas
reklama tego [programu]. Mysle, Ze ta ustuga by sie naprawde przyjeta
i byta popularna w firmach nawet, jezeli bytaby czesciowo odpfatna.
, , Ale brakowato takiej informacji.

Wywiad indywidualny z ustugodawca pilotazowym

Generalnie, klientem ustugi optymalizacji kosztdw moze by¢ kazdy przedsiebiorca z sektora MSP
bez wzgledu na branze oraz forme prawng dziatalnosci gospodarczej, pod kilkoma warunkami:

b firma kwalifikuje sie do sektora matych i Srednich przedsiebiorstw,

b firma moze by¢ rowniez firmg mikro — jednakze przychody netto ze sprzedazy towardw
i operacji finansowych za poprzedni rok obrotowy muszg wynieS¢ co najmniej
rownowarto$¢ 500.000 euro, a ksiegowos$¢ przedsiebiorstwa od trzech lat musi by¢
prowadzona w formie ksigg rachunkowych (chyba Ze przedsiebiorca dziata krocej na
rynku i od samego poczatku prowadzi ksiegowos$¢ w formie ksiegi rachunkowej),

k firma nie podlega wykluczeniu na podstawie §3 ust. 2 Rozporzadzenia POKL.

Klientami — odbiorcami ustug optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, byty
mate i érednie przedsiebiorstwa®, w ktdrych przeprowadzone zostaty testy ustugi pilotazowej —
doradztwo w zakresie optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Testy mogly by¢ prowadzone u kazdego matego i $redniego przedsiebiorcy (po uwzglednieniu
ww warunkéw) bez wzgledu na branze, w ktorej dziata oraz bez wzgledu na forme prawna,
w jakiej prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza. Potencjalna dostepno$¢ ustugi nie byla zatem
ograniczona.

Jak pokazujg analizy przeprowadzone na potrzeby innych hipotez, koszt ustugi jest zbyt wysoki
dla mniejszych firm, a z drugiej strony — firmy te w mniejszym stopniu widza potrzebe
optymalizacji kosztow. Jednakze analiza efektéw realizacji przeprowadzonych ustug nie
wykazata problemoéw lub btednego zdefiniowania potencjalnych klientow ustugi. Wynika
to z faktu, iz jak twierdzg ustugodawcy — na jako$¢ wspdtpracy i osiggniete efekty — korzysci dla
klienta nie miata wpltywu ani wielkosc klienta, ani jego branza. Dlatego tez szerokie
zdefiniowanie grupy docelowej wydaje sie najbardziej korzystne. Generalnie, za witasciwe
uznaje sie tez ograniczenia dotyczace grupy klientdw w przypadku mikroprzedsiebiorstw:

P do prowadzacych tzw. petng ksiegowos¢ — inna forma sprawozdawczosci finansowej nie
pozwalataby na przeprowadzenie koniecznych analiz;

® Klasyfikacja matych i $rednich przedsiebiorcéw powinna odbywaé sie w oparciu o Definicje matych i érednich

przedsiebiorstw zawartg w Zafaczniku I do Rozporzadzenia Komisji (WE) nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008 r.
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P do osiggajacych dochdd powyzej okreslonego putapu — poniewaz zwieksza to szanse na
zachowanie trwatosci projektu — ogranicza ryzyko $wiadczenia ustug dla przedsiebiorstw
o0 niestabilnej pozycji rynkowej.

Chociaz dwdch ustugodawcow wskazato na pewne odstepstwa od tej zasady. Wielu
przedsiebiorcdw rozpoczyna dziatalno$¢ jako maty podmiot, a nastepnie bardzo dynamicznie sie
rozwija. Na pewnym etapie rozwoju podmioty te stajg przed wieloma problemami, m.in.
ryzykiem wigzacym sie z prowadzeniem dziatalnosci w okreslonej formie prawnej i ewentualng
koniecznoscig przeksztatcenia sie w inng forme prawng (tak byto w przypadku jednego
z klientdw ustugi, z ktérym prowadzono wywiad), ryzykiem odpowiedzialnosci za zobowigzania
(konieczno$c¢ poreczania wtasnym majgtkiem).

By¢ moze warto sie zastanowi¢ nad stworzeniem odrebnego
standardu ustugi dla dynamicznie rozwijajacych sie przedsiebiorstw,
ktore nie spetniajg kryteriow skorzystania z ustugi, ale wykazuja
znaczacg dynamike w zakresie przychoddw, zatrudnienia itd. i mogq
potrzebowac ochrony przed nadmiernym ryzkiem.
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3.4.

3.4.1.

Bariery we wdrazaniu ustug optymalizacji kosztdw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej

Bariery organizacyjne

Stabe efekty optymalizacji struktury kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wynikajq
z wielu barier organizacyjnych, osobowych, czy nawet technologicznych.

Zbyt wiele sprzecznych projektéow - 27,36% 29,25% 13,4% E 5,66%
Akg‘;,ar'zny?asgfi'fft‘;rjn%g?Té‘;‘;tyg@aej”‘e -_ 2648% || 2648% | 18,0% | 121% 591%
et oo oo oo | 19:48% ||| 26,13% | [ 169% || | 7.50%
Opdr pracownikow - 24,94% 27,55% 19,0% 3,33%
Niewystarczajace inwestycje w IT . 23,64% 26,95% 20,8% 16,3% 4,26%
S o . 31,67% 31,67% 16,4% 6,92; 5,24%
oo S 35,22% 28,13%  10,9% 18 4.73%
oo soragosne TR 064 s ||| 13,% G 4.25%
Trudno$¢ w pomiarze oszczednosci - 31,37% 34,20% 12,0% m2,59%
Brak przeirf)yrzt;’fga'g’fmw cate] - 35,14% 22,88% | 132% 104% 3,07%
NieodpowireederiEC?éolfsSSZYtg‘vsPedzajqce - 37,91% 26,07% 8,39 SEO 4,50%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Najwieksze ryzyko 1 2 3 4 = Najmniejsze ryzyko 5 Nie wiem

Wykres 9. Najwieksze bariery w optymalizacji struktur kosztowych pojawiajace sie wewnatrz
organizacji.
Zrédto: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012

roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-
cost-structures.pdf, s. 15.

Okazuje sie, ze dla badanych przez KPMG przedsiebiorstw najwieksza bariera optymalizacji
kosztéw sg nieodpowiednie procesy napedzajace redukcje kosztow. By¢ moze ich zie
przygotowanie wynika ze stabej przejrzystosci zrodet powstawania kosztdw w organizacji,
atakze z braku odpowiedzialnosci za ponoszone koszty. Jak pokazujg badania KPMG
prowadzone w przedsiebiorstwach z réznych czesci $wiata, tylko potowa badanych firm posiada
jasno zdefiniowane cele i okreslong wysoko$¢ marzy dla kazdej jednostki biznesowej (SJB)™.
Mniej niz potowa badanych miata przejrzyste koszty i mozliwosS¢ okreslania zyskownosci
poszczegdlnych SIB.

10

Strategiczne jednostki biznesowe (SJB) - sq to wyodrebnione czesci organizacji, ktdre dzieki temu maja lepiej
sprecyzowane strategie konkurencyjne, a takze dostawcow i odbiorcdw, co bytoby trudne do osiagniecia bez SIB.
Jednostki takie moga, ale nie muszg Scisle wspdtpracowac z firmami, z ktérych zostaty wydzielone lub tez
nawigzywac do jej struktury formalnej. SJB mogg by¢ zastosowane do okreslenia strategii firmy zdywersyfikowanej.
Podstawowg przyczyng wyodrebnienia SIB jest cheC potaczenia w jednej strukturze organizacyjnej wielu
roznorodnych  form dziatalnosci w celu osiggniecia niezbednej przewagi  konkurencyjnej [za:]
http://mfiles.pl/pl/index.php/Strategiczne_jednostki_biznesowe
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W wielu przypadkach przedsiebiorstwa koncentrujg sie za bardzo na unikaniu kosztéw (np.
poprzez hamowanie inwestycji) niz na zwiekszonej efektywnosci kosztowe;j.

Badania $wiatowe pokazuja, ze optymalizacja kosztéw jest prowadzona w nieodpowiedni
sposob. Wyglada to zazwyczaj jak atak na odosobniony element biznesu, jak ludzie, czy
systemy za pomocqg pojedynczego, ograniczonego w czasie projektu. Powoduje to, ze albo sita
i checi do ograniczania kosztow z czasem malejg, albo po zmniejszeniu kosztdw w jednej czesci
organizacji, ich dynamika w innej czesci gwattownie rosnie. Co wiecej, zle wdrozony projekt
moze spowodowac obnizenie przychoddw, a nawet utrate reputacji.!

Przykfad Wdrozenie nowego sposobu myslenia
‘ Jedno z przedsiebiorstw mediowych (ktore do tej pory nie bylo $wiadome ponoszonych przez
%Zé‘ siebie kosztow) postanowito przeznaczac oszczednosci na nowe, innowacyjne technologie cyfrowe.
/ Ten ruch spowodowat zmiane nastawienia pracownikéw, ich ogromne zaangazowanie i przez to —

niebywate efekty dla catej firmy w zakresie redukcji kosztow.

Inna firma — producent duzych produktéw konsumpcyjnych — postanowita, ze jakakolwiek nowa
kampania promocyjna moze by¢ finansowana wylacznie poprzez obnizenie kosztéw w innych
dziatach przedsiebiorstwa. Dzieki temu pracownicy skoncentrowali sie na mozliwosciach obnizania
kosztoéw po to, aby rozwijac sprzedaz produktow.

Zrédto: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012
roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-
cost-structures.pdf, s. 17.

Bariera nieodpowiedniego sposobu myslenia jest bardzo wazna dla powodzenia optymalizacii
kosztdow w dtuzszym okresie czasu. Aby caly proces byt trwaly pracownicy w idealnej
sytuacji powinni wydawac pieniadze firmowe w taki sposob, jakby to byly ich
wiasne srodki. Jezeli nie doprowadszi sie do takiej zmiany nastawienia, ludzie szybko wrécg do
starych nawykow lub zaczng obarczac innych zwiekszonymi kosztami lub niepowodzeniami we
wdrazaniu zmian struktury kosztéw.

Najwieksza bariera organizacyjng optymalizacji kosztéw jest brak
informacji w firmie — konieczne informacje nie s monitorowane przez
firme, przez co zrodla powstawania kosztow w organizacji nie sg
przejrzyste. Dodatkowo, bariera sg nieodpowiednie procesy
napedzajace redukcje kosztéw, a takze brak odpowiedzialnosci za
ponoszone koszty.

KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012 roku
ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/ Rethinking-cost-
structures.pdf, s. 17.

32
e BN | KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI PARP {3 B | SYSTEM S imoresn

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI ksu | UStUG




3.4.2.

Bariery osobowe

Jedng z kluczowych barier jest brak odpowiedzialnosci za podejmowanie inicjatyw
zarzadzania kosztami. Jak pokazujg S$wiatowe badania KPMG az 40% przedsiebiorstw
wskazuje na odpowiedzialnos¢ wszystkich menedzerédw za wszelkie inicjatywy zarzadzania
kosztami.

Prezes zarzadu 60,24%

Dyrektor finansowy 56,71%

Dyrektor inwestycyjny 20,24%
Dyrektor dziatu HR 13,41%
Menedzerowie sprzedazy i marketingu 13,18%

Wszyscy menedzerowie 39,06%

WSszyscy pracownicy 16,47%

Inni 4,24%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wykres 10. Odpowiedzialnos¢ za inicjatyw zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwach.

Zrédto: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012
roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-
cost-structures.pdf, s. 19.

Jezeli inicjatywy optymalizacji kosztdw nie wyjdg od najwyzszego kierownictwa, z reguty nie
zostang wdrozone z sukcesem. Udziat kierownictwa najwyzszego szczebla jest kluczowa z wielu
powoddw:

b przed jakakolwiek redukcja kosztéw, kadra kierownicza musi przeanalizowa¢ model
biznesowy, bowiem to kadra kierownicza zajmuje sie projektowaniem struktury catej
organizacji i tylko ona moze stworzy¢ konkurencyjng strukture kosztowg na wszystkich
szczeblach;

P kadra kierownicza, szczegdlnie prezes i dyrektor finansowy sg kluczowymi autorami
szerokiej strategii, ktdra jest podstawg funkcjonowania catej firmy;

P ta sama kadra kierownicza tworzy jasng wizje i przekazuje te wiadomos$¢ na dot — bez
zrozumienia zmian i ujednolicenia podejscia w catej firmie zadne wieksze zmiany nie
odniosg sukcesu;

P podczas catego procesu optymalizacji kosztow konieczne jest zapewnienie jednolitego
zaangazowania — kluczem do tego jest silny ‘mandat od prezesa’;

b w koncu, co jest zwigzane z powyzszym i prawdopodobnie, najwazniejsze — prezes musi
dawac przyktad wszystkim pozostatym pracownikom.

Potwierdzajg to wyniki badania polskich przedsiebiorstw z 2009 roku. Blisko potowa
przedsiebiorstw wskazata jako kluczowg bariere dla efektywnego wdrozenia programu
optymalizacji — brak zrozumienia i wsparcia kadry zarzadzajacej:

KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012 roku
ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/ Rethinking-cost-
structures.pdf, s. 19.
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Inne 20%

Zwiazki zawodowe 29%

Zle zaprojektowany plan zmian kadrowych 18%

Brak zrozumienia / akceptacji dla rozwigzan
20%

udziatowcow
Zarzadzanie zmiang 45%
Brak wsparcia kadry zarzadzajacej 49%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres 11. Czynniki stanowiace najwieksza bariere dla efektywnego wdrozenia programu

optymalizacji kosztow przez badane polskie firmy.
Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,

raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/

pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 11.

Potwierdzajg to nasze badania. Podczas wywiadow indywidualnych okazato sie, ze zarzad ma
obawy przed ujawnieniem danych o firmie. Ma on czesto tendencje do podejrzen, ze te
dane jako$ mogg sie dosta¢ w rece konkurencji lub innych oséb w firmie. To drugie
w szczegodlnosci podwaza jeden z fundamentdéw sukcesu restrukturyzacji tj. udziatu personelu
we wdrozeniu.

Oczywiscie bez pomocy, zaangazowania i odpowiedzialnosci za zarzadzanie kosztami na
nizszych szczeblach — réwniez nie uda sie osiggna¢ sukcesu. Przy czym dziatania na nizszych
szczeblach powinny dotyczy¢ innych kwestii — jak konkretnie zrealizowac przygotowane przez
Zarzad cele, aby pomoc, a nie zaszkodzi¢ organizacji. Cata organizacja musi zostac
Zzaangazowana w optymalizacje kosztow.

Niestety, i w tym przypadku, nasze wywiady pokazaty, ze podczas realizacji audytow wiele
komorek odczuwa zagrozenie. Stuzby ksiegowo-finansowe niechetnie wspodtpracuijg
z zewnetrznym audytorem, bo uwazajgq to za kontrole(!), ktéra moze ujawni¢ bitedy
w prowadzeniu ksigg, co oczywiscie nie podniesie renomy ksiegowej w oczach zarzadu. Co
wiecej, taki audyt, jesli wykryje dziatania niezgodne z prawem, to musi o nich powiadomic
odpowiednie stuzby, co dodatkowo powoduje nieche¢ do ujawniania wszystkich danych
i informacji.

Zarzad nie moze triumfalnie ogtosi¢ rozpoczecia programu ciec i zajac sie swoimi sprawami nie
dopingujac wszystkich do jego realizacji. Kierownictwo S$redniego szczebla jest gtownym
wykonawcg programu, ktore zapewnia odpowiedni kierunek i motywacje.

Klienci oczekujg ‘magicznych i spektakularnych’ sukcesow, ale sami
robig wszystko, zeby ich nie osiagnac.

Kolejng barierg, powigzang z powyzsza, jest funkcjonowanie w okre$lonych liniach podziatu
miedzy réznymi dziatami firmy. Dlatego spiecie wszystkich elementéw procesdow i ich
wzajemna koordynacja jest kluczowa — bez tego moze sie okazaé, ze mamy do czynienia
z nieskoordynowanymi dziataniami ciecia kosztéw np. dwie osobne grupy pracownikow atakujq
ten sam obszar powstawania kosztéw. Moze to doprowadzi¢c do wspomnianych wyzej
negatywnych rezultatow, jak utrata przychodow, czy nawet reputaciji.
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3.4.3.

Najwieksza barierg osobowg optymalizacji kosztow jest brak
zaangazowania kadry zarzadzajacej, koordynacji przez nigq catego
procesu i dawania przyktadu dla catej organizacji. Wiekszos¢
menadzerow MSP uwaza, ze zna bardzo dobrze swoja firme i najlepiej
wie jak optymalizowac koszty ale w rzeczywistoSci nie majg
wystarczajacych kompetencji. Kluczem do sukcesu wdrazania
optymalizacji kosztéw jest zaangazowanie catej organizacji.

Bariery technologiczno-informacyjne

Technologie informacyjne (IT) sq bardzo wazng bronia w walce z kosztami w praktycznie
kazdym przedsiebiorstwie. Wyniki badania przedsiebiorstw na Swiecie pokazujg, ze IT pomagajg
w wielu aspektach realizacji strategii optymalizacji kosztow.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zapewnianie bardziej przejrzystych informacji na

temat kosztéw w catej firmie Sl 36,84% J 10,05%
Poprawa efektywnosci kosztowej (np. poprzez o o o
automatyzacje zadan pracochtonnych) 48,82% 41,47% 9,72%
Wspieranie niskokosztowych kanatéw dystrybucji

(M. www, call center itp.) 40,57% 44,63% 14,80%

Zmniejszenie kosztdw funkcjonowania biznesu na
arenie miedzynarodowej (np. poprzez lepsza i tanszq 40,05% 41,01% 18,94%
komunikacje) :

= = T . — |

Wiaczenie tanich modeli ustug takich jak outsourcing 30,62% 46,17% 23,21%
Inne 13,24% 21,00% 65,75%
Duza rola Mata rola Nie dotyczy
Wykres 12. Sposoby wykorzystywania technologii informacyjnych w realizacji strategii

optymalizacji kosztow.

Zrédto: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012
roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-
cost-structures.pdf, s. 36.

Ponad potowa przedsiebiorstw wykorzystuje IT do zapewniania bardziej przejrzystych
informacji na temat kosztow w catej firmie oraz poprawy efektywnosci kosztowej (np.
poprzez automatyzacje zadan pracochtonnych). Dzieki IT 40% przedsiebiorstw wspiera
niskokosztowe kanaty dystrybucji (np. www, call center itp.), a takze zmniejsza koszty
funkcjonowania miedzynarodowego biznesu (np. poprzez lepsza, tansza komunikacje). Co
trzecie przedsiebiorstwo wykorzystuje IT do umozliwienia wdrozenia tanich modeli ustug, takich
jak outsourcing.

Jak sie okazuje, 43% polskich przedsiebiorstw nie posiada wlasnej strony
internetowej, przy czym najgorsza sytuacja wystepuje w matych przedsiebiorstwach,
z ktdrych blisko potowa nie posiada wtasnej strony internetowej, a 12% nie ma nawet dostepu
do Internetu. Zakupy i sprzedaz w sieci prowadzi jedynie 15% z nich.
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

Firma zatrudniajaca od 10 pracownikow 51,90% 48,10%
Firma zatrudniajaca od 50 pracownikow 79,20% 20,80%
Firma zatrudniajaca od 250 pracownikow 88,20% 11,80%

Firma posiada strone internetowg

Firma nie posiada strony internetowej

Wykres 13. Odsetek firm, ktore posiadaja strone internetowa, z podziatem na wielkos¢
przedsiebiorstwa w 2010 roku.

Zrédto: http://g.gazetaprawna.pl/p/_wspolne/pliki/190000/i02_2010_068_000_008a_001_190478.jpg, dane GUS [za:]
http://www.web.gov.pl/aktualnosci/19_692_wykorzystanie-internetu-w-polskich-przedsiebiorstwach.html

Chociaz nie ma informacji z prowadzonych badan, jaki odsetek polskich przedsiebiorstw
wykorzystuje technologie informacyjne do zarzadzania kosztami, to jednak poziom i sposob
wykorzystania Internetu $wiadczy o duzych zalegtosciach w tym zakresie. Wedtug
cytowanego raportu GUS strona firmowa:

P jest miejscem prezentacji produktdw i cennika $wiadczonych ustug dla 42%
przedsiebiorstw,

P zapewnia ochrone danych osobowych lub homologacji bezpieczenstwa dla 35% firm,

pomaga realizowac zamowienia 20% przedsiebiorstwom,

P a takze pomaga informowac¢ o wolnych stanowiskach pracy, przesyta¢ dokumenty
aplikacyjne, zamowienia i rezerwacje on-line.

-

W przypadku mikroprzedsiebiorstw sytuacja przedstawia sie znaczenie gorzej. W przypadku
tych przedsiebiorstw komputery posiadato (w 2005 roku) nieco ponad 47% badanych, a tylko
73% przedsiebiorstw posiadajacych komputery miato tez dostep do Internetu, przy czym
najczesciej odbywato sie to poprzez modem analogowy (z wykorzystaniem linii telefonicznej).
Mikroprzedsiebiorstwa najczesciej wykorzystuja oprogramowanie do prowadzenia
ksiegowosci i operacji finansowych (wystawianie faktur, rozliczenia z ZUS i US, naliczanie
opodatkowania, wyliczanie VAT i upustdw) oraz do prowadzenia gospodarki magazynowej.*?

Problemem  jest Zle dobrane oprogramowanie, Zle wdroZone
oprogramowanie i nieumiejetne wykorzystywanie tego ,,
oprogramowania istad stosujemy jakby podejscie procesowe,
opisujemy pewne procesy, ktore dziatajq w firmie. I na tej podstawie
rekomendujemy pewne rozwigzania, podajemy to jako narzedzie dla

firmy, ktora moze sobie poszukac rozwigzania wychodzac od procesow,
, , Jakie ma, a nie wychodzac od funkcjonalnosci czy dostawcow.

Wywiad indywidualny z ustugodawca pilotazowym

Kluczowa barierg technologiczng skutecznego wdrazania ustugi
optymalizacji kosztéw w przedsiebiorstwach jest niewykorzystywanie
lub nieodpowiednie wykorzystywanie technologii informacyjnych.
Przez to trudne Ilub nawet niewykonalne bedzie uzyskanie

13

Zonierski A. (2005), Innowacyjno$¢ polskich mikro przedsiebiorstw, Wyd. PARP, raport pobrany w lutym 2012 roku
ze strony internetowej http://badania.parp.gov.pl/files/74/75/76/innow_mikro_przedsiebiorstw.pdf, s. 14, 23-26.
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3.5.

3.5.1.

przejrzystych informacji na temat kosztow w catej firmie, poprawy
efektywnosci  kosztowej, wykorzystanie niskokosztowych kanatow
dystrybucji, zmniejszanie kosztow funkcjonowania miedzynarodowego
biznesu albo wdrozenia tanich modeli ustug, takich jak outsourcing.

Powyzsze stwierdzenie moze mie¢ jednak drugie dno. Jak pokazujg inne badania, swoistym
paradoksem w polskich warunkach jest to, ze systemy IT, ktore w zamierzeniu majg usprawnic¢
i zautomatyzowac dziatalno$¢ firmy, przysparzajq ksiegowosci sporo dodatkowej, ucigzliwej
pracy, koniecznej dla unikniecia (‘systemowych’ wtasnie) ryzyk finansowych czy zapewnienia
odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa podatkowego firmy. Ta dodatkowa praca zabiera
dzialom ksiegowym czas, ktéry moglyby przeznaczy¢ na analizy biznesowe oraz
planowanie i optymalizacje podatkowa.*

Dostosowanie pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow do potrzeb
Filozofia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

Zgodnie ze standardem stosowanym w projekcie systemowym PARP ‘Wsparcie i rozwdj
instytucji $wiadczacych ustugi na rzecz przedsiebiorczosci oraz ich sieci’, finansowanego
w ramach Poddziatania 2.2.1 POKL, ustuga doradcza w zakresie optymalizacji kosztow
prowadéenia dziatalnosci dla matych i érednich przedsiebiorstw sklada sie z dwdch
etapow:

Etap I

Przeprowadzenie audytu zarzadzania finansami w przedsiebiorstwie oraz opracowanie Strategii
Optymalizacji Kosztéw Prowadzenia Dziatalnosci Gospodarczej, na ktdre skfada sie:

1) Audyt finansowy (analiza modelu biznesowego) za okres ostatnich 3 lat:
a) analiza przychodéw i kosztow,
b) analiza rynku,
c) analiza wskaznikowa,
2) Audyt rachunkowy:
a) Weryfikacja stosowanych zasad rachunkowosci,
b) Ocena systemu kontroli wewnetrznej (system obiegu dokumentow),
c) Weryfikacja systemu rachunkowosci,
d) Analiza prawidtowosci i rzetelnosci wyceny pozycji bilansowych,
e) Analiza i ocena istotnych operacji gospodarczych z punktu widzenia poprawnego ujecia i
wykazania dla celdéw ksiegowych,
3) Audyt podatkowy
4) Audyt prawny:
a) Analiza stosowanych form zabezpieczenia wierzytelnosci, sposobu zarzadzania
wierzytelno$ciami oraz procedur ich windykacji,
b) Analiza zabezpieczen udzielanych przez przedsiebiorce (wystawione weksle, udzielone
poreczenia, ustanowione hipoteki),
5) Opracowanie raportu z Etapu I — Strategia Optymalizacji Kosztow Prowadzenia
Dziatalno$ci Gospodarczej.

Deloitte (2010), Usprawnianie procesow finansowo-ksiegowych i zmniejszanie ich kosztow w firmach, raport
z badania Deloitte oraz KDF Dialog, pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/pl_PL/
pl/uslugi/doradztwo-finansowe/9d7d4742€92cd210VgnVCM1000001a56f00aRCRD.htm, s. 7-8.

Zatacznik nr 2 do umowy — Standard ustugi doradczej w zakresie optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej dla matych i Srednich przedsiebiorstw, pobrany w lutym 2012 roku ze strony:
http://pokl.parp.gov.pl/index/index/1644.
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Etap II

Wsparcie doradcze w procesie wdrazania rekomendacji optymalizacyjnych wynikajacych
ze Strategii Optymalizacji Kosztéow Prowadzenia Dziatalnosci Gospodarczej.

kkk

Zatozeniem ustugi pilotazowej bylo testowanie wdrozenia rdéznych strategii
optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w oparciu o wypracowany
‘Standard ustugi doradczej w zakresie optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej dla matych isérednich przedsiebiorstw’. Standard, bedacy dokumentem
wyjsciowym dla projektu, przedstawia zatozenia teoretyczne, ktére w toku prowadzenia
projektu miaty zosta¢ doprecyzowane i zmodyfikowane tak, aby ustugi $wiadczone w przysztosci
na jego podstawie byly jak najbardziej efektywne i przynosity jak najwiecej korzysci
przedsiebiorcom. Przeprowadzenie ustugi u 84 klientdw sktania do dogtebnej analizy zapiséw
standardu ipozwala na sformutowanie rekomendacji w tym zakresie. Wstepne badania
wykonane na potrzeby tego raportu wskazujg pewne kierunki zmian.

Ustugodawcy na podstawie wykonanego testu ustugi potwierdzajg, ze realizacja zapiséw
standardu pozwala na uzyskanie istotnych informacji, dotyczacych funkcjonowania
przedsiebiorstwa (klienta) w zakresach: finansowym, rachunkowym i podatkowym, a takze
wierzytelnosci. Na ich podstawie mozliwe jest okreSlenie i ocena podstawowych zjawisk
gospodarczych, majacych miejsce w przedsiebiorstwie, a takze zaproponowanie rekomendacii
optymalizacyjnych. Zapisy standardu sa wiec adekwatne do celu optymalizacji kosztow
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Dziatania wykonywane w ramach czterech audytdw majg doprowadzi¢ do okreSlonych
rezultatdw (rezultaty okreélono w kontekécie potrzeb, a nie operacyjnie®), ktére zebrano
w ponizszej tabeli:

Tabela 7. Efekty koncowe poszczegdlnych prac w ramach etapow, badan i narzedzi.

Etap/ Typ badania Efekt koncowy mozliwy do uzyskania po zastosowaniu narzedzia
Dziatanie

ETAP I Audyt Analiza nos$nikéw kosztow wskazanie mozliwosci optymalizacji struktury kosztow
Dziatanie 1 finansowy D okreslenie tych kosztéw, ktdrych poziom w wyniku wprowadzonych

zmian bedzie mogt by¢ zmniejszon
Analiza stanu < gt Dy J y

faktycznego Kontrola kosztéw » okreslenie stanu faktycznego w przedsiebiorstwie w ww. zakresie

» wskazanie narzedzi i procedur, jakie nalezy stosowac¢ w controllingu
(rekomendacja), a ktdre pozwolg w przysztosci na biezacg kontrole
realizacji planéw finansowych, a takze szybkq analize powstatych
odchylen w stosunku do przyjetych zatozen

» w przypadku wdrozenia rekomendacji z zakresu controllingu
wykonawca wdrozy u przedsiebiorcy narzedzia i procedury
pozwalajace na stosowanie controllingu

Analiza relacji: koszty — » wskazanie whasciwej relacji kosztéw statych i zmiennych

przychody — zysk » wskazanie narzedzi do badania wiasciwej relacji kosztéw statych
i zmiennych, w celu okreslenia progu rentownosci dla biezacej
sprzedazy produktow/ustug oraz planowanej sprzedazy

Analiza rentownosci produktow/ » wskazanie optymalnej struktury sprzedazy produktéw/ ustug pod
ustug katem maksymalizacji marzy przedsiebiorstwa
» wskazanie metod i procedur dochodzenia do optymalnej struktury
sprzedazy produktow/ ustug pod katem maksymalizacji marzy
przedsiebiorstwa

Dzwignia operacyjna i finansowa » ustalenie optymalnej struktury kosztéw dziatalnosci operacyjnej oraz
zrodet finansowania, tak aby efekt obu dzwigni przynidst
przedsiebiorstwu jak najwieksze korzysci pod katem maksymalizacji

16

jak ma to miejsce w zataczniku nr 1 do Umowy o udzielenie wsparcia: Podsumowanie prac do wykonania w ramach
projektu.
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Etap/ Typ badania Efekt koncowy mozliwy do uzyskania po zastosowaniu narzedzia
Dziatanie

marzy/zysku

Analiza kanatéw dystrybucji » okreslenie optymalnej struktury kanatow dystrybucji towardw i/lub
ustug umozliwiajacej maksymalizacje marzy/zysku przedsiebiorstwa

Analiza gtéwnych konkurentow » uzyskanie informacji pozwalajacych na okreslenie czynnikow, jakie
wplywajg na sytuacje rynkowa w branzy, dzieki czemu
przedsiebiorstwo moze wypracowywac strategie, ktore pozwolg
uzyska¢ mu przewage konkurencyjng i zwiekszy¢ rentownos¢

» wnioski ptynace z modelu Portera pozwolg na usystematyzowanie
i uporzadkowanie sposobu postrzegania sektora i otoczenia
konkurencyjnego przez kierownictwo przedsiebiorstwa

Analiza otoczenia rynkowego » opracowanie mozliwych, dopuszczalnych i wykonalnych strategii
inwestycyjnych, ktére uwzglednia¢é winny szanse i zagrozenia
przedsiebiorstwa oraz mocne i stabe strony prowadzonej dziatalnosci

Analiza wskaznikowa » interpretacje uzyskanych wskaznikéw rentownosci, ptynnosci,
obejmujaca: sprawnosci  dziatania, zadtuzenia wraz z rekomendacjami
- wskaznik rentownosci na przysztos¢ oraz wskazaniem dziatan, ktérych usprawnienie

w bezposredni sposob przetozy sie na skuteczng optymalizacje

- wskaznik ptynnosci kosztow prowadzonej dziatalnosci

- wskaznik sprawnosci dziatania
- wskaznik zadtuzenia

Audyt Weryfikacja stosowanych zasad » pordwnanie stosowanych przez przedsiebiorstwo zasad wyceny
rachunkowy  rachunkowosci i prezentacji pozycji bilansowych i rachunku zyskéw i strat z Ustawg
o rachunkowosci — wskazanie niezgodnosci lub potwierdzenie
zgodnosci
Ocena systemu kontroli wew. b wskazanie czy system kontroli wewnetrznej w przedsiebiorstwie jest
wdrozony oraz czy funkcjonuje poprawnie czy nie
Weryfikacja systemu » weryfikacja systemu pod katem jego zgodnosci z wytycznymi
rachunkowosci Ustawy o rachunkowosci - wskazanie niezgodnosci lub
potwierdzenie zgodnosci
Analiza prawidtowosci » wskazanie czy w ostatnim sporzadzonym przez przedsiebiorstwie
i rzetelnosci wyceny pozycji sprawozdaniu rocznym zostaty poszczegdlne pozycje bilansu
bilansowych zaprezentowane rzetelnie czy nie
Analiza oceny istotnych operacji » weryfikacja poprawnosci ewidencji istotnych operacji gospodarczych
gospodarczych z punktu widzenia w systemie finansowo ksiegowym oraz prezentacji ich
poprawnego ujecia i wykazania w sprawozdaniu finansowym

dla celéw ksiegowych

Audyt Identyfikacja obszaréw ryzyk » wskazanie ryzyk w poszczegdlnych obszarach
podatkowy podatkowych (podatek od

towarow i ustug, podatek

dochodowy od os6b prawnych,

pcc)
Ocena wiasciwego klasyfikowania P ustalenie prawidtowosci prezentowania i podziatu klasyfikacji
wydatkéw i prawidtowosci ich wydatkéw

podziatu na wydatki stanowiace
oraz niestanowigce kosztow
uzyskania przychodow

Poprawnosc¢ procedur okreslania b ustalenie czy przyjete przez przedsiebiorstwo procedury
momentu powstania przychoddw sg prawidtowe czy nie
i kosztow dla celéw podatkowych

Ocena polityki cen transferowych » wydanie oceny pozytywnej lub negatywnej stosowanej polityki cen

Weryfikacja prawidtowosci » wydanie oceny pozytywnej lub negatywnej dla stosowanej zasady

stosowanych zasad rozliczen rozliczen

podatkowych

Wskazanie nieprawidtowosci lub » wskazanie nieprawidtowosci lub transakcji charakteryzujacych sie

transakgji charakteryzujacych sie ryzykiem podatkowym

ryzykiem podatkowym

Okreslenie zakresu i skutkow b oszacowanie ewentualnych korekt w wyniku stwierdzonych

ewentualnych korekt nieprawidtowosci na wczesniejszych etapach

Wskazanie sytuacji nie » analiza istotnych transakcji gospodarczych pod katem ich
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Badanie nr 4
Raport  koncowy | projekt )
Obszar  Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla MSP

Etap/ Typ badania Efekt koncowy mozliwy do uzyskania po zastosowaniu narzedzia
Dziatanie

Audyt Analiza stosowanych form ocena procedury kontroli kontrahentow
prawny zabezpieczenia wierzytelnosci b ocena procedury dokumentowania wierzytelnosci
» ocena procedury weryfikowania termindw  przedawnienia
i prowadzenie postepowania majacego na celu Sciagniecie
wierzytelnosci
» ocena procedury przyjmowania zabezpieczen wierzytelnosci przez
przedsiebiorce

ETAP I Dziatanie 2 — nie dotyczy » Raport koncowy etapu I obejmujacy raporty czastkowe
raport i z przeprowadzonego  audytu  finansowego,  rachunkowego,
strategia podatkowego, prawnego

Zrédto: Zatacznik nr 2 do Umowy o udzielenie wsparcia, Standard ustugi doradczej w zakresie optymalizacji kosztow
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla matych i $rednich przedsiebiorstw, wersja z 16 grudnia 2010 roku,
dokument udostepniony przez PARP.

Powyzsza analiza w kontekscie badan literaturowych potwierdzaja, ze
ustuga optymalizacji kosztéow skupia sie na doraznym
szukaniu oszczednosci w roznych pozycjach kosztow a za mato
koncentruje sie na istocie funkcjonowania przedsiebiorstwa zmieniajac
jego model biznesowy i jako efekt tych dziatan powodujac redukcje
kosztéw. Duzo zagadnien jest tez poSwieconych zmniejszaniu ryzyka
ponoszenia niechcianych kosztéw lub strat.

Stosuje sie tu niekorzystnie oceniane w literaturze podejscie polegajace na wskazywaniu
mozliwych do ograniczenia kosztow rodzajowych albo kosztéw poszczegdinych dziatdéw
(w wielko$ciach bezwzglednych lub procentowych). Nie ma natomiast podejscia polegajacego
na zmianie funkcjonowania catej organizacji i podejscia do prowadzenia biznesu, czy analizie
efektywnosci proceséw i zmniejszeniu ich czaso- i kosztochtonnosci.
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3.5.2. Strategiczno$¢ pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw

Z drugiej strony, wypowiedzi badanych przez nas ustugodawcow potwierdzajg
prawidlowe rozumienie optymalizacji. Ustuga musi obja¢ catg firme, muszg byc
przeprowadzone catosciowe analizy (finansowe, rachunkowe, podatkowe i prawne) tak, aby
powstat petny obraz / potencjat przedsiebiorstwa i miejsca, w ktdrych mozna zaoszczedzic,
ewentualnie zminimalizowaé ryzyko. Rowniez do kazdego klienta, jego sytuacji i problemoéw
przewaza podejscie indywidualnie. W zaleznosci od jego potrzeb koncentrujg sie bardziej
np. na analizie finansowej i redukcji kosztéw produkcji albo np. na wykluczeniu ryzyka straty
poprzez wejscie na gietde. Nie koncentrujq sie réwniez na tych dziataniach, ktére najtatwiej
redukowac, ale na tych, ktdre rozwigzujg problem przedsiebiorstwa.

[...] firma, ktdra chce ograniczyc¢ koszty nie jednorazowo, Ze akurat
ktos zauwazy, Ze dany obszar kosztow jest moze zbyt wysoki i ,,
poréwnuje te koszty na rynku - tylko systemowo. Zeby systemowo
optymalizowat koszty, musi miec wdrozone procedury zakupow.
Procedura zakupow to jest duzy dokument, z 50-60 stron, ktory bardzo
szczegotowo opisuje jak firma dokonuje zakupow, czyli kto podejmuje
decyzje, kto rozpatruje kontroferty, kto negocjuje, kto sprawdza
wykonanie ustug, czy dostarczenia towaru. Bardzo szczegdfowe, jak
, , gdyby takie korporacyjne przepisy dotyczqce zakupow.

Wywiad indywidualny z ustugodawca pilotazowym

Ustuga optymalizacji kosztow powinna koncentrowac sie na filozofii
dziatania przedsiebiorstwa i bra¢ pod uwage strategie funkcjonowania
(przewaga kosztowa, lider jakosci itd.) — nie zawsze maksymalizacja
marzy w krotkim okresie jest korzystna dla firmy. Nalezy potozyc
wiekszy nacisk na czynniki (np. przewagi kosztowej przedsiebiorstwa),
a takze na procesy oraz ich koszty i/lub mechanizmy generowania
kosztéw w przedsiebiorstwie.
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3.5.3. Poziom analityczny pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw

W ramach audytu finansowego dziatania koncentruja sie na wskaznikach, narzedziach,
metodach i procedurach, w niewielkim natomiast zakresie na czynnikach (np. przewagi
kosztowej przedsiebiorstwa), a takze na procesach oraz kosztach dziatan, czy tez na
nieobejmowanych wskaznikami mechanizmach generowania kosztéw w przedsiebiorstwie.

Zapotrzebowanie przedsiebiorstw dotyczy przede wszystkim analiz
i diagnoz dotyczacych czynnikéw przewagi kosztowej, procesach,
mechanizmach  powstawania  kosztow.  Wskazniki, narzedzia
i procedury — lepsze lub gorsze — juz na ogot w przedsiebiorstwach
sq znane i funkcjonuja.

3.6. Zakres pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

3.6.1. Przydatnos¢ narzedzi stosowanych w pilotazowej ustudze optymalizacji kosztow

Optymalizacja moze dotyczy¢ wszystkich grup kosztow. Praktyka firmy Deloitte pozwolita

wypracowac

zestaw kosztédw i obszary usprawnien, ktdre moga by¢ wdrazane

w przedsiebiorstwach:

Tabela 8.

Podstawowe obszary usprawnien w ramach kosztow sprzedazy, ogolnego zarzadu oraz
zarzadzania tancuchem dostaw wedtug Deloitte.

Rodzaje kosztow Podstawowe obszary usprawnien

Koszty sprzedazy i ogdlnego zarzadu

IT / telekomunikacja »  wykorzystanie licencji na software i hardware

» standaryzacja sprzetu

» infrastruktura sieciowa

» uproszczenie/optymalizacja procesow

» konsolidacja i renegocjacja umow

» dopasowanie taryf telekomunikacyjnych do potrzeb

» mechanizmy wspotdzielenia kosztéw telekomunikacyjnych
z pracownikami

»  outsourcing

racjonalizacja portfela aktywow

wykorzystanie powierzchni

warunki najmu

outsourcing funkcji zarzadzania nieruchomosciami

Nieruchomosci

»
»
4
4

Koszty zarzadzania fancuchem dostaw
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restrukturyzacja sieci produkgcji
eliminacja niewykorzystanych mocy produkcyjnych
minimalizacja zuzycia aktywow

realokacja produkcji do obszardw o nizszych kosztach
minimalizacja inwestycji w produkcje w toku

Produkcja

4
»
»
»
»

optymalizacja struktury sieci dystrybucji
usprawnienie przeptywu produktow
redukcja odlegtosci od rynku
optymalizacja wspotpracy z kooperantami

Dystrybucja
produktow gotowych

»
»
»
»

Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony
http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210vVgnVCM200000bb42f00a
RCRD.htm, s. 14.

Zakres audytu finansowego okreslony w standardzie jest wystarczajacy do uzyskania
podstawowych informacji o przedsiebiorstwie, bedacych punktem wyjscia do wdrozenia narzedzi
planowania i kontroli jej biezacej dziatalnosci. Z obserwacji jednego z ustugodawcéw duzym
zainteresowaniem klientdw cieszy sie rachunek kosztow zmiennych. Klienci rzadko dzielg
swoje koszty na state i zmienne, dostrzegajq jednak taka potrzebe.

Zakres audytu finansowego pokrywa sie w duzej czesci z typowaq analiza finansowgq. Do
tego dochodzi analiza poszczegolnych elementdéw funkcjonowania przedsiebiorstwa
w otoczeniu. Jednakze standard nie w peilni odnosi sie do kwestii strategicznych,
dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku (co jeszcze raz potwierdza hipoteze
4.1).

Proponowana formufa przeprowadzenia audytu rachunkowego we wskazanych
w standardzie obszarach w sposdb kompleksowy pozwala zobrazowaé sytuacje badanego
klienta z punktu widzenia ksiegowego. W szczegdlnosci jako pozytywny aspekt ustugi podkresla
sie, ze audyt rachunkowy w swej metodologii zawiera elementy oceny systemu kontroli
wewnetrznej, co powala na wykrycie ryzyk zwiazanych z brakiem dostatecznej
kontroli proceséw biznesowych. Zaden z ustugodawcéw nie zgtaszat w tym zakresie uwag.

Zakres ustugi optymalizacji kosztow jest generalnie okreslony
poprawnie. Bardzo szeroka i dogtebna analiza funkcjonowania firmy
pozwala na uzyskanie istotnych informacji, dotyczacych
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Na ich podstawie mozliwe jest
okreslenie i ocena podstawowych zjawisk gospodarczych, majacych
miejsce w przedsiebiorstwie, a takze zaproponowanie rekomendacji
optymalizacyjnych. Zapisy standardu s wiec adekwatne do celu
optymalizacji kosztéow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
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Zapotrzebowanie na dodatkowe narzedzia optymalizacji kosztow

W ramach audytu podatkowego jeden z ustugodawcéw uwaza, ze dla czesci jego klientow
zasadne bytoby wdrozenie wiecej niz jednej rekomendacji (a tego nie pozwala standard ustugi,
pkt 1.1 etapu II, s. 7).

Inny ustugodawca natomiast proponuje poszerzenie zakresu badania. Proponuje sie
wzbogacenie analizy o kwestie zwigzane z podatkiem:

od nieruchomosci,

gruntowym,

leSnym (w przypadku przedsiebiorstw pracujacych w odpowiednich lokalizacjach),
od kapitatéw pienieznych,

od spadkoéw i darowizn,

od czynnosci cywilnoprawnych,

opfatami lokalnymi.

i . . . . e

Podatki te majq charakter kosztowy (nie neutralny) i mozna je optymalizowac zaréwno na
gruncie audytu podatkowego jak i rachunkowego. Obecny standard nie wyklucza objecia ich
analiza, ale wskazane byloby uszczegdtowienie zapisow standardu tak, aby jednoznacznie
okreslaty rodzaj podatkow, ktore powinny zosta¢ poddane analizie.

Ponadto, zdaniem jednego z ustugodawcow w zakresie audytu podatkowego lub prawnego
powinien sie znalez¢ punkt dotyczacy pomocy publicznej, zwtaszcza pomocy de minimis, jako
mato zrozumiatej konstrukcji prawnej, ale obecnie bardzo powszechnie wystepujacej w obrocie
gospodarczym. Pomoc ta rodzi skutki finansowe posrednie w specyficznych obszarach
dziatalnosci  (ubieganie sie o dotacje, SSE, zwolnienia i umorzenia podatkowe, w tym
w podatkach lokalnych, ZUS itp.).

Problem z pomoca de minimis dla przedsiebiorcow sektora MSP polega na przekonaniu, ze ich
ta pomoc nie dotyczy i ze z niej nie korzystali. Dopiero pogtebiona rozmowa pozwala stwierdzi¢
stan faktyczny — przedsiebiorstwa korzystajq z réznych form pomocy publiczne;j.

Uwagi zgtaszane przez ustugodawcow i klientow ustugi dotyczyty gtdwnie zbyt wasko
zdefiniowanego zakresu audytu prawnego, ktéry nie pozwala na petne wykorzystanie
mozliwosci audytorow, jak i mozliwych do przeprowadzenia dziatan optymalizujgcych w zakresie
prawnym.

W zakresie audytu prawnego zauwaza sie, ze audyt ten dotyczy przede wszystkim
naleznosci i zobowigzan. Nie dotyczy on innych waznych elementéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa w obszarze prawnym, w szczegdlnosci takich jak np.:

P otoczenie prawne danej branzy,
F  poprawnoscC i bezpieczenstwo umoéw z pracownikami i kontrahentami.

W ramach audytu prawnego jeden z ustugodawcéw zwraca uwage szczegdlnie na jedna
kwestie. W punkcie B.1.1.4. standardu stwierdza sie: ,Efektem koricowym analizy stosowanych
form zabezpieczenia wierzytelnosci beda rekomendacje wskazane w raporcie koricowym z Etapu
I W przypadku ich wdrozenia w Etapie II do zrealizowania bedg nastepujgce prace:

¥ stworzenie procedury kontroli kontrahentow,

¥ stworzenie procedury dokumentowania wierzytelnosci (wskazanie ewentualnych zmian
w stosowanych przez przedsiebiorce umowach),

P stworzenie procedury weryfikowania terminow przedawnienia | prowadzenie
postepowania majacego na celu sciggniecie wierzytelnosci,

¥ stworzenie procedury przyjmowania zabezpieczer wierzytelnosci przez przedsiebiorce.”
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W ten sposdb tworca testu, jeszcze przed dokonaniem jakiejkolwiek diagnozy sugeruje, co
powinno powsta¢ w jej wyniku, czyli — w tym wypadku — jakie instrumenty beda potrzebne
przedsiebiorstwu.

Sugeruje sie odejscie, w przypadku audytu prawnego, od arbitralnego
wyznaczania prac, ktore powinny by¢ wykonane w Etapie II, a ktére
dotyczg formalnych procedur realizacji polityki  zarzadzania
wierzytelnosciami przedsiebiorstwa (takie rozwigzania mogg byc
jedynie przyktadowymi efektami tego audytu).

W przypadku audytu prawnego diagnoza istniejacego stanu rzeczy u czesci klientdw nie
potwierdza, ze wobec aktualnej sytuacji rynkowej, charakteryzujacej sie gtebokim zatamaniem
sprzedazy, tego rodzaju formalne procedury przyczynityby sie do poprawy sytuacji
w przedsiebiorstwie w zakresie zarzadzania jego wierzytelnosciami, nie zrazajac jednoczesnie
potencjalnych klientow.

Jednakze istnieje jeszcze kilka elementdw analizy, ktore mogtyby
wzbogaci¢ zakres ustugi i w lepszy sposob odpowiedzie¢ na potrzeby
klientow.

Adekwatnos¢ standardu pilotazowej ustugi do wszystkich MSP

Standard ustugi przewiduje, ze maksymalnie 30% ustug doradczych w zakresie optymalizaciji
kosztow prowadzenia dziatalnosci dla matych i $rednich przedsiebiorstw moze zakonczy¢ sie na
Etapie I z nastepujacych powoddéw:

P przedsiebiorca w sposdb nalezyty optymalizuje koszty prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w badanym u niego zakresie - nie ma zatem mozliwosci wprowadzenia
zmian pozwalajacych na dodatkowe obnizenie kosztow,

P przedsiebiorca w sposdb nalezyty optymalizuje koszty prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w badanym u niego zakresie - istniejg co prawda obszary, w ktorych
mozna wprowadzi¢ zmiany pozwalajace ewentualnie na dodatkowe obnizenie kosztéw
prowadzania dziatalnosci, ale koszty wdrozenia optymalizacji sg niewspotmierne
do zaktadanych oszczednosci,

P przedsiebiorca w taki sposob prowadzit dotychczas swojg dziatalno$¢ gospodarcza,
iz optymalizacji wymaga wiekszosci badanych obszaréw, a przedsiebiorca nie posiada
$rodkéw na ich wdrozenie.

W przypadku, o ktdrym mowa wyzej, przestanki uzasadniajace odstapienie od realizacji Etapu II
— wdrozenia muszg zostac¢ wskazane przez podmiot w raporcie koncowym z Etapu I.

Ustugodawcy wskazywali réowniez na problem trudnosci w realizacji wszystkich
elementdéw standardu u niektorych przedsiebiorcow.

Ze wzgledu na okreslenie celdw ustugi w sposéb nieskwantyfikowany ustugodawcy mieli
rowniez trudnos¢ wyceny niektorych rekomendacji z punktu widzenia oszczednosci
kosztéw. Rekomendacje w wielu przypadkach dotyczyly raczej usprawnienia dziatania, badz
implikowaty nawet wzrost koszt, niz powodowaty widoczng obnizke kosztow.

W pewnych obszarach audytu finansowego zapisy Standardu ustugi nie byty mozliwe do

wypetnienia w sposob literalny, badz nie dawaty klientom korzysci. Skuteczno$¢ poszczegdinych
narzedzi ustugi pilotazowej moze by¢ zagrozona z przyczyn obiektywnych, lezacych po stronie
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specyfiki funkcjonowania przedsiebiorstw. Jeden z ustugodawcow wskazat na problemy
odnosnie:

P analizy relacji koszty — przychody — zysk, w zakresie obliczenia progu rentownosci.
Ze wzgledu na szeroki asortyment sprzedazy u wiekszosci Klientow mozliwe byto
wyliczenie tylko wartosciowego progu rentownosci — tzn. odnoszacego sie
do przychoddéw ze sprzedazy generujacych catkowitgq marze brutto réwna wielkosci
kosztéw statych. Nie byto natomiast mozliwe wyliczenie iloSciowego progu rentownosci
— oznaczajacego liczbe sprzedanych towardw konieczng do pokrycia kosztéw statych
catkowitg marzg brutto;

P analizy rentownosci produktow/ustug — brak mozliwosci wskazania wlasciwej

struktury sprzedazy, ze wzgledu na brak danych odnosnie rentownosci kazdego
produktu z osobna. Ponadto, w standardzie ustugi nie zostato doprecyzowane, w jakim
okresie ma by¢ prognozowana rentowno$¢. Gdyby bra¢ pod uwage tylko biezacq
rentowno$c¢, zostatby pominiety strategiczny aspekt zarzadzania asortymentem
sprzedazowym.
U jednego z klientdw — w przedsiebiorstwie produkcyjnym, realizujgcym strategie
przywodztwa w zakresie roznicowania, szczegdlnie wazne jest prowadzenie badan nad
nowymi produktami i wprowadzania na rynek innowacji. Nowe produkty sg zwykle
mniej rentowne w pierwszych fazach swojego cyklu zycia. Tak wiec, dbajac tylko
o biezacq rentownos¢, pomijatoby sie czynnik decydujacy o sukcesie przedsiebiorstwa
w dtuzszym okresie. W tego typu przedsiebiorstwach zaleca sie zarzadzanie
asortymentem na podstawie bardziej adekwatnych narzedzi — np. macierzy BCG.

P czesSci zapisow dotyczacych audytu prawnego — ze wzgledu na specyfike branzy oraz
sposob dziatania audytowanego przedsiebiorstwa (przetargi oparte o prawo zaméwien
publicznych). W przypadku przedsiebiorstwa, ktérego dziatalnos¢ w duzej mierze oparta
jest na realizowaniu zamdwien pozyskanych w drodze przetargdw, niemozliwe (oraz
czesto bezcelowe) jest badanie wyptacalnosci kontrahentow oraz stosowanie
zabezpieczen wierzytelnosci. Istotne ograniczenie swobody ksztattowania polityki
naleznosci ogranicza jednoczesnie adekwatnos¢ ustugi w tym zakresie.

Standard ustugi jest bardzo obszerny i konieczno$¢ stosowania go w catosci powoduje, ze
raport koncowy ma duzg objetos¢, a przez to — jest mato czytelny dla odbiorcy, powoduje
konieczno$¢ wielu powtdrzen i nie skupia sie na kwestiach istotnych dla danego przedsiebiorcy.
Z drugiej strony, dla wybranych podmiotow z gory jest wiadomo, ze niektdre obszary standardu
praktycznie nie bedq ich dotyczy¢.

Musi zatem istnie¢ mozliwo$¢ bardziej elastycznego doboru narzedzi i kierunkéw analizy
przedsiebiorstwa w szczegolnosci w przypadku firm relatywnie matych, badZz wspodtpracujacych
z bardzo niewielkg liczbg kontrahentow. Woéwczas ustugodawca mogtby pomingé niektore,
nieistotne dla przedsiebiorcy, elementy i moégitby skupic¢ sie w raporcie na obszarach
istotnych dla klienta.

Doradca, po pierwszym rozpoznaniu u klienta, powinien
skoncentrowac¢ sie na kilku istotnych problemach, a w stosunku
do niektérych elementéw standardu, powinna by¢é mozliwos¢
rezygnacji z czesci prac. Podobny sposdb postepowania ma miejsce
podczas zamawiania standardowych ustug doradczych na rynku.

To samo dotyczy warunkdw rynkowych. Ustuga musi kfas¢ wiekszy nacisk na specyfike
i warunki rynkowe, do ktorych musi dostosowal sie przedsiebiorstwo. CzeS¢ ustugi
odnoszaca sie do polityki nalezno$ci powinna uwzgledniaé ograniczone mozliwosci jej
ksztattowania przez przedsiebiorstwa funkcjonujace na poszczegolnych, zréznicowanych pod
wzgledem warunkoéw, rynkach.
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3.7.1.

3.7.2.

Standard ustugi musi oznacza¢ maksymalny zakres ustugi i nie
wymusza¢  zastosowania  kazdego narzedziaa w  kazdym
przedsiebiorstwie. Poszczegdlne elementy ustugi moga nie dotyczyé
danej firmy, szczegdlnie w przypadku matych firm badz
wspodtpracujacych z niewielkg liczbg kontrahentéw.

Procedura $wiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow
Procedura doboru klientow do pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw

Ustugodawcy wskazujg jednak na duzo wyzszy stopien adekwatnosci ustugi realizowane;j:

P w branzy, w ktorej obserwuje sie wystepowanie produktéow i ustug o szybkim cyklu, tj.
zachodzenie szybkiej erozji przewagi konkurencyjnej;
P w przedsiebiorstwie realizujgcego strategie przywddztwa kosztowego.

Szczegdlnie to drugie kryterium jest wazne i moze stanowi¢ pewien wyznacznik doboru takich
przedsiebiorstwa, dla ktérych optymalizacja bedzie najbardziej korzystna, ale takze dla ktérych
nie bedzie stanowi¢ zagrozenia pojawienia sie pewnych skutkow negatywnych, o ktérych
napisano w rozdziale 3.1.2 raportu.

Dobdr wymagan wobec klientdw ustugi jest poprawny. Jednak
wieksze korzySci z ustugi oraz sprawniejszg ustuge uzyska sie
profilujgc ustuge dla przedsiebiorstw stosujacych strategie kosztowe,
doswiadczajacych  szybkiej erozji przewagi  konkurencyjnej.
W przedsiebiorstwach konkurujgcych za pomocg przewagi kosztowej
kompleksowo$¢ ustugi mozna uznaé za dostateczna. Jednak
w przypadku przedsiebiorstwa prowadzacego polityke jakosci
skupienie sie na kosztach i wskaznikach moze by¢ niewiarygodne.
Wysoka jako$¢ generuje wyzsze koszty, ograniczenie sie do analizy
kosztow moze da¢ mylny obraz przedsiebiorstwa.

Adekwatno$¢ procedury Swiadczenia pilotazowej ustugi  optymalizacji - kosztow
do wszystkich MSP

Dodatkowo, ustugodawcy wskazywali na dwa inne aspekty, ktére powinny byé brane pod
uwage przy doborze klientdw do ustugi. Nie nalezy wybiera¢ do projektu przedsiebiorstw:

P ktérych ksiegowos¢ prowadzona jest w przez biuro rachunkowe. Moze to
utrudniac rzetelna analize sytuacji finansowej oraz potencjalnych ryzyk, gdyz podmiot
prowadzacy ksiegi rachunkowe i odpowiadajacy za prawidtowe wyliczanie obcigzen
podatkowych nie bedzie zainteresowany krytyka ze strony audytoréw. Audytorzy muszg
ponie$¢ dodatkowe koszty zwigzane z wizytg w siedzibie biura rachunkowego. Moze
takze wystgpic¢ problem z dostepem do dokumentacji, ktorej cze$¢ moze znajdowac sie
u klienta, a cze$¢ w biurze rachunkowym. Ponadto niektére okresy roku uniemozliwiajg
przedstawicielom biura po$wiecenie audytorom wystarczajacej ilosci czasu;

P ktérzy podlegaja obowiazkowi badania sprawozdanie finansowego. Zakres prac
okreslony standardem ustugi pilotazowej pokrywa sie w duzej mierze z procesem rewizji
ksigg rachunkowych. Dublowanie czynnosci zwigzanych z audytem moze rodzi¢ niechec
klienta do wspdtpracy. Ponadto, badanie ksigg rachunkowych firmy, ktéra obstugiwana
jest przez biura rachunkowe, a nastepnie badana przez biegtego rewidenta, stwarza
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audytorom mato komfortowg sytuacje — stajqg oni w obliczu doszukiwania sie
nieprawidtowosci niezauwazonych przez biegtego rewidenta.

Ograniczone korzysci z ustugi uzyskaja przedsiebiorstwa podlegajace
obowigzkowi badania sprawozdania finansowego. Duzym
utrudnieniem w prowadzeniu ustugi jest prowadzenie ksiegowosci
klientéw przez biura rachunkowe.

Adekwatnos¢ czasu Swiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow do potrzeb
MSP

Czas ustugi okreslono w standardzie w roznoraki sposob. Etap I powinien zostac zrealizowany
w ciggu 29 dni roboczych. Po otrzymaniu raportu przedsiebiorca w terminie 14 dni powinien
uzgodni¢ z wykonawcg terminu rozpoczecia Etapu II — wdrozenia, ktdry nie powinien przypadac
pozniej niz 14 dnia od dnia uzgodnienia terminu rozpoczecia wdrozenia.

Watpliwosci ustugodawcdéw budzi ograniczenie terminu rozpoczecia realizacji etapu II
(maksymalnie do 28 dni po zakonczeniu etapu I), szczegdlnie, kiedy termin rozpoczecia
przypadat na okres natezonych prac w przedsiebiorstwach i zarzady niechetnie podejmowaty
decyzje o rozpoczynaniu prac wdrozeniowych w wymaganych terminach.

Czas realizacji etapu II zostat natomiast okreslony jedynie liczbg godzin doradztwa, ktére mozna
(maksymalnie) przeznaczy¢ na poszczegodlne elementy:

audyt finansowy — 50 h
audyt rachunkowy — 50 h
audyt podatkowy — 30 h
audyt prawny — 20 h

v v vw

Po zakonczeniu przez wykonawce wdrozenia wybranych, co najmniej trzech optymalizacji
kosztdbw powadzenia dziatalnoSci gospodarczej wykonawca opracowuje i przedstawia
ustugobiorcy oraz Agencji raport koncowego z Etapu II — w ciggu 15 dni od zakonczenia
wdrozenia.

Ustugodawcy wskazujg, ze 29 dni roboczych to za krotki okres czasu, aby przeprowadzi¢
pogtebione audyty. Dodatkowo, dotrzymanie czasu ustugi moze by¢ trudne, szczegdlnie kiedy
wynajeci eksperci majg plany, ktére kolidujg z terminarzem projektu (jak sezon audytow
u biegtych rewidentéw, czy szkolenia realizowane przez pozostatych specjalistéw). Powodem
trudnosci jest rowniez to, ze przedstawiciele badanych przedsiebiorstw nie zawsze sg w petni
dyspozycyjni w okresie realizacji projektu.

Dodatkowo, wskazuja, ze odmienny charakter dziatalnosci kazdego z przedsiebiorcow
powoduje, ze w kazdym przypadku jest konieczny inny nakfad pracy w zakresie
poszczegodlnych audytow (szczegdlnie w odniesieniu do audytéw podatkowego i prawnego).
Wobec tego powinna by¢ mozliwo$¢ przenoszenia czesci czasu niewykorzystanego w jednym
audycie na inne obszary, ktére sg bardziej adekwatne dla danego przedsiebiorcy.

Czas 29 dni roboczych na realizacie etapu I byt zbyt krotki
w poréwnaniu do etapu II. Ograniczenie rozpoczecia etapu II 28 dni
po etapie I nastreczato trudnosci ustugodawcom i klientom.
Dodatkowo, w réznych przedsiebiorstwach rdznie rozktada sie liczba
godzin doradztwa konieczna do przeprowadzenia w ramach réznych
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3.8.

audytéw, co utrudnia wpasowanie sie w zatozone w standardzie ramy
Czasowe.

Poziom zadowolenia klientow z pilotazowych ustug optymalizacji kosztow

Po zakonczeniu ustugi optymalizacji kosztow kazdy z ustugodawcow prosi klientow
o wypetnienie ankiety ewaluacyjnej, w ktorej klienci zgtaszajg swoje uwagi. Generalnie, wedtug
wynikéw tych ankiet, ocena ustugi jest pozytywna, klienci nie zgtaszajqa uwag odnosnie
sposobu jej prowadzenia i zadowolenia z efektow. Pozytywnie oceniane sg procedury powstate
w wyniku realizacji ustugi, a takze wszelkie narzedzia informatyczne.

Ustuga optymalizacji kosztow jest oceniana pozytywnie przez klientow,
szczegolnie pozytywnie oceniane sg narzedzia i dokumentny (np.
procedury) powstate w wyniku Swiadczenia ustugi.

Klienci nie wskazywali na nadmierne obciazenie pracownikow podczas $wiadczenia ustugi.
Ich zdaniem ustuga byta potrzebna, a jej zakres odpowiedni. Rowniez rekomendacje uznano za
przydatne i wptywajace pozytywnie na usprawnienie funkcjonowania przedsiebiorstw i poprawe
ich sytuacji w przysztosci. Chociaz nie odbywato sie to bez wewnetrznych oporéw:

[...] jedna z rekomendacji, ktora polegata na tym ze mamy tak jak gdyby
zoptymalizowac, tzn. zostaty opracowane procedury lokowania wolnych ,,
srodkow pienieznych. [...] Na poczatku wydawato to sie ucigzliwe, teraz
z perspektywy czasu mysle, ze na pewno jest to przydatne, bo gotowka,
ktora jest na koncie i nie ma tak, Ze ja przez tydzieri nic nie zrobie z jakas
nadwyzka, tylko mam obowigzek pilnowac, Zeby moje saldo nie
przekroczyto tam ustalonego dziennego i robie lokaty na przyktad na 100
tysiecy na 150, na 200 na pare dni, na tydzieri w zaleznosci od sytuacyi,
Czego powiem, Ze wczesniej, az tak drobiazgowo nie rozpatrywatam. Jak

wiedziatam, Ze mam jakas kwote i moge ja ulokowac na dtuzszy okres
, , to po prostu lokowatam, a na biezgco, az tak skrupulatnie nie...

Wywiad indywidualny z klientem ustugi pilotazowej

Niektorzy klienci wskazywali na mata przejrzystosc raportu, szczegolnie w przypadku, kiedy
wiele elementéw raportu nie dotyczyta ich przedsiebiorstwa (co wynika z wczesniej opisanych

przyczyn).
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3.9.

Ocena wykonawcow testujacych ustuge pilotazowg

Projekt adresowany jest do podmiotéw, ktérych przedmiotem dziatalnosci jest $wiadczenie
ustug doradczych, prawnych lub finansowych i ktére moga na potwierdzenie tego faktu
przedstawi¢ odpowiedni dokument rejestrowy.

Zgodnie z zapisami dokumentacji konkursowej, wsparcie na przetestowanie i wdrozenie ustugi
pilotazowej — doradztwo w zakresie optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej na rzecz matych i Srednich przedsiebiorstw moze otrzymac¢ podmiot, ktory
spelnia okreslone wymagania:*’

1.

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

2.1,

W zakresie potencjatu organizacyjno-osobowego:

Jest wpisany na liste podmiotéw uprawnionych do badania sprawozdan finansowych lub
zajmuje sie na biezaco wykonywaniem analiz finansowych i doradztwem finansowym
w $wiadczeniu ustug zblizonych do ustug doradczych o charakterze ogdélnym KSU
w zakresie optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci dla matych i Srednich
przedsiebiorstw oraz posiada ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej w zakresie
ww. ustug na kwote nie mniejszg niz 500 000 zt;

Zapewnia $wiadczenie ustug doradczych w zakresie optymalizacji kosztéw prowadzenia
dziatalnosci dla matych i érednich przedsiebiorstw przez co najmniej:

1.2.1. Jednego biegtego rewidenta (ktdry musi wykazac sie doswiadczeniem w realizacji
co najmniej dwodch ustug w zakresie audytu/doradztwa finansowego i/lub
rachunkowego, zrealizowanych w ciggu 3 lat, liczac do dnia skfadania wniosku
0 udzielenie wsparcia);

1.2.2. Jednego doradce podatkowego (ktéry musi wykaza¢ sie doswiadczeniem
w realizacji co najmniej dwdch ustug w zakresie doradztwa podatkowego,
zrealizowanych w ciggu 3 lat, liczac do dnia sktadania wniosku o udzielenie
wsparcia);

1.2.3. Jednego radce prawnego (adwokat) lub prawnika posiadajacego co najmniej 3-
letnig praktyke w $wiadczeniu ustug optymalizacji kosztéw prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej (ktdry musi wykazac¢ sie doSwiadczeniem w realizacji
co najmniej dwodch ustug w zakresie doradztwa prawnego, zrealizowanych
w ciggu 3 lat, liczac do dnia sktadania wniosku o udzielenie wsparcia);

Specjalisci, o ktérych mowa w pkt.1.2. sg zatrudnieni przez ustugodawce na podstawie
umowy o prace lub innej umowy cywilno-prawnej (np. umowa o dzieto, umowa
zlecenie, umowa o wspdtpracy), ktorej przedmiotem jest Swiadczenie ustug w zakresie
wilasnej specjalizacji (doradztwo finansowe, rachunkowe, prawne lub podatkowe i/lub
audyt finansowy, rachunkowy, prawny, lub podatkowy) w imieniu badz we wspdtpracy
z ustugodawcg;

Dopuszcza sie, ze jedna osoba moze petni¢ role wiecej niz jednego eksperta, o ktorych
mowa w pkt.1.2, z zastrzezeniem, ze kazda pojedyncza ustuga musi by¢ realizowana
przez minimum dwdéch ekspertéw (dwie osoby), o ktérych mowa w pkt.1.2;

W zakresie potencjatu ekonomicznego:

W ostatnim roku swojej dziatalnosci zrealizowat co najmniej trzy ustugi analityczne na
rzecz podmiotdw z sektora matych i Srednich przedsiebiorstw — tacznie na co najmniej
50 000 zt — w zakresie: zarzadzania przedsiebiorstwem w obszarze finansowym,
podatkowym lub prawnym;

17

Standard ustugi doradczej w zakresie optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla matych
i Srednich przedsiebiorstw, wersja z 16 grudnia 2010 roku, dokument udostepniony przez PARP, s. 11-12.
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2.2. Podmiot wykona w ciggu roku (kalendarzowego) minimum 3 ustugi doradcze w zakresie
optymalizacji kosztéw prowadzania dziatalnosci gospodarczej dla matych i Srednich
przedsiebiorstw.

Powyzsze wymagania sg bardzo wysokie, dzieki czemu mozna sadzi¢, ze Swiadczone w ramach
projektu ustugi beda na najwyzszym poziomie oraz pozwolg ich odbiorcom skorzystac¢ z wiedzy
wykwalifikowanych ekspertéw. Tym bardziej, ze czesto klienci nie posiadaja tak
specjalistycznej wiedzy w zakresie finansowych, rachunkowych, podatkowych i prawnych
aspektow prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.

Z drugiej strony spetnianie warunkdéw okreslonych w ramach dokumentacji konkursowej
pozwala klientom nabra¢ zaufania do wykonawcy ustugi, zaufa¢ trafnosSci jego osadow
i wiedzy. Doswiadczenie wykonawcy w $wiadczeniu ustug doradczych i analitycznych na rzecz
podmiotéw z sektora MSP w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem w obszarach: finansowym,
podatkowym lub prawnym umozliwia dokonywanie trafnych ocen sytuacji odbiorcow testowanej
ustugi, identyfikacje potencjalnych lub istniejacych zagrozen oraz opracowanie rozwigzan
korzystnych dla klientow. Szczegdlnie, jezeli eksperci nie wiedzg z jakim przedsiebiorstwem
beda wspodtpracowac i jakie problemy sie pojawia¢, dlatego im ekspert bardziej doswiadczony,
tym bardziej prawdopodobne, ze bedzie potrafit zidentyfikowac¢ potrzeby klienta.

Wsrdd klientdw ustugi istniejg wysokie oczekiwania odnosnie efektéw ustugi, dlatego osoby
bez odpowiedniego doswiadczenia i wiedzy nie bedg w stanie zrealizowaé projektu
w okreslonym standardem zakresie. Co wiecej, wobec istniejacej presji czasowej (nie tylko
ze strony standardu ustugi), ale przede wszystkim — ze strony klientéw, ustuga powinna by¢
realizowana przez doswiadczonych ekspertéw i konsultantdw, ktérzy potrafiq szybko
zidentyfikowac stan faktyczny i zarekomendowac odpowiednie zmiany.

Utrzymanie wysokiej jakosci utrudnia, jak ustyszeliSmy podczas wywiaddéw indywidualnych,
ograniczone zaufanie do jakosci doradztwa swiadczonego przez zewnetrznych
ekspertow. Z jednej strony firma gwarantuje swojg reputacjg jakos¢ ustugi, ale z drugiej — ma
trudnoséci z jej kontrolowaniem. Sg to w opinii respondentéw trudni wspdtpracownicy
(szczegodlnie prawnicy), ktorzy majg wysokie poczucie wiasnej wartosci, co jeszcze bardziej
utrudnia kontrole ich pracy. Rozwigzaniem bytoby posiadanie takich ekspertow wsrod etatowych
pracownikdw, ale tu jest oczywiscie bariera popytowa — rynek jest zbyt maty, aby mozna byto
zatrudni¢ na state tak wymagajacych (ptacowo) pracownikéw.

Analiza wymagan dotyczacych kwalifikacji ekspertdw realizujacych ustuge nie wykazata zbyt
niskiego lub zbyt wygérowanego poziomu tych kwalifikacji. Wymagania dotyczace
ekspertéw, zawarte w dokumentacji konkursowej, sa w petni zasadne i odpowiednie.
Przeprowadzenie audytow w przedsiebiorstwach niepodlegajacych obowigzkowemu badaniu
przez biegtego rewidenta wymaga zatrudnienia ekspertéw o wysokich kwalifikacjach i z duzym
doswiadczeniem.

Réwniez ustugodawcy nie zgtaszajg uwag odnosnie tych wymagan, ale proponujg kilka
dodatkowych mozliwosci, ktére moga poprawi¢ jakos¢ $wiadczonych ustug, a takze usprawnic¢
ten proces.

Sugerujq oni stworzenie mozliwosci zaangazowania do projektu takze
innego rodzaju ekspertéw — analitykow finansowych z okreslonym
doswiadczeniem zawodowym. Wynika to z faktu petnej adekwatnosci
kwalifikacji tego typu ekspertdw do zadan w zakresie audytu
finansowego w ramach ustugi optymalizacji kosztow.

Jeden z ustugodawcow zaproponowat rowniez, aby byla przewidziana mozliwos¢ uczestnictwa
w audytach innych osdb o mniejszych kwalifikacjach, ale pracujacych pod nadzorem
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specjalistdw. Mogtoby sie to przyczyni¢ do usprawnienia procesu audytu, bowiem cze$¢ zadan
(jak gromadzenie i wpisywanie danych) nie wymaga wysokich umiejetnosci. Z drugiej strony,
istnieje zagrozenie, ze osoby te wykonajq wiekszo$¢ pracy, pod ktdra jedynie podpisze sie
wysokokwalifikowany audytor — co moze wptynat negatywnie na jakos¢ ustugi i jej ocene przez
klienta.

W obecnej postaci zakres audytu prawnego jest okrojony do analizy wierzytelnosci i form
zabezpieczen, przez co jeden z ustugodawcdw sugeruje, ze moze by¢ wykonany réwnie dobrze
przez biegtego rewidenta, a nie przez prawnika z do$wiadczeniem wskazanym w dokumentacji
konkursowej.

Wywiady przeprowadzone z klientami ustugi, jak réwniez ankiety
wypetniane przez klientéw po zrealizowaniu ustugi wykazaty, ze zaden
klient nie skarzyt sie na sposob prowadzenia ustugi, kompetencje
ekspertéw prowadzacych ustuge lub samego ustugodawce.

i BN | KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI PARP BN ) |SYSTEM UROPEISK
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI & ksu USLUG FUNDUSZ SPOLECZNY




3.10. Korzysci z realizacji pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow
3.10.1. Charakterystyka celéw pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

Efekty procesu optymalizacji kosztdw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej sg bardzo rézne.
Kluczowym efektem jest oczywiscie poziom redukcji kosztéw. Badania wykonane na
potrzeby niniejszego raportu pokazuja jednak, ze ustuga pilotazowa czesto koncentrowata
sie na innych celach. Po pierwsze, standard ustugi nie przewiduje takiej sytuacji, ale celem
optymalizacji kosztébw mozny by¢é wzrost efektywnosci dziatania oraz wzrost poziomu
przychoddw ze sprzedazy przy jednoczesnym zwiekszeniu kosztow dziatalnosci operacyjnej.

Po drugie, przeprowadzenie audytdow bylo wielokrotnie okazjg dla przedsiebiorcow do
sprawdzenia sposobu dziatania oraz wykrycia nieprawidtowosci. Wskazanie obszarow o duzym
ryzyku moze bowiem uchroni¢ przedsiebiorstwo przed problemami natury ekonomicznej, jak
réwniez negatywnymi skutkami kontroli panstwowych.

osoba prowadzita dziatalnos¢ gospodarczq w formie jednoosobowej
dziatalnosci gospodarczej, ktora narazata sie na ryzyko. Wiadomo — ’,
osobista odpowiedzialnos¢ za zobowigzania. Dlatego doradzilismy
przeksztatcenie. Proces przeksztafcenia nastapit. I tutaj tez typowego

ograniczenia kosztow dziatalnosci nie ma, ale jest zmniejszenie ryzyka
, , / to byto dla nas kluczowe, my w ten sposob to postrzegalismy...

Wywiad indywidualny z ustugodawca pilotazowym

W ciggle zmieniajgcych sie warunkach prawnych, zaostrzajg sie sankcje prawno-finansowe,
ktére powinny zosta¢ poddane optymalizacji. W tym wypadku optymalizacja nie polegataby na
szukaniu oszczednosci w postaci obnizki wydatkéw, poniewaz mamy tu do czynienia z optatami
narzuconymi przez panstwo, ale na szukaniu oszczednosci w postaci unikana kar i opfat karnych
za brak prowadzenia wymaganych ewidencji.

Dotyczy to przede wszystkim optat za korzystanie ze S$rodowiska, optat produktowych czy
opakowaniowych.  Doswiadczenie  pokazuje, Ze  zarzadzajacy  przedsiebiorstwami,
w szczegodlnosci matymi i mikro, nie wiedzg o koniecznosci prowadzenia takich ewidencji, badz
nie traktuja tego obowigzku powaznie. Dopiero konieczno$¢ uzyskania stosownych zaswiadczen
uswiadamia obowigzki ewidencyjne na nich cigzace.

Z drugiej strony badania prowadzone wczeéniej'® pokazuja réwniez, ze Zle prowadzona
optymalizacja moze doprowadzi¢ rowniez do efektow negatywnym i strat w przedsiebiorstwie,
nie tylko tych materialnych.

Optymalizacja kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej powinna doprowadzi¢ do zmiany
modelu biznesowego, jak okreSlono w poprzednim rozdziale. Efektem tych dziatari powinno by¢
obnizenie poziomu roznych kosztow rodzajowych. Jest to gtéwna bezposrednia korzysé
tego procesu (ale nie jedyna).

Doswiadczenia firmy Deloitte w Polsce potwierdzaja, ze firmy moga zaoszczedzi¢ od 4%
(w przypadku IT i planowania sprzedazy) do maksymalnie 30% (finanse i ksiegowosc)
na poszczegolnych grupach kosztow:

KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012 roku
ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-cost-
structures.pdf, s. 50.
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Diagram 2. Potencjalne oszczednosci na poszczegodlnych grupach kosztow wedtug Deloitte.
Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony

http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00a
RCRD.htm, s. 14.

Okreslone powyzej potencjalne oszczednosci potwierdzajg wyniki badan prowadzonych zaréwno
na Swiecie, jak i w Polsce. W ciggu trzech lat przedsiebiorstwa na Swiecie planuja
zredukowac koszty srednio jedynie o 8,6%, co oznacza srednio w roku nieco ponad
29%bo. Obnizenie kosztdw nie jest zatem znaczace:

26% i wiecej

21-25%
16-20%
11-15%
6-10%
1-5%
Brak zaplanowanych oszczednosci
Nie wiem
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Wykres 14. Poziom oszczednosci kosztow, jaki przedsiebiorstwa zaktadaja osiagna¢ w ciagu trzech
kolejnych lat.
Zrédto: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012

roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-
cost-structures.pdf, s. 11.

Z pewnoscig mozna odnie$¢ wrazenie, ze taki poziom oszczednosci nie wymaga innego
podejécia niz to przyjmowane w biezacej dziatalnosSci przedsiebiorstwa. A przeciez
optymalizacja kosztow miata za zadanie zmieni¢ model biznesowy, podejScie do prowadzenia
dziatan na rynku itd. Z jednej strony menedzerowie uwazaja, ze zmiana struktury kosztow
wymagda niecodziennego podejscia, z drugiej — ich oczekiwania wobec tego procesu nie sg duze.
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By¢ moze wynika to z tego, ze cel optymalizacji kosztéw musi by¢ nie tylko wyzwaniem, ale
przede wszystkim musi by¢ osiggalny. Zbytni nacisk na redukcje kosztéw nie moze bowiem
oddziatywa¢ negatywnie na realizowane przez organizacje dziatania. Poza tym, w firmach
istnieje bledne przekonanie, ze w czasach dobrobytu presja do oszczedzania jest duzo mniejsza
niz w czasach kryzysu. Oczywiscie, w praktyce tatwiej jest by¢ swiadomym kosztéw i tworzyc
oszczednosci w obszarach wzrostowych, niz cig¢ koszty wtedy, kiedy jest sie do tego
zmuszonym. Dyscyplina kosztowa musi towarzyszy¢ przedsiebiorstwu caty czas.®

Lepsze efekty planujg uzyskaé przedsiebiorstwa badane w Polsce — potowa badanych
przedsiebiorcoOw uwaza, ze uzyskane oszczednosci nie przekrocza 10%.

20% i wiecej 2%
15% - 19,9% N 6%
10% - 14,9% 29%
5% -9,9% 29%
Mniej niz 5% 22%
Nie wiem 12%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Wykres 15. Poziom oszczednosci kosztow, jaki przedsiebiorstwa zaktadaja osiagna¢ w ciagu trzech
kolejnych lat.
Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/

pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 4.

Co trzecie przedsiebiorstwo zaktada oszczednosci na poziomie 10-15%, natomiast jedynie 8%
badanych przedsiebiorstw chce oszczedzi¢ wiecej. Tak niskie poziomy zaktadanych
oszczednosci wynikajg niemal wylacznie z analizy wewnetrznej — oceny efektywnosci
procesow w organizacji (ktdrg przeprowadzito 83% przedsiebiorstw), a w mniejszym stopniu —
z analizy poréwnawczej z konkurentami (29%)%. A jak pokazujg wyniki badania, firmy
skupiajace sie nie tylko na analizie wewnetrznej, ale i na zewnetrznej uzyskuja duzo
wieksze oszczednosci:

19 KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012 roku
ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/ Rethinking-cost-
structures.pdf, s. 13-14.

2 Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednoéci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/
740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 7.
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Analiza

wewnetrzn 60% 7% 20%
a

Analiza
wewnetrzn
ai 31% 31% 19%
zewnetrzn
a T T T T T T T T e — |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
® Mniej niz 5% 5% -9,9%
10% - 14,9% 15% - 19,9%
m 20% i wiecej
Wykres 16. Wplyw analizy wewnetrznej i zewnetrznej na wyniki programu optymalizacji kosztow
w badanych polskich przedsiebiorstwach.
Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/

pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 12.

Potowa firm, ktdre przy ustalaniu celéw odnosity sie réwniez do zewnetrznych analiz (np.
analiza benchmarkingowa, analiza oczekiwan inwestoréw) osiggnety oszczednosci wyzsze niz
10%. Z kolei tylko co czwarta firma opierajaca sie jedynie na analizach wewnetrznych uzyskata
taki poziom oszczednosci.

Cele jakie zakfadajg przedsiebiorstwa w procesach optymalizacii
kosztow nie sq wysokie (w potowie przypadkow redukcja kosztow nie
przekracza 10%), co wynika z samodzielnego podejmowania decyzji
na bazie analizy efektywnosci proceséw. Gdyby cele byly ustalane
w oparciu o inne mozliwe rozwigzania (jak chociazby outsourcing,
wspolne centra ustug itd.) cele mogtyby by¢ wyzsze.
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3.10.2. Poziom osiggnietych korzysci z realizacji pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

Mimo tak mato znaczacych celéw oszczednosciowych, okazuje sie, ze przedsiebiorstwom nie
udaje sie ich osiagnac:

Planowane cele zostaty osiggniete lub.. 7,76%
91-100% 3,06%
81-90% 7,06%
_
71-80% 14,12%
61-70% 12,47%
51-60% 15,29%
Mniej niz 50% 26,12%

Nie wiem 14,12%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Wykres 17. Poziom oszczednosci kosztow, jaki przedsiebiorstwom udaje sie osiagna¢ w praktyce.

Zrédto: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012
roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-
cost-structures.pdf, s. 14.

Badanie prowadzone w 2006 roku przez KPMG pokazuja, ze przedsiebiorstwa uzyskuja
jedynie 59% zaplanowanych oszczednosci kosztowych, a jedynie niespetna 8%
przedsiebiorstw udaje sie osiagnac lub przekroczyc¢ zaplanowany poziom oszczednosci.

Lepsze efekty uzyskaty badane w 2009 roku polskie przedsiebiorstwa, z ktorych 71% uzyskato
zakladane cele, a 9% - przekroczyto je. Co ciekawe, zakladane rezultaty przez badane polskie
firmy byty podobne do tych zakfadanych przez firmy badane w 2006 roku przez KPMG (gdzie
ponad potowa przedsiebiorstw w obu przypadkach zaktadata obnizenie kosztow o maksymalnie
10%). Zatem tak dobre efekty nie sa wynikiem zbyt nisko okreslonych celow
programow optymalizacji.

Przewyzszy} zatozone cele 9%
Osiagnat zatozone cele 71%
Nie spetnit zatozonych celéw 9%

Nie wiem 11%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 18. Stopien spetnienia zatozonych celéw programu optymalizacji kosztéw przez badane
polskie firmy.

Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/

pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 7.

Wobec powyzszego rzeczywiscie uzyskane poziomy oszczednosci byty rowniez wyzsze
w przypadku polskich przedsiebiorstw, przy czym wida¢ (podczas poréwnania z planowanymi
oszczednosciami), ze przekroczenie celéw nastgpito gtownie w przypadku przedsiebiorstw
zakfadajacych najmniejsze poziomy redukcji kosztdw (mniej niz 5%), a takze zakladajace
poziom powyzej 15%. Z kolei nieosiggniecie zakfadanych celow doswiadczylo te
przedsiebiorstwa, ktore zaktadaty obnizenie kosztéw o 10-15%.
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Wykres 19.

Zrédto:

20% i wiecej 9%

15% - 19,9% 18%
———
10% - 14,9% 18%
————
5% -9,9% 47%
Mniej niz 5% 9%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Poziom uzyskanych oszczednosci w ramach programu optymalizacji kosztow przez
badane polskie firmy.

Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztow w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/
pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 7.

Mimo tak dobrych wynikow (w kontekscie osiggniecia zatozonych celéw), nalezy podkreslic,
ze ponad potowa badanych przedsiebiorstw uzyskata jednocyfrowa obnizke kosztow,
co w niepewnych czasach moze okazac sie niewystarczajace. Warto zwrdci¢ uwage, ze
— zgodnie z tym, co powiedziano wyzej — bardzo duze korzysci, a przede wszystkich trwate
korzysci — moze zapewni¢ przedsiebiorstwu zmiana kulturowa (Swiadomo$¢ ponoszonych
przez firme kosztow).
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Barierg korzystania z ustugi optymalizacji kosztdow moze by¢ relacja
kosztow do korzySci — koszty ustugi sa duze w poréwnaniu
z korzy$ciami. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw osigga zatozone cele
optymalizacji kosztéw, ale sg to z reguty oszczednosci jednocyfrowe.
Najwieksze oszczednosci dajg najbardziej skomplikowane dziatania
(outsourcing, offshoring, wspdlne ustugi), ale takze zwykia
optymalizacja procesow biznesowych.
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3.10.3. Najbardziej skuteczne dziatania pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

Poziom uzyskanych oszczednosci jest zréznicowany w zaleznosci od zastosowanej strategii.
Pokazujg to wyniki badan zaprezentowane ponizej — dotyczace oszczednosci jednorocznych:

Offshoring 6,10%
Inicjatywy optymalizacji procesow biznesowych 5,48%
Outsourcing krajowy 5,32%
Efektywne kosztowo kanaty obstugi 5,19%

Wspdlne centra ustug 5,14%

Diagram 3. Srednioroczne wazone oszczednosci uzyskane z realizacji réznych strategii.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost
advantage, raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony:

http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/Rethinking-cost-
structures.pdf, s. 28.

Najwieksze oszczednosci dajq strategie zwigzane z offshoringiem, chociaz stosuje je niewielki
odsetek badanych przedsiebiorstw. Duze korzysci daje poprawa efektywnosci procesdw, a takze
bardziej efektywne kosztowo kanaly ustug — strategie stosunkowo tatwe do wdrozenia.
Jednakze outsourcing i wspdlne centra ustug przynoszg niewiele mniejsze korzysci.

Przyktad Wspélne centrum ustug firmy Boeing
i Po kilku przejeciach i fuzjach Boeing ustanowit w 1997 roku wewnetrzng Grupe Ustug Dzielonych
\\%Zé (Shared Services Group — SSG). Celem SSG byto wypracowanie metodologii i stosowanie jej do
; wspierania dziatan prowadzonych wczesniej przez rdzne jednostki. Objeta ona rézne ustugi: ustugi

witryn internetowych, zarzadzanie informacjg, konserwacja nieruchomosci, zakup towaréw
nieprodukcyjnych, zarzadzanie zasobami ludzkimi, a nawet ochrony przeciwpozarowe;j.

Wyniki byty imponujace:

» od 1998 roku koszty infrastruktury spadty o prawie 1,4 miliarda dolaréw,

» w tym czasie oddziat byt w stanie wygospodarowaé¢ 1 miliard dolaréw z 4 miliardowego
budzetu operacyjnego,

dzieki SSG Boeing byt w stanie opusci¢ 106 budynkdow i zmniejszy¢ powierzchnie zajmowang,
przez 7,25 min stdp kwadratowych w 2003 roku,

od 2001 SSG zmniejszyta liczbe aplikacji komputerowych wykorzystywanych przez Boeinga
0 ponad 23 proc.

w 2005 roku technologia filtrowania emaili doprowadzity do powstania MessageGate —
pierwszego wspotfinansowanego przez Boeinga firmy typu spinoff.

-

-

-

Zrédto: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012
roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-
cost-structures.pdf, s. 33.

Réwniez wyniki polskich przedsiebiorstw pokazuja, ze outsourcing, ustugi obce, ale takze
usprawnienie procesOw  biznesowych mogq przynies¢ najwieksze korzysci
przedsiebiorstwom.
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Badanie nr 4
Raport  koncowy | projekt )
Obszar  Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej dla MSP

Process Excellence (usprawnienie procesow biznesowych
poprzez uproszczenie, eliminacje lub outsourcing)

Zmiana kulturowa (kultura $wiadomosci ponoszonych kosztéw
w organizacji)

Ustugi obce (racjonalizacja popytu wewnetrznego, sourcing
materiatow i ustug)

Struktura organizacji (liczba szczebli osobowych, 'span of
control' - liczba podwtadnych podlegtych bezposrednio
konkretnemu przetozonemu, ukfad jednostek, ...

Model biznesowy (wieksza integracja pomiedzy jednostkami)

Efekt skali (wykorzystanie centrédw ustug wspdlnych - shared
service centres)

Konfiguracja biznesu (ograniczenie liczby produktéw/ustug,
klientéw, zasieg geograficzny)

Formuta dodatkéw ptacowych i dodatkowych $wiadczen 14%

Nie wiem 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 20. Dzwignie kosztowe, ktére moga miec najwiekszy wplyw na przedsiebiorstwo, wdrazane
w ramach programu optymalizacji kosztow przez badane polskie firmy.

Zrédto: Deloiite (2009), Czas cie¢. Szukanie oszczednosci w polskich firmach — trendy optymalizacji kosztéw w Polsce,
raport pobrany w lutym 2012 roku ze strony http://www.deloitte.com/view/

pl_PL/pl/zagadnienia/rozwizaniadlacfo/740b2a0d04482210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm, s. 10.
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3.10.4. Wystgpienie negatywnych efektow pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

Optymalizacja kosztow pocigga za sobq realne ryzyko zwigzane z wymiernymi i niewymiernymi
aspektami prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Firma moze przez przypadek pozby¢
sie zasobéw zapewniajacych zgodnoé¢  6,87% | 23,46% 26,54% 15,4% 21,1% 6,64%

z ustawami i przepisami | ] 1 |
Niewystarczajace inwestycje w
innowacyjnosé produktu / R & D 12,41% 27,45% 31,03% 12,2% [ 12,4% | 4,53%
| l ! —
Zbyt ambitne cele demotywuja
pracownikéw 17,38% 30,24% 24,76% 16,4% @ 7,9% 3,33%
Firma moze przez przypadek pozby¢
sie wartosciowych zasobéw 14,25% 28,98% 31,35% 13,8% | 9,0% 2,61%
Firma przestaje przyktada¢ wage do
tworzenia wartodci 14,89% 34,52% 27,66% 10,6% 9,0% 3,31%
Redukcja kosztow grozi¢ jakosci
produktu / ustugi 32,15% 34,28% 16,08% 7,8%7,6% 2,13%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Najwieksze ryzyko 1 2 3 4 = Najmniejsze ryzyko 5 Nie wiem

Wykres 21. Najwieksze rodzaje ryzyk zwiazanych z procesem optymalizacji kosztow
w przedsiebiorstwach.

Zrédto: KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012
roku ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/Documents/Rethinking-
cost-structures.pdf, s. 50.

Najwieksze ryzyko dotyczy obnizenia jakosci produktu / ustugi. Zbyt ambitne cele mogq
rowniez demotywowac pracownikdw. W mniejszym stopniu przedsiebiorstwo moze przestac
przyktada¢ wage do tworzenia wartosci, a takze moze przez przypadek pozbyC sie
wartoéciowych zasobdw. W najmniejszym stopniu efektem negatywnym moze by¢
niewystarczajacy poziom inwestycji w innowacyjno$¢ produktu / B+R, a takze pozbycie sie
zasobdw zapewniajacych zgodnos¢ z ustawami i przepisami.

Z powodu tych zagrozen kluczowe jest madre przeprowadzenie procesu optymalizacji kosztow.
Dobrze jest zaoszczedzone $rodki przeznaczaé na inwestycje w innych obszarach, dzieki czemu
pracownicy nie bedg bali sie identyfikowa¢ nowych mozliwosci obnizania kosztéw. Co wiecej,
w catym procesie potrzebna jest rownowaga. Przedsigbiorstwa nie mogg mieC obsesji na
punkcie kosztdw. Sledzenie pracownikéw, liczenie ‘otdwkdw’, tworzenie rygorystycznego
Srodowiska pracy spowoduje, ze w firmie pozostang tylko ci pracownicy, ktdrzy nie znajdg
nigdzie innej pracy... Kultura pracy powinna raczej podaza¢ w kierunku tworzenia $rodowiska
pracy, w ktorym wszyscy zastanawiajg sie, jak najlepiej wykonywa¢ swoje zadania, sa
zmotywowani do pracy i z niej zadowoleni.*!

Optymalizacji kosztow towarzysza efekty negatywne, z ktdrych
najwazniejsze to obnizenie jakosci produktow / ustug, a takze
demotywacja pracownikow.

21

KPMG (2007), Rethinking Cost Structures. Creating a sustainable cost advantage, raport pobrany w lutym 2012 roku
ze strony: http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/ Rethinking-cost-
structures.pdf, s. 51.
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3.11. Koniecznos$c¢ interwencji publicznej na rynku ustug optymalizacji kosztéw

W rozdziale 3.2.2 byta mowa o tym, ze koszt kompleksowej ustugi jest bardzo wysoki. Warto
zatem zbada¢, jak sytuacja wyglada z punktu widzenia klientdw ustugi pilotazowej. Z punktu
widzenia celéw badania jest to wazne zagadnienie w kontekscie mozliwosci zakupienia
przez klientow tego typu ustug na rynku (gdyby nie istniata ustuga pilotazowa). Wazne
jest sprawdzenie, czy klienci ustugi pilotazowej byliby sktonni za nig zapfaci¢, a jezeli tak — to
w jaki zakresie.

Przede wszystkim na koszt ustugi optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
dla MSP wptywajg stawki pobierane przez ekspertow, liczba godzin przeznaczonych na audyty
i doradztwo, a takze koszty bezposrednio wynikajace ze Swiadczenia ustugi (jak pensja Lidera
Zespotu oraz delegacje pracownikow firmy).

Na koszt realizacji poszczegdlnych etapéw ma wplyw zakres przedmiotowy zaplanowany
w standardzie ustugi. Zaplanowano, ze koszt I etapu nie moze by¢é wyzszy niz 20 tys. z,
natomiast koszt II etapu — 30 tys. zt (facznie 50 tys. zt).

Praktycznie wszyscy ustugodawcy ustugi pilotazowej wskazywali, ze koszty planowane dla
I etapu sa zbyt niskie w stosunku do II etapu, ze wzgledu na koniecznosc:

b wykonywania tego etapu bezposrednio u klienta,

P poznania przedsiebiorcy, specyfiki i Srodowiska jego biznesu,

P dostosowania ustugi do wielkosci przedsiebiorstwa — im wieksze przedsiebiorstwo, tym
wiecej czasu wymaga poznanie jego specyfiki,

b przeprowadzenia szczegétowej analizy funkcjonowania przedsiebiorstwa (ilo$¢ procedur
i czynnosci, ktére muszg zostaé przeprowadzone na tym etapie projektu jest bardzo
duza i wymaga zaangazowania specjalistdbw z roéznych dziedzin — doradca podatkowy,
radca prawny, biegty rewident, co przektada sie na wzrost kosztow),

P przeprowadzenia audytéw z bardzo obszernym zakresem nakreslonym przez standard
ustugi (koniecznos$¢ odniesienia sie do wszystkich zapisow standardu niezaleznie od
istotnosci danego zagadnienia w przedsiebiorstwie),

P dobrania specjalistow adekwatnie do specyfiki dziatalnosci przedsiebiorcy.

Proponujg oni, zeby w standardzie na ten etap byto przeznaczane 50-70% dostepnych $rodkow
na realizacje kompletnej ustugi (np. etap I powinien kosztowac 30 tys. zt, a etap II — 20 tys. z4).

Koszt etapu I zostat niedoszacowany i wymaga znacznie wiekszego
Zaangazowania czasowego i finansowego niz przewiduje to standard
ustugi.

Nalezy powiedzie¢, ze po wdrozeniu tej ustugi jako standardowej, koszty jej $wiadczenia mogg
zosta¢ zracjonalizowane, a dziatania — zrutynizowane. Problemem jest bowiem to, ze do
$wiadczenia ustugi pilotazowej zatrudnia sie zwykle ekspertow zewnetrznych na umowe
o dzieto. Pojedyncze zlecenia w danej lokalizacji powoduja, ze trzeba organizowac oddzielne
wyjazdy do klientdw, ktére trudno ze sobq faczyc.

Analizujac sam koszt ustugi i wptyw dofinansowania na skorzystanie z ustugi, zaréwno
ustugodawcy, jak i Kklienci ustugi byli zgodni. Dofinansowanie ustugi wplyneto
zdecydowanie na mozliwosc jej przeprowadzenia u wiekszosci przedsiebiorstw. Bez
dofinansowania, zaden z klientéow (deklaratywnie) nie chciatby z niej skorzystaé w catosci — nie
w sposob kompleksowy.
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W trakcie badania dato sie stysze¢ glosy (nawet ze strony klientow), ze catkowita bezptatnosé
ustugi rowniez nie jest dobra, bo przedsiebiorcy nie zalezy na zaangazowaniu i nie szanuje
catego procesu ustugi. Ustugodawcy natomiast proponujg poziom dofinansowania ustugi, ktory
uwazajg za optymalny.

Czesciowe dofinansowanie uchroni réwniez przed tzw. efektem deadweight tzn. przed
dofinansowaniem ustugi, ktorg przedsiebiorstwo i tak by wprowadzito. Dofinansowanie
ustugi powinno dotyczy¢ jedynie tych przedsiebiorcow, ktorzy tej ustugi potrzebuja,
a ktorych na nia nie sta¢.

Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
powinna by¢ jedynie czeSciowo dofinansowana ze Srodkéw
publicznych (50% dla $rednich i 60% matych firm). Nizszy poziom
dofinansowania moze spowodowad, ze przedsiebiorcy nie bedq
zainteresowani kompleksowq ustuga. Dofinansowanie na poziomie
100% moze powodowac stabe zaangazowanie kadry kierowniczej.
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4. Wyniki z wifasciwego etapu badan (badan iloSciowych

4.1.

4.1.1.

i wywiadow zogniskowanych)

Potrzeby przedsiebiorstw w zakresie optymalizacji kosztow

W tej czesci raportu odpowiadamy na pytanie badawcze:
@ Jakie s potrzeby firm w zakresie optymalizacji kosztow?

oraz hipotezy wymienione w ramkach ponizej:

Podejscie do optymalizacji kosztéw w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej

H|1.  Potrzeby firm w zakresie optymalizacji Mniej niz potowa respondentdéw podejmuje
kosztéw dotyczace doraznego zmiane funkcjonowania catej organizacji podczas
szukania oszczednosci w roznych optymalizacji kosztéw — jedynie niemal co trzeci
pozycjach kosztow przewazajg nad klient ustugi optymalizacji kosztéw i co piaty inny
potrzebami w zakresie zmiany modelu przedsiebiorca. Dzieje sie tak mimo tego, ze
biznesowego catej organizacji generalnie zdecydowana wiekszos¢ jednych

Przyjeta i drugich rozumie poprawnie pojecie
optymalizacji.

Badanie na reprezentatywnej prdbie polskich MSP pokazuje, ze wsérdd catej populacji
przedsiebiorstw (potencjalnych klientéw ustugi) stosowanie kompleksowego podejscia do
optymalizacji kosztdw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej stosowat co piaty przedsiebiorca
(22,9%). Gtdwnym sposobem optymalizacji kosztéw stosowanym przez przedsiebiorcow jest
ograniczanie kosztow rodzajowych — blisko potowa respondentow preferowata tego typu
dziatania. Prawie co pigty przedsiebiorca analizowat efektywno$¢ proceséw w firmie i wptywat
na zmniejszenie ich czaso- i kosztochtonnosci, natomiast co dziesigty — ograniczat koszty
poszczegdlnych dziatow.

Ograniczanie kosztéw rodzajowych (np.
zuzycie opakowan, zuzycie materiatow

42,2%

|

biurowych) 26,8%
0,
Zmiana funkcjonowania catej organizacji i _ §2,9%
podejscia do prowadzenia biznesu 28 6%
0,
Analiza efektywnosci proceséw i zmniejszenie _ 18,8% o
ich czaso- i kosztochtonnoéci 30k = Potencjalni klienci
470

Klienci ustugi
Ograniczanie kosztow poszczegdlnych dziatow - 12,5%
(w wielkosciach bezwzglednych lub
procentowych) 12,5%
. 3,5%
Inne sposoby =
1,8%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Wykres 22, Podejscie do optymalizacji kosztow prezentowane przez przedsiebiorstwa w podziale
na klientow ustugi pilotazowej i pozostatych przedsiebiorstw (potencjalnych klientéw)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrod klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientow ustugi
(n=1100).
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Inaczej sytuacja przedstawia sie w przypadku klientéw ustugi pilotazowej. Najwieksza cze$¢
z nich (inaczej niz miato to miejsce u potencjalnych klientow) optymalizuje koszty zmieniajac
funkcjonowanie catej organizacji i podejscie do prowadzenia biznesu — niemal co trzeci
przedsiebiorca (30,4%) wprowadza takie zmiany. Mozna wiec twierdzi¢, ze po otrzymaniu ustugi
pilotazowej klienci zostali ,przekonani” do wartosci kompleksowego podej$cia do optymalizacji
kosztéw. Jednoczesnie, przyjmujac ten punkt widzenia, nalezy stwierdzi¢, ze 26,8% klientow
ustugi pilotazowej pozostato ,nieprzekonanych” do wartosci takiej ustugi — nadal preferujg
ograniczanie wytgcznie kosztow rodzajowych.

Klienci ustugi pilotazowej w wiekszym stopniu (30,4%) niz pozostali
(22,9%) dokonujq  optymalizacji  kosztdbw poprzez = zmiane
funkcjonowania catej organizacji i podejscia do biznesu. Mozna
powiedzie¢, ze ustuga pilotazowa ,przekonata” jej beneficjentéw do
wartosci takiego podejscia do optymalizacji kosztow.

Odpowiedzi na pytania o zrozumienie uwarunkowan i korzy$ci wprowadzania kompleksowej
optymalizacji kosztdow w przedsiebiorstwie wsrod klientow ustugi pilotazowej potwierdzajg
wczesniejszg obserwacje — klienci ustugi wigza optymalizacje kosztéw z uzyskiwaniem
dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej na rynku (z tg opinig zgadza sie 92,9% klientéw)
a skuteczna optymalizacja kosztéw wymaga zaangazowania catego przedsiebiorstwa (80,4%
sie zgadza). Co zaskakujace 78,6% klientéw uwaza, ze osiagniecie trwatych zmian w strukturze
kosztéw wymaga niecodziennego podejscia i dziatan a jednoczesnie najmniej klientdw (58%)
zgadza sie z twierdzeniem, ze wymaga to kulturowej zmiany zachowan i przyzwyczajen wsrod
pracownikdw. Wynikaé to moze z niedoceniania przez wiascicieli/menadzeréw matych firm
potrzeby zaangazowania i motywowania pracownikow do dziatan na rzecz rozwoju firmy.

Osiggniecie trwatej zmiany w strukturze
kosztéw wymaga specjalnego, 7,14%  14,29%
niecodziennego podejscia i dziatan

Skuteczna optymalizacja kosztéw wymaga
kulturowej zmiany zachowan i 1, 19,64% 17,86%
przyzwyczajen wsérod pracownikow

przychodéw powoduje brak kontroli nad 3,52% 14,29% 17,86%
wydatkami

%
Bardzo trudno jest mierzy¢ sukces % | 19.64% 12.50%

optymalizacji kosztow L

Skoncentrowanie sie na wzroscie

9% 16,07% 35,7%

Skuteczna optymalizacja kosztéw wymaga
zaangazowania catego przedsiebiorstwa

T —: T T

Optymalizacja kosztéw moze by¢ zrodtem

0, 0,
dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej 1, 53,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
m Respondenci niezgadzajacy sie zdecydowanie
Respondenci niezgadzajacy sie
Respondenci o ambiwalentnej opinii
Respondenci zgadzajacy sie
B Respondenci zdecydowanie zgadzajacy sie

Wykres 23. Rozumienie procesu optymalizacji przez badanych klientéw ustugi pilotazowej.

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientow ustugi (n=56).
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Ponad 9 na 10 klientéw pilotazowej ustugi wigze optymalizacje
kosztéw z dziataniem strategicznym nastawionym na poprawe
konkurencyjnosci firmy w dtuzszej perspektywie czasowej i niemal
taka sama ich cze$¢ (8/10) rozumie, ze optymalizacja wymaga
Zaangazowania catego przedsiebiorstwa.

Podobnie uktadajq sie odpowiedzi potencjalnych klientow ustugi, jednak w wiekszosci
przypadkdéw odsetek zgadzajacych sie z tymi twierdzeniami w catej populacji przedsiebiorstw,
czyli rozumiejacych istote kompleksowej optymalizacji kosztéw, jest nizszy. Najwiekszg roznice
wida¢ w przypadku zrozumienia koniecznosci spowodowania kulturowych zmian zachowan
i przyzwyczajen wsrod pracownikow.

Osiggniecie trwatej zmiany w
strukturze kosztéw wymaga o o o o
specjalnego, niecodziennego podejécial’{7’35 % 24,83% 45,7% 20,5%
i dziatan - - - R,
Skuteczna optymalizacja kosztoéw
wymaga kulturowej zmiany zachowan i 4,00% | 18,65% 23,60% 37,7% 16,1%
przyzwyczajen wsérod pracownikéw

Skoncentrowanie sie na wzroscie
przychodéw powoduje brak kontroli o 19,8% 26,1%

nad wydatkami

Bardzo trudno jest mierzy¢ sukces

optymalizacji kosztow 2’I D LR

Skuteczna optymalizacja kosztéw |

wymaga zaangazowania catego 1,3,91%11,07% 41,7%
przedsigbiorstwa |
Optymalizacja kosztow moze by¢
zrédtem diugotrwatej przewagi 1,07,2% = 13,6% 48,6%
konkurencyjnej
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Respondenci niezgadzajacy sie zdecydowanie
Respondenci niezgadzajacy sie
Respondenci o ambiwalentnej opinii
Respondenci zgadzajacy sie
m Respondenci zdecydowanie zgadzajacy sie
Wykres 24. Rozumienie procesu optymalizacji przez badane pozostale przedsiebiorstwa

(potencjalnych klientéw ustugi pilotazowej).

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI potencjalnych klientéw ustugi optymalizacji kosztéw (n=1100).

Mozna postawi¢ tu pytanie, czy to ustuga pilotazowa spowodowata takg poprawe podejscia, czy
tez do ustugi zostali wybrani (czy tez sami sie zgtosili) przedsiebiorcy bardziej $wiadomi?
My skianiamy sie raczej do tej pierwszej opinii. Po pierwsze dlatego, ze wedlug deklaracji
samych klientow, przed ,zrekrutowaniem” do projektu pilotazowego dwdch na pieciu klientow
nie szukato oferty ustugi optymalizacji kosztow (wykres 30). Po drugie ustuga pilotazowa to nie
jednorazowy kontakt doradcy z firmg ale proces trwajacy kilkadziesigt dni. W trakcie tego
procesu klienci ,odkrywajq” kolejne obszary optymalizacji swojej firmy i przekonujg sie
o celowosci podejscia kompleksowego. Tak wiec pomimo, ze najczesciej impulsem do
skorzystania z ustugi optymalizacji kosztéw jest bardzo dorazna potrzeba oszczednosci czy
redukcji kosztow, klient w procesie $wiadczenia ustugi zostaje przekonany do zastosowanie
podejscia bardziej kompleksowego. Ilustruje to ponizsza wypowiedZ jednego z uczestnikow
wywiadu grupowego.
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Badanie nr 4
Raport  koncowy | projekt )
Obszar  Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej dla MSP

DoraZznego? Nie zgodze sie z tym, bo to by byto doradztwo. Takie
chwilowe, a tutaj optymalizacjia kosztow ma byc¢ procesem | ma
wplynac na catq strategie.

[...] Mamy kryzys i firmy w tej chwili zdajq sobie sprawe, Ze jest Zle
[ szukajg rozwigzania na juz i tak jest w wiekszosci przypadkow
naszych klientow, owszem oni mogg sobie zdawac sprawe z tego
dtugotrwatego procesu, natomiast oni chcg pomocy juz i teraz. Takiej
recepty i lekarstwa na to, Zeby albo cos ratowac albo poprawic, w tych
matych firmach, ktore bardziej odczuwaja sytuacje kryzysows,
oczekujag takiej doraznej pomocy, czegos co im da taki zastrzyk, zeby
zobaczylj, Ze sie poprawia, bo proces to trwa, dlatego efekty procesu
sie widzi po jakims czasie.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Impulsem do skorzystania z ustugi optymalizacji kosztow sg zawsze
dorazne ktopoty z rentownoSciq przedsiebiorcy. Jednak przejscie
catego procesu ustugi kompleksowej zmienia podejscie zarzadu do
optymalizacji kosztéow w kierunku bardziej kompleksowego podejscia.

........................................................................
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Badanie nr 4
Raport  koncowy | projekt )
Obszar  Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla MSP

4.1.2. Najczestsze dziatania wdrazane podczas optymalizacji kosztéw

Hipoteza badawcza Status hipotezy

H|2.  Przedsiebiorcy skupiajg sie na Udziat respondentdw, ktorzy wdrazajq ustugi
najtatwiejszych do wdrozeniach typu: poprawa efektywnosci procesow, redukcja
dziataniach (poprawa efektywnosci ryzyka, czy znalezienie nowych kanatow
procesow, redukcja ryzyka, czy komunikacji — obstugi jest wyzszy niz 50% we
znalezienie nowych kanatow wszystkich przypadkach
komunikaciji - obstugi) Przyjeta

Klienci ustugi pilotazowej, za dziatania najwazniejsze, ktérych wdrozenie przyczyni sie do
optymalizacji kosztdéw, uznali w pierwszej kolejnosci (odsetek wskazan - ,zdecydowanie
wazne”) dziatania zwigzane z zarzadzaniem kosztami: lepszg kontrole wydatkéw (58,9%),
redukcje kosztow (42,9%), bardziej elastyczng strukture kosztéw i zarzadzanie ryzykiem (po
33,9%). Za najmniej wazne uznano: alianse i joint venture, centra wspolnych ustug,
podzlecanie zadan i ustug na zewnatrz firmy i redukcje zatrudnienia (zadna nie przekroczyta
16,1% wskazan).

Wykorzystanie narzedzi statej poprawy jak
TQM

Alianse i joint venture

Restrukturyzacja organizacji

Zamknigcie niedochodowych dziatan

Centra wspéinych ustug 3,686 12,5% I

Wykorzystanie mniej kosztochtonnych ] o
kanatéw ustugowych jak np. Internet 1'3?% 21,4%

Podzlecanie zadan, ustug za granice

Podzlecanie zadan, ustug na zewnatrz firmy

Skracanie tancucha ustug

Zmiana poziomu akceptacji wydatkéw 1,898,9% 16,1%

Lepsza kontrola wydatkéw

Nabycie innych przedsigbiorstw

Unikanie kosztéw

Redukcja zatrudnienia

Redukcja kosztow

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Respondenci, wg ktdrych ten proces jest zdecydowanie niewazny

= Respondenci, wg ktdrych ten proces jest raczej niewazny
Respondenci o ambiwalentnej opinii

= Respondenci, wg ktdrych ten proces jest raczej wazny

= Respondenci, wg ktdrych ten proces jest zdecydowanie wazny

m Respondenci niemajacy zdania/wiedzy

Wykres 25. Dziatania wdrazane przez badanych klientow ustugi pilotazowej w celu oszczednosci
kosztéw i ocena ich waznosci.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsérdd klientdw ustugi (n=56).
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4.1.3.

Co ciekawe redukcja zatrudnienia nie jest wskazywana jako wazne dziatanie optymalizujgce
koszty, chociaz koszty pracy stanowig jeden z najwiekszych sktadnikéw kosztowych dziatania
przedsiebiorstwa i nalezg do ,sztywnych” wydatkéw firmy. Wytlumaczeniem moze byc
zdiagnozowane poprzednio dominujace wsrod klientdw ustugi  pilotazowej rozumienie
optymalizacji jako elementu dtugoterminowej strategii utrzymania pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa na rynku, ktorej nie sprzyjatoby pozbywanie sie pracownikéw stanowigcych
istotny zasob firmy.

Podczas badania FGI ustugodawcy wskazywali na podobne priorytety — w pierwszym rzedzie

stawiano na dziatania redukujace ryzyko i lepsze zarzadzanie nim, po drugie wskazywano
na znaczenie poprawy efektywnosci procesow.

Potwierdza sie zatem teza, ze =za najwazniejsze dziatania
optymalizacyjne klienci ustugi pilotazowej uznajg dziatania zwigzane
Z zarzadzaniem kosztami: kontrola wydatkdw, redukcjq kosztéw,
elastyczng strukturg kosztow.

Niemniej jednak klienci ustugi pilotazowej wskazujg takze na inne dziatania, juz nie tak
oczywiste jak te zwigzane z kontrolg i ograniczaniem kosztéw. Jezeli wezmie sie pod uwage
dziatania uznane przez przedsiebiorcow za ,raczej wazne” i ,zdecydowanie wazne” (na wykresie
25) to znaczenia nabierajq takie dziatania, jak: restrukturyzacja przedsiebiorstwa, skracanie
tancucha dostaw, wykorzystanie mniej kosztochtonnych kanatdéw ustugowych, zamykanie
niedochodowych dziatan.

Zatem przedsiebiorstwa — klienci ustugi pilotazowej — cho¢ rzadziej
z nich korzystajg, to jednak nie unikajg bardziej zaawansowanych
dziatan optymalizacyjnych.

Skala potrzeb w zakresie optymalizacji kosztow wérod MSP

H|3. Potrzeby w zakresie optymalizacji Udziat respondentow, ktorzy prowadzili (Iub
kosztow wystepujg w wiekszosci prowadzg) inicjatywy optymalizacji kosztow
przedsiebiorstw — rozumiejq oni x w ciqgu ostatnich 3 lat wyniosta jedynie 34,3%.
korzysci ze zmniejszenia kosztow Trzech na pieciu przedsiebiorcow w ogodle nie

dziatalnosci i prowadzili lub prowadza, prowadzito optymalizacji.
takie inicjatywy OrlmEETE

Ponad 60% przedsiebiorcow deklaruje, ze nie prowadzito dotad Zadnych dziatan
ukierunkowanych na optymalizacje kosztéw prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.

Prawie dwdch na trzech przedsiebiorcow nigdy nie prowadzito procesu
optymalizacji kosztow.

Jest to bardzo duzy odsetek menadzeréw i wiascicieli firm, ktérzy poprzez to wyznanie wprost
deklaruja, Ze zarzadzajac firmg w zasadzie nie monitorujg kosztow i przychodow prowadzonej
dziatalno$ci. Optymistyczne jest to, ze odsetek przedsiebiorcéw ktorzy prowadzili optymalizacje
systematycznie rosnie w czasie — ok. 5% respondentéw optymalizowato koszty dawniej niz
3 lata temu, ale juz 18% robito to w ciggu ostatnich 3 lat a 17% jest obecnie w trakcie procesu
optymalizacji kosztow .
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Wykres 26.

Zrédto:

Firma nie prowadzita dotad optymalizacji kosztéw _ 60,9%

Firma prowadzita optymalizacje kosztéw ponad 3
lata temu

>
]
EY

Firma prowadzita optymalizacje kosztéw w
przedziale czasu 6 ostatnich miesiecy do 3...

Firma prowadzita optymalizacje kosztéw w ciagu
ostatnich 6 miesiecy

*
3
ES

o
=
S

Firma jest obecnie w trakcie optymalizacji kosztéw 16,5%

i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Czestotliwo$s¢ podejmowania przez badane przedsiebiorstwa dzialan na rzecz
optymalizacji kosztow.

Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wsrdd potencjalnych klientéw ustugi (n=1100).

Okazuje sie, ze w przypadku MSP nieco mniej przedsiebiorstw stosuje procesy optymalizacyjne
niz w przypadku wiekszych firm (dla ktérych wyniki prezentowano w analizie literaturowej).

Podczas badania FGI ustugodawcy wskazali na powigzanie potrzeb optymalizacji kosztow
z wielkoscig przedsiebiorstwa. Ich zdaniem potrzeby w zakresie optymalizacji kosztow
wystepuja giéwnie w srednich przedsiebiorstwach, w mniejszym zakresie — w matych
i mikro. Zatem potwierdza sie teza, ze im wieksze przedsiebiorstwo, tym wieksza $wiadomos¢
koniecznosci optymalizacji kosztéw.

»

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

ten sredni rozumiat potrzebe optymalizacji, nawet rozpoczal procesy
optymalizacyi, analize SWOT, on wiedziat czego oczekuje od rynku, on ,,
znat swoich klientow strategicznych, on miatl badanie sprawozdar
finansowych w wielu przypadkach, czyli miat ta polityke rachunkowosci,
fatwiej byto z nim rozmawiac, bo on szukat u siebie tych obszarow,
w ktorych on jeszcze moze czegos potrzebowac i wskazywat na te
dziedziny i obszary, czy to bedzie np. optymalizacia podatkowa, ona
glownie sie przewijata w naszej sytuacy, idac przez mikro, mate
/ Srednie  przedsiebiorstwa, to najwazniejszy obszar to byta
optymalizacja podatkowa, bo to wymaga innego zaangazowania
czasowego | finansowego albo optymalizacja finansowa, ale to u tych
srednich, ten maty i mikro dtugo byt przez nas przekonywany, ze jemu
to pomoze, Ze on potrzebuje tej optymalizacji.

[...] Najlepsze efekty, ktore widziatam w firmach, gdzie zarzady czuty
potrzebe zmian, czyli to, Zebysmy wykonali te ustuge, to wpasowalismy
sie w to, co chcg robic, a na dodatek zapoczatkowalismy jakis proces
zmian, widze po klientach, Ze sg firmy, ktore wdrozyly praktycznie
wszystkie rekomendacje, a miaty tylko dwie, a nawet idq dalej, takie,
ktore nie chciaty wdrazac, byty na nie [...] A czesc jest firm takich,
szczegolnie mikro, Ze wiasciciele s3 tak zajeci biznesem, nie umiejg
sobie poradzic z biznesem, Ze ta optymalizacja schodzi na dalszy plan,
bo sg wazniejsze rzeczy.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow
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4.1.4.

Zrédta potrzeb optymalizaciji kosztéw w MSP

H|4.  Potrzeby optymalizacji kosztow Udziat respondentéw, ktérzy podejmujg
wynikajg gtéwnie z przestanek optymalizacje kosztéw z przyczyn lezacych po
rynkowych (np. zwiekszonej stronie rynku tj. zwiekszonej konkurencji na
konkurencji na rynku, presji do rynku, naciskow ze strony klientéw, zmian na
obnizania cen) Prayjeta rynku, sytuacji kryzysowej — jest wieksza od 50%

Zarowno klientow ustugi, jak i pozostatych przedsiebiorcow zapytano o przyczyny
podejmowania procesu optymalizacji kosztow. Wsrdd nich umieszczono przyczyny wynikajace
z sytuacji rynkowej, jak: zwiekszona konkurencja, badania rynkowe/informacje z rynku, naciski
klientéw na obnizenie cen, czy sytuacja kryzysowa na rynkach oraz powody ,strategiczne”: che¢
reinwestycji oszczednosci, zmiana wilasciciela, badania rynku itp.

Wyniki zdecydowanie potwierdzity, ze wiekszoS¢ przedsiebiorcow
wskazuje na przyczyny rynkowe lezace u podstaw podjecia decyzji
o optymalizacji kosztow.

R 5,/
46,4%
— AU
o 42,9%
— R0
— 0 [
7 0

25,0%
I 14,8%
- 19,6%
I 30,2%

1™ 23,2%

I 10,5%
12,5% S )
Bl 6,2% m Potencjalni klienci

17,9%

Spadek zyskownosci

Zwiekszona konkurencja

Naciski klientéw na obnizenie cen
Potrzeba wzmocnienia bilansu
Zmiany na rynku, na ktorym
Sytuacja kryzysowa na rynkach
Zwiekszenie kosztow podatkowych

Chec reinwestycji oszczednoSci w.

R Klienci ustugi
B 49%

7,1%
I 12,4%
- 54%

B 25%
0 1,8%
B 25%
1 3,6%
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0,0%
I 1,4%
3,6%

Naciski whascicieli/udziatowcow
Zmiany w prawie

Przygotowanie do sprzedazy..
Badania rynkowe/informacje z rynku
Informacje od pracownikéw

Inne sposoby

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Wykres 27. Przestanki, lezace u podstaw podejmowania procesu optymalizacji kosztow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi
(n=1100).

Dla klientow ustugi pilotazowej jak i dla ogotu przedsiebiorcow najwazniejszym impulsem
do podjecia optymalizacji kosztow jest spadek zyskownosci (odpowiednio: 46%
i 55%), ktory jest symptomem/zwiastunem pojawiajacych sie na horyzoncie problemodw.

Co ciekawe spadek zyskownosci wigzany jest w pierwszej kolejnosci z trudnoscia
z utrzymaniem poziomu przychodow - na drugim i trzecim miejscu obie grupy
respondentdow wskazujg czynniki ograniczajace przychody firmy: zwiekszona konkurencja
(kurczenie sie udziatu w rynku) — 37% i 42%, naciski klientdw na obnizenie poziomu cen — 29%
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i 30%, oraz, w przypadku przedsiebiorcow - kurczenie sie samego rynku (sytuacja kryzysowa na
rynkach) — 30%. Natomiast strategia odpowiedzi na pojawiajacy sie spadek przychoddw
koncentruje sie na obnizeniu kosztow (rozdziat 4.2.1).

Najwieksze rdéznice we wskazaniach pomiedzy klientami ustugi pilotazowej a pozostatymi
przedsiebiorcami dotyczy pozycji: ,potrzeba wzmocnienia bilansu” i ,,zmiany na rynku na ktdrym
funkcjonujemy”. Przedsiebiorcy korzystajacy z ustugi pilotazowej wydajg sie bardziej $wiadomie
analizowa¢ sytuacje finansowg swojej firmy (,potrzeba wzmocnienia bilansu™) i otoczenie
rynkowe (,zmiany na rynku na ktérym funkcjonujemy”), podczas gdy ogdt przedsiebiorcow
reaguje dopiero na sygnat ,sytuacja kryzysowa na rynkach”.

Réwniez podczas badania FGI ustugodawcy potwierdzili, ze potrzeba optymalizacji kosztow
wynika gtéwnie z przestanek rynkowych.

[...] zazwyczaj to [podjecie decyzji o optymalizacji kosztow — przyp.
autora] jest w momencie, kiedy firma czuje, ze jest problem na rynku, ,,
szuka oszczednosdi,

»

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow innych
niz ustugodawcy ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

4.2. Dostepnos¢ ustug optymalizacji kosztow dla matych i $rednich przedsiebiorstw

@ Jaka jest jakosc¢ i dostepnosc ustug optymalizacji kosztow dla matych
i Srednich przedsiebiorstw? (dofinansowanych w ramach projektu
pilotazowego i poza nim)?

oraz hipotezy wymienione w ramkach ponizej:

4.2.1. Dostepnoé¢ kompleksowych ustug optymalizacji kosztéw dla MSP

H[5.  Dostepnos¢ kompleksowych ustug Wiekszos¢ przedsiebiorcow (92,9%) co najmniej
optymalizacji kosztow dla MSP jest w umiarkowanym stopniu zgadzajq sie ze
niska (ustugodawcy nie sg stwierdzeniem, ze ustuga optymalizacji kosztow
zainteresowani obstuga MSP majac jest skierowana tylko do duzych przedsiebiorstw.
Swiadomos¢ ograniczonych korzysci Niewielu przedsiebiorcow spotkato sie z ofertg na
dla klientow) kompleksowgq ustugg optymalizacji kosztéw,
Przyjeta zaréwno w grupie klientéw (3%), jak

i pozostatych przedsiebiorcow (33%).

Przedsiebiorcy MSP zapytani czy spotkali sie na rynku z kompleksowg ustuga optymalizacji
kosztéw wiekszosci (53%) odpowiedzieli przeczaco. Jeszcze wiekszy odsetek klientow ustugi
pilotazowej nie spotkato na rynku takiej ustugi (70%), poza ustuga pilotazowa.
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Respondenci, ktdrzy nie spotkali sie z _ 53,3%

kompleksowa ofertq optymalizacji kosztéw na
rynku ’ 69,6%

0,
Respondenci, ktdrzy spotkali sie z kompleksowa, _ 333%

ofertg optymalizacji kosztéw na rynku 10.79% = Potencjalni klienci
, /70
— Klienci ustugi
Respondenci niemajacy zdania
’ 19,6%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 28. Dotychczasowe kontakty przedsiebiorstw z kompleksowymi ofertami na ustuge
optymalizacji kosztow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wérdd klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi

(n=1100). Na pytanie dotyczace przedstawionego na wykresie zagadnienia odpowiedziato 86 respondentéw
(klienci n=56 oraz potencjalni klienci n=30).

Co wiecej potencjalni klienci ustugi — przedsiebiorstwa mikro-, mate- i $rednie uwazajg, ze
istniejaca na rynku oferta ustug optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
jest przeznaczona gtownie dla duzych przedsiebiorstw. Ponad dwie trzecie przedsiebiorcow
zgadza sie lub zdecydowanie sie zgadza z takim twierdzeniem a tylko 7% nie zgadza sie z nim.
Oznacza to, ze przedsiebiorstwa MSP nie poszukuja takich ustug na rynku bowiem w ich
$wiadomosci nie ma ani ustugodawcdw ani oferty dla nich przeznaczone;j.

Brak jednoznacznej opinii 6,7%

Badani zdecydowanie zgadzajacy sie, ze ustuga

; A ? o 17,9%
przeznaczona jest gtéwnie dla duzych przedsigbiorstw

Badani zgadzajacy sie, ze ustuga przeznaczona jest

gtéwnie dla duzych przedsiebiorstw 50,0%

Badani w umiarkowanym stopniu zgadzajacy sie, ze ustuga

przeznaczona jest gtéwnie dla duzych przedsiebiorstw 25,0%

Badani niezgadzajacy sie, ze ustuga przeznaczona jest
gtéwnie dla duzych przedsiebiorstw

0,

Badani zdecydowanie niezgadzajacy sie, ze ustuga
przeznaczona jest gtéwnie dla duzych przedsiebiorstw

o
o
>

’

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres 29. Przekonanie potencjalnych klientow o dostepnosci ustugi optymalizacji kosztow tylko
dla duzych przedsiebiorstw (potencjalni klienci)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wérdd potencjalnych klientéw ustugi (n=1100).

Tylko jedna trzecia przedsiebiorcow z grupy potencjalnych klientow
spotkata si¢ z oferta ustugi kompleksowej optymalizagji kosztéw na
rynku. Zdecydowana wiekszos¢ przedstawicieli MSP uwaza, ze ustuga
optymalizacji kosztow jest skierowana przede wszystkim do duzych
przedsiebiorstw. Nie zgadza sie z tq opinig tylko 7% przedsiebiorcéw
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Réwniez strona podazowa wydaje sie nie przystawa¢ do grupy klientdow z sektora MSP
w zakresie $wiadczenia ustugi kompleksowej. Ustugi fragmentaryczne, wycinkowe nie majace
charakteru kompleksowego sg obecne na rynku. Méwi o tym jeden z uczestnikdw wywiadu
grupowego.

Ja uwazam, Ze kompleksowa ustuga to jest wilasnie przewaga tego
catego projektu, pojedyncze ustugi moga byc¢ w fatwy sposob ,,
nabywane na rynku, to jest mozna zatrudni¢ doradce, doradce,
prawnika, zatrudni¢ — zaptacic, to jest ustuga finansowana, nawet
Jakby byta wspdffinansowana, bo taka jest tendencia w nowych

programach, to juz by byfo inaczej w zakresie pojedynczych ustug,
, , a ja uwazam, ze ta kompleksowosc to jest pewna unikatowosc.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Waska specjalizacja w przypadku niewielkiej firmy doradczej — potencjalnego ustugodawcy dla
MSP - jest koniecznoscig. Profesjonalne podejscie do $wiadczonych przez siebie ustug
powoduje, ze firmy doradcze muszg inwestowaé w rozwdj jedynie wybranych obszarow.

[...] jestesmy specjalistami, oczywiscie musimy miec wiedze na temat
funkcjonowania finansow firmy jako catosci, natomiast nie ukrywamy ,’
[ tez taka jest specyfika firmy, taki jest plan biznesowy, Ze
koncentrujemy sie na waskich zakresach, gdzie mamy rynek, gdzie
inwestujemy w wiedze, w know-how, staramy sie wchodzic do firm,
w ktorych wiemy, Ze jest potencial, mamy przebadany ten rynek
, , i wiemy, Ze projekt zakoriczy sie sukcesem.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow innych
niz ustugodawcy ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Dopiero wieksze firmy doradcze, posiadajace znaczacy potencjat, mogg rozwija¢ rozne obszary
ekspertyzy, specjalizujac sie w wielu aspektach funkcjonowania przedsiebiorstw. Jednak koszty
dziatania takiej firmy sg wieksze co przektada sie na ceny ich ustug.

Mysle, ze jestesmy w stanie wykonywac takie ustugi i to na szeroka
skale, tylko nie ma zapotrzebowania takiego [...] ’,

Na pewno s chetni swiadczyc taka ustuge, ale bariera jest ta bariera
, , finansowa.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Podczas badania FGI ustugodawcy wskazali na problem kompleksowej ustugi wynikajacy
z koniecznoéci  zaangazowania znacznej liczby specjalistow w  matych
przedsigbiorstwach:

Problem z MSP jest taki, Zze nie wszystkie firmy, ktore zajmuja sie

optymalizacia moga dopasowac swojq oferte do MSP, do srednich ’,
mozemy w pewnych obszarach dopasowac, ale do matych trudno jest

zaangazowac sztab specjalistow, ktory liczy okoto 15 osob, do klienta,

’ , ktory zatrudnia 15 0sob.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow innych
niz ustugodawcy ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow
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Co nie oznacza, Zze ustugodawcy nie sg w stanie takich ustug realizowac. Zapewniali oni, Ze sg
w stanie $wiadczy¢ ustuge na duzg skale.

42.2. Zrodha informacji o optymalizacji kosztow

H|6.  Przedsiebiorcy nie poszukujg Zaden z przedsiebiorcéw z grupy klientdw ustugi
informacji o optymalizacji kosztow nie poszukiwat informacji o kompleksowej
(powodujac tym samym, ze ustudze optymalizacji. Wsrod pozostatych

ustugodawcy nie sg zainteresowani jej przedsiebiorcow zdecydowana wiekszos¢ rowniez

wprowadzaniem do oferty) SR nie poszukiwata takiej oferty (83,9%)
rzyjeta

Przedsiebiorcy — potencjalni klienci ustugi optymalizacji kosztéow w przewazajacej
wiekszosci (84%) nie szukali informacji o ofercie ustug optymalizacji kosztow.
Odpowiedz ta nie zaskakuje w sytuacji gdy 93% przedsiebiorcow z sektora MSP uwaza, ze
ustuga ta przeznaczona jest wytgcznie dla duzych firm (wykres 28). Co ciekawe 59% klientow
ustugi pilotazowej deklaruje, ze szukato tego typu ustug na rynku, jednakze mogli oni tak
odpowiada¢, majac na uwadze réowniez ustuge pilotazowa (mimo, ze byli proszeni nie brac jej
pod uwage w tym pytaniu). W 2 na 5 przypadkach przedsiebiorcy stawali sie klientami tej ustugi
prawdopodobnie dzieki wysitkom rekrutacyjnym i perswazji ustugodawcow realizujgcych projekt
pilotazowy. Po raz kolejny dowodzi to niedojrzatosci rynku, bo zaprzecza tezie o tym, ze ci
ktdrzy skorzystali z ustugi pilotazowej $wiadomie szukali takiej ustugi (tym bardziej, ze tylko
10% klientéw znalazta takq oferte na rynku, wykres 28). Za to jeszcze mocniej potwierdza
walor edukacyjny i promocyjny ustugi pilotazowej — wieksze zrozumienie istoty i wartosci tej
ustugi wsrod beneficjentdow tej ustugi sygnalizowane juz wcze$niej w rozdziale 4.1.1
i pojawiajace sie w dalszych czesciach raportu.

I 3,8%

0%

0,
Respondenci, ktdrzy nie poszukiwali kompleksowej _ 83,9%

A T T T T m Potencjalni klienci
oferty optymalizacji 41%

Respondenci, ktorzy nie majq zdania

Klienci ustugi

_

0,
Respondenci, ktdrzy poszukiwali kompleksowej - 12,3%

oferty optymalizacji 599

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Wykres 30. Poszukiwanie przez przedsiebiorstwa informacji o kompleksowej ustudze optymalizacji
kosztow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrod klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych klientdw ustugi
(n=1100).

Zdaniem uczestnikow wywiadow grupowych promocja kompleksowego podejscia do
optymalizacji kosztéw wylacznie poprzez dziatania doradcow w projekcie
pilotazowym nie wystarcza do szerszego wypromowania tej ustugi. Potrzebne sg
dziatania wspierajace o charakterze informacyjnym i promocyjnym.
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Ale zgadzam sie z panig, Ze brakuje takiego PR-u [public relations —
przyp. aut.], wyjscia na zewnatrz, bo w momencie, kiedy ten program ,,
jest wdrazany tylko przez konsultantow, ktorzy sami znajduja klientow,
przekonuja ich do tego, Zze im to jest potrzebne, w krdtkim czasie
zajmujac  sie  merytorycznie  kwestia, rozbudzajq —swiadomosc
, , wspotpracy, to jest za mafto.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Badani podczas FGI wskazali réwniez, ze przedsiebiorcy sa podatni na informacje
pozyskiwane w mediach, co moze przyczynic sie do wiekszej skutecznosci kampanii
informacyjnej, opisanej wyzej:

[...] zauwazytem po kiientach, Ze czasami podazajq za prasg, nie jest to
odkrywcze, co mowie, ale bardzo czesto kiient odzywa sie i sam prosi ,,
0 cos, co w danym momencie wyczytat w mediach, akurat najczesciej
Jest tak, Ze jak klient o cos pyta, to jest bardzo czesto nie po fakcie, ale
, , najwieksze oszczednosci udatoby sie uzyskac wczesniej, zanim podpisat
umowe.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow innych
niz ustugodawcy ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow
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Hipoteza badawcza Status hipotez

H|7.  Dostepno$¢ ustugi optymalizacji Dla klientéw ustugi pilotazowej:

kosztow zwieksza komunikacja Na pewno dostepnos¢ ustugi optymalizacji

z podmiotem $wiadczacym rézne x kosztéw zwieksza komunikacja z podmiotem

ustugi doradcze na rzecz danego Swiadczacym rdézne ustugi doradcze na rzecz

przedsiebiorcy (podmiot znany danego przedsiebiorcy, ale skala tego zjawiska

przedsiebiorcy ma najwieksza szanse Odrzucona nie jest duza — dzieje sie tak jedynie w co pigtym

na przekonanie klienta do przypadku

skorzystania z ustug) Dla pozostatych przedsiebiorcow:
Przyczyna braku checi skorzystania z ustug
optymalizacji kosztow byta nieche¢ do
dopuszczenia firmy zewnetrznej do informacji

R dotyczacych przedsiebiorstwa (a wiec posrednio

wskazujace, ze gdyby to byta firma znana firmie,
decyzja mogtaby byc inna)

Przedsiebiorcy z sektora MSP nie dostaja ofert od ustugodawcow swiadczacych
kompleksowe ustugi optymalizacji kosztow (99% nie otrzymalo takiej oferty).
Swiadczy to o tym, ze ustugodawcy majacy w ofercie ustuge kompleksowa nie postrzegaja firm
z sektora MSP jako swoich potencjalnych klientéw.

Klienci ustugi pilotazowej w znacznie wiekszym stopniu (28%) stali sie grupg docelowg ofert
firm Swiadczacych takie ustugi. Trudno wytlumaczy¢ ten fakt poza by¢ moze wskazaniem na
znany psychologii efekt koncentracji uwagi na tym co uswiadomione — a niewatpliwie po udziale
w projekcie pilotazowym $wiadomos$¢ obecnosci na rynku takich ustug musiata u klientow ustugi
pilotazowej wzrosnac.

Respondenci, do ktdrych nie zgtaszaty sie _ 99,0%
firmy doradcze (w przypadku klientow - .

inne niz wybrany ustugodawca) z podobng T

ofertg 72,0%
=1 1 = Potencjalni klienci
Respondenci, do ktdrych zgtaszaly sie firmy 1,0% Klienci ustugi
doradcze (w przypadku klientéw - inne niz
wybrany ustugodawca) z podobng ofertg 28.0%

0% 10%20%30%A40%50%60%70%30%90% 00%

Wykres 31. Informowanie przedsiebiorstw przez instytucje doradcze o kompleksowej ustudze
optymalizacji kosztow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrod klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientow ustugi
(n=1100).

Motywy, ktdre sktaniaty przedsiebiorcéw do skorzystania z ustugi pilotazowej gtéwnie zwigzane
byty ze spodziewanymi korzysciami z realizacji ustugi (41%). Wazne dla klientéw byly réwniez
profesjonalizm i zaufanie do doradcdw (,znaliSmy ustugodawce wczesniej lub byt polecony” —
27%). Istotne okazat sie takze to (dla co pigtego klienta), ze ustuga byla S$wiadczona
bezptatnie.
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Korzysci, ktére moglismy uzyskac dzieki ustudze 41,1%

Profesjonalizm firmy, ktdra to proponowata (znalismy ja 26.8%
wczesniej lub zostata nam polecona) 770

Bezptatnos¢ ustugi 25,0%

Inne powody 7,1%

—

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Wykres 32. Motywy skorzystania 2z pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow przez
przedsiebiorstwa.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientow ustugi (n=56)

Zaufanie do doradcy jest waznym kryterium w przypadku mniejszych firm. W przypadku
pozostatych przedsiebiorcow gtowna przyczyna braku checi skorzystania z ustug
optymalizacji kosztow byla nieche¢ do dopuszczenia firmy zewnetrznej do informacji
dotyczacych przedsiebiorstwa.

Zaufanie do doradcy jest waznym kryterium korzystania z ustug
optymalizacji kosztéw, kiedy to firma musi dopusci¢ zewnetrzny
podmiot do bardzo wszechstronnej informacji o prowadzonej
dziatalnoSci gospodarczej, co jest barierg psychologiczng dla
menadzeréw i wiascicieli mniejszych firm.

Znaczenie zaufania pomiedzy doradcq a klientem w tego typu kompleksowej ustudze jest
ogromne. Podczas badania FGI ustugodawcy ustugi pilotazowej potwierdzili te opinie —
rekrutacja firm do ustugi pilotazowej ,z rynku” okazywala sie praktycznie
niemozliwa.

[...] Jjak szukalismy kolejnych firm, Zzeby ich zrekrutowac, to
napotkalismy na ogromna bariere, tak naprawde nikt nie chciat tego ,,
projektu, mysmy rekrutowali przez Internet, przez znajomych, bardzo
dtugo szukalismy podmiotow, ktore moglibysmy namowic¢  do
wspotpracy przy tym programie optymalizacji kosztow.

[...] Ciekawe zjawiska my zaobserwowalismy, bo wsrod firm, ktore
zrekrutowalismy byli nasi klienci, wiec wiedzielismy, czego oni
potrzebujg rzeczywiscie w tym pierwszym etapie sktadania oferty ci
entuzjastycznie podeszli, a srednie sie rozczarowywaty.

[...] Wszystko to bazuje na zaufaniu do doradcy, wiec jesli jest jakis
, , kontrakt, to on nie zleci zewnetrznej firmie, ale osobom, ktdre zna.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Wymieniano dwa gtéwne czynniki utatwiajace rekrutacje klientow: rekomendacje innych
przedsiebiorcow, ktorzy skorzystali z ustugi i dtugotrwate relacje ze statymi klientami.
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przede wszystkim to sg rekomendacje, czyli realizacia projektu
w jednej firmie powoduje czestsze korzystanie z ustugi przez innych ,,
klientow, To jest jeden obszar, drugi obszar to [...] my jako firma
doradztwa stricte podatkowego tez mamy powiedziatbym takie relacje
statego doradztwa, wiemy, Ze pewne zmiany w prawie, U tego
konkretnego klienta bedzie mozna na jego korzys¢ wykorzystac, tak
naprawde na bazie obecnych kontaktow, relacji i klientow jestesmy
w stanie takie projekty optymalizacyjne, nakierowane na jakies
oszczednosci czy poprawienie przeplywow  finansowych  stworzyc.
Oprocz tego jak pojawia sie czy nowe orzecznictwo, czy nowy przepis,
to tez staramy sie tutaj znalezc takie firmy i wsrod naszych kiientow,
ktore na rynku moglyby potencjalnie byc tym zainteresowanym |[...] Te
glowne dwa aspekty to sq dotychczasowe relacje i polecenie
rekomendacji.

[...] faktycznie ciezko, Zeby klient przy pierwszym kontakcie wpuscit
, ’ kogos z zewnatrz, Zeby mu optymalizowat wszystko...

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow innych
niz ustugodawcy ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

4.3. Charakterystyka przedsiebiorstw potrzebujacych wsparcia w zakresie
optymalizacji kosztow

W tej czesci raportu odpowiadamy na pytanie badawcze:

@ Jakie przedsiebiorstwa (wielkos¢, branza, inne) potrzebuja
w szczegolnosci wsparcia w zakresie optymalizacji kosztow
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej?

oraz hipotezy wymienione w ramkach ponizej:

4.3.1. Wielko$¢ przedsiebiorstw zgtaszajacych popyt na ustuge optymalizacji kosztow

H|9. Im mniejsze przedsiebiorstwo tym jest Zainteresowanie przeprowadzeniem
mniej zainteresowane optymalizacjq kompleksowej optymalizacji kosztdw rosnie wraz
kosztéw (ustuga wymaga bardzo z wielko$cig przedsiebiorstwa. O ile co trzeci
zaawansowanej wiedzy, ktora mikroprzedsiebiorca jest nig zainteresowany,
kosztuje, a korzysci z ustugi dla o tyle w przypadku Srednich przedsiebiorcow —
klienta zalezg od skali i stopnia jest to co drugi podmiot
komplikacji prowadzonej dziatalnosci Przyjeta

przez przedsiebiorce)

Prawdopodobienstwo skorzystania z ustugi optymalizacji kosztéw rosénie wraz z wielko$cig
przedsiebiorstwa. Ponad 55% Srednich przedsiebiorstw ocenia, Ze jest szansa (na poziomie 0,5)
ze w ciggu najblizszych 12 miesiecy skorzysta z ustug optymalizacji kosztéw. Podobng opinie
wyraza 42% matych przedsiebiorstw i tylko 33% mikroprzedsiebiorstw. Warto zauwazy¢, ze
wsérod tych ktorzy sg zdecydowani na pozyskanie takiej ustugi w najblizszych 12 miesigcach
zalezno$¢ jest taka sama ale rdznice juz znacznie mniejsze. Generalnie ok. 7-8%
przedsiebiorstw jest zdecydowanych na skorzystanie z tej ustugi.
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Mikroprzedsiebiorstwa 6,5% 14,5% 12,7% 38,4% . 19,18%

T e ——— e |

Mate przedsiebiorstwa 7,8% 19,7% 14,8% 28,6% . 21,29%

31,2% Z,I 10,75%

T T e e ———

Srednie przedsiebiorstva  8,60%  19,35% 27,96%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Respondenci, u ktérych pewne jest przeprowadzenie
optymalizacji w ciggu 12 mies.
Respondenci, u ktdrych bardzo prawdopodobne jest
przeprowadzenie optymalizacji w ciaggu 12 mies.
Respondenci, u ktdrych wystepuje 50% szans na
przeprowadzenie optymalizacji w ciaggu 12 mies.

= Respondenci, u ktdrych mato prawdopodobne jest
przeprowadzenie optymalizacji w ciaggu 12 mies.

m Respondenci, u ktérych niemozliwe jest przeprowadzenie
optymalizacji w ciggu 12 mies.
Respondenci, ktdrzy nie majq zdania na ten temat

Wykres 33. Zainteresowanie optymalizacja kosztow u przedsiebiorcow (potencjalnych klientow
ustugi) roznej wielkosci.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wérdd potencjalnych klientdw ustugi (n=1022).

Wielko$¢ przedsiebiorstwa wptywa na zainteresowanie optymalizacjg
kosztow — im wieksze podmiot, tym jest ono wieksze.

Podczas badania FGI ustugodawcy potwierdzili te hipoteze. Wedlug nich na wieksze
zainteresowanie ustugg wptywajq takie czynniki wystepujace w wigekszych firmach jak: bardzie
ztozony proces biznesowy, ktorego petne kontrolowanie przekracza kompetencje kadry
kierowniczej, czestsza styczno$¢ z pewnymi standardami i sprawozdawczymi wymagajacymi
oceny zewnetrznych doradcow (np. biegtego rewidenta), wieksza sktonno$¢ do podejscia
strategicznego w zarzadzaniu firmg (planowanie dtugoterminowe), wigksza liczba informacji
zarzadczych o firmie dostepna ze wzgledu na istnienie roznych stuzb monitorujgcych proces
biznesowy, wieksza $wiadomo$¢ potrzeby korzystania z zewnetrznego doradztwa i szkolen,
ptynaca m.in. z wczesniejszych do$wiadczen z zewnetrznymi doradcami i wreszcie wieksze
mozliwosci finansowe zakupu zewnetrznych ustug doradczych.

Na pewno w jakis sposob wielkos¢ decyduje, bo przedsiebiorstwa duze
to juz jak majg inne spectrum [...] Trzeba byc realista, to sq innego ,,
typu problemy, poza tym te spotki juz maja kontakt z tymi doradcami,
w tych mikro i matych przedsiebiorstwach to my bylismy pierwszymi
osobami, ktore sie tym zajmujq, jesli spotki nie maja obowiazkowego
badania biegtego rewidenta, to bylismy pierwszymi osobami poza tymi
z ksiegowosci, ktdre weryfikowaly te ksiegi rachunkowe np. byt
plerwszy doradca, ktory weryfikowat po organach zewnetrznych, wiec
tam tez sie pojawiaty innego typu problemy, inaczej w spotkach, ktore
sq okresowo badane, maja statego doradce Ilub prawnikow
Zzatrudnionych.

Jak jest duza, bogata firma, wiasciciel czy prezes jest przeszkolony, ma

te swiadomosc, ale w matych firmach niestety nie, ¢i ludzie nie majq

dostepu, nie majg wiedzy o tym.

[...] mam wraZenie, Ze te mate firmy nie wiedzg bardzo czesto, czego
chcg, czego oczekujq, wiec ciezko jest czasami z tg oferta do nich

, , konkretnag trafic, to mysle, ze to tez jest kwestia kultury korzystania
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z doradcow po stronie tych matych firm, srednie juz sq bardziej
zorganizowane wewnetrznie, za podatki odpowiadajg odpowiednie
osoby, z odpowiednia wiedza, doswiadczeniem itd. ta rozmowa jest
inna, bo duzo fatwiej jest wychwycic, jakie sq oczekiwania i potrzeby.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow i pozostatych

4.3.2. Branza przedsiebiorstw zgtaszajacych popyt na ustuge optymalizacji kosztow

H|10. Branza nie ma wptywu na poziom Udziat respondentéw zainteresowanych
zainteresowania kompleksowq przeprowadzeniem kompleksowej optymalizacji
optymalizacjg kosztéw prowadzenia kosztéw rozni sie miedzy branzami o 21% —

dziatalnosci gospodarczej i wynosi od 32% do 53%

Przyjeta

Zainteresowanie ustugg optymalizacji kosztéw w podziale na branze (gtéwne branze dziatalnosci
deklarowane przez respondentéw) pokazano w tabeli ponizej. Generalnie co czwarty
przedsiebiorca deklaruje, ze skorzystanie z ustugi optymalizacji kosztéw jest pewne lub bardzo
prawdopodobne. W podziale branzowym zwracajg uwage deklaracje przedsiebiorcow z takich
sektoréw jak: sekcja U (100% wskazan w kategorii ,bardzo prawdopodobne”), sekcja D -
wywarzanie i zaopatrywanie w energie (50% wskazan w kategorii ,pewne”). Mozna
przypuszczaé, ze pewien wplyw na zréznicowanie odpowiedzi ma wielko$¢ firm dziatajacych
w poszczegdlnych branzach. Jednak analiza statystyczna istotnos$ci réznic pomiedzy
poszczegdlnymi branzami pokazata, ze rdznice te sq statystycznie nieistotne. Zatem nie mozemy
twierdzi¢, ze popyt na ustugi optymalizacji kosztéw jest zwigzany z branza w jakiej dziata

przedsiebiorstwo.
Tabela 9. Zainteresowanie optymalizacja kosztow u potencjalnych klientéw wedtug branz.
Gtdwna branza dopodobierstwo rozpo W przeciggu 12 miesiec
prawdopodobne rawdoodobne
Sekc;a A - Rolnictwo, leénictwo, towiectwo i rybactwo 8% 24% 8% 8% 16%
0% 0% _ 0% 0% 0%
Sekc;a C - Przetworstwo przemystowe 5% 13% 16% . 35% 7% 24%

Sekcja E - dostawa wody; gospodarowanie Sciekami
i odpadami oraz dziatalno$¢ zwiazana z rekultywacja. 0% 0% 0% _ 33% 0%
Sekcja G - Transport i gospodarka magazynowa 7% 16% 10% . 38% 4% 24%
Sekcja I - Informacja i komunikacja 9% 13% 22% L 28% 9% 19%
Sekqja J - Dzialalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa  12% 12% 19%  INER%N 4% 12%
Sekcja K - Dziatalno$¢ zwigzana z obstuga rynku
% e [aee e 2%
Sekdja L - Dziatalnoé¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 5% 18%  [N27%NNNT24% T 5% 20%
Sekcja M - Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i
dziatalno$¢ wspierajaca 13% 13% _ 8% 16%
SekgaN-Edukaga 1% 4% 18% 3% 4% 21%
Sekcja O - Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 13% 13% 13% o 38% 19% 6%
Sekcja R - Pozostata dziatalnos¢ ustugowa 6% 17% 11% L 44% 6% 17%
3% 19% 11%  [E7% 8% 21%
Sekcja T 0% 0% 0% - 100% 0% 0%
0% - 100% 0% 0% 0% 0%
Razem 7% 17% 15% [1133% 8% 19%
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrod potencjalnych klientéw ustugi (n=1022).
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4.3.3.

Réwniez podczas badania FGI ustugodawcy posrednio potwierdzili te teze. Wskazali oni
roznorodnos¢ branz klientdw, z ktorymi mieli do czynienia:

Jesli chodzi o te badania, ktore byly u nas prowadzone, to dotyczyly
przedsiebiorstw srednich produkcyjnych [...] ,’

U nas byly glownie mate, dwa srednie i jedno mikro. Branza gtownie
handel, budownictwo, produkcja i jedno z transportu [...]

, , My mielismy turystyke, ustugi informatyczne, produkcja..

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Zakres ustugi na jaka zgtaszaja popyt MSP

H|11. MSP potrzebuja wsparcia w zakresie Udziat respondentéw zainteresowanych
wybranych elementéw optymalizacji wytgacznie wybranymi elementami optymalizacji
kosztéw i nie sg zainteresowane kosztow wynidst 91% dla klientdw ustugi

kompleksowg ustugag pilotazowej i az 96% dla pozostatych

. przedsiebiorstw.
Przyjeta

Znaczaca wiekszosc (91,1% klientéw i 96,3% potencjalnych klientéw) jest zainteresowana
wylacznie niektérymi elementami ustugi optymalizacji kosztéw. Wynik ten wydaje sie dosé
wazny w kontekscie projektowania przysztego ksztattu ustugi optymalizacji kosztow
dofinansowywanej z funduszy publicznych. Do$¢ dobre rozumienie istoty ustugi wsrod
przedsiebiorcdw i znacznie lepsze wsrdd klientdw ustugi pilotazowej (patrz rozdziat 4.1.1)
sktania do pogladu, ze te deklaracje nie wynikajg z braku $wiadomosci korzysci ptynacych
z ustugi o charakterze kompleksowym lecz raczej sg $wiadomg deklaracjg na rzecz wiekszej
elastycznosci w podejs$ciu do Swiadczenia tej ustugi. W badaniach jakosciowych pojawiaty sie
juz wczesniej sygnaty, ze przedsiebiorcy m.in. dlatego nie chcg ustugi kompleksowej, gdyz
w pewnych obszarach objetych ta ustugg wspdtpracujq ze swoimi ,statymi” doradcami,
do ktdérych majq zaufanie.

_ 96’30/0

Niektdre
91,1%
m Potencjalni klienci
3,7% Klienci ustugi
Wszystkie
8,9%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Wykres 34. Zainteresowanie wszystkimi lub wybranymi elementami optymalizacji kosztow wsrod
badanych przedsiebiorstw.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrod klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientow ustugi

(n=1100).

Na inna przyczyne takiego stanu rzeczy wskazywano podczas FGI. Uczestnicy odniesli sie do tej
kwestii, wskazujac na preferowanie dziatan doraznych kosztem dtugofalowych w obliczu
panujacego na rynku kryzysu. Pomimo wiec, ze przedsiebiorstwa zdajg sobie sprawe z wartosci
dtugofalowego procesu optymalizacji kosztéw, to jednak w trudnych czasach szukajg szybkich
i fatwych rozwiazan, ktére moglyby doraznie rozwigza¢ problemy firmy. Wyglada
zatem na to, ze kryzys wymusit na przedsiebiorcach dziatania wybiorcze, dajace szybki zysk.
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Jest to o tyle prawda, Ze jak pokazujaq wyniki badan dla hipotezy H|4 kryzys jest bardzo wazng
przyczyng podejmowania dziatan optymalizacji kosztow.

Przedsiebiorcy potrzebujg wsparcia w zakresie wybranych elementow
optymalizacji kosztow, bowiem szukajg szybkich i tatwych rozwigzan,
ktére dajq szybki zysk. Wazng przyczyng w tym zakresie jest kryzys.

Nie znaczy to, ze korzystajacy z ustug fragmentarycznych nie przekonajq sie do celowosci ustugi
kompleksowej. Ustugodawcy wskazali na pewien proces ,dojrzewania” klientow do
kompleksowej ustugi optymalizacji kosztow, a wiec rozpoczynanie od jednego obszaru,
a nastepnie wchodzenie sukcesywnie w kolejne obszary, moze by¢ skuteczna strategig
$wiadczenia ustugi kompleksowej dla klientéw.

[...] po udanym procesie optymalizacyjnym, ktory jest najczesciej
Jjednorazowym dziataniem jesli koriczy sie sukcesem, to wowczas ,,
przechodzimy na takq dfuzsza wspdfprace, statq wspdfprace, tylko
w ramach ktorej trudno jest mowic o optymalizacji kosztow, to jest
bardziej obstuga, czy tez optymalizacia moze wyzszej jakosci ustug,
pewnosci, Ze ten biznes jesli chodzi o strone podatkowa, czy prawng
jest prowadzony wiasciwie [...]

Nowy kilient nie wpuszcza do wszystkich obszarow [...]

Ja potwierdzam, Ze najczesciej to jest takie wycinkowe podejscie, ale
to tez wynika z tego, Ze to my do kilienta idziemy z jakby konkretng
propozycja, dzieri dobry, odzyskamy panu podatek, ale jaki, nie wiem,
, , zobaczymy.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow innych
niz ustugodawcy ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow
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4.4. Bariery we wdrazaniu ustug optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej

W tej czesci raportu odpowiadamy na pytanie badawcze:

@ Jakie s bariery we wdrazaniu ustug optymalizacji kosztow
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej?

oraz hipotezy wymienione w ramkach ponizej:

4.4.1. Bariery organizacyjne

H|12. Najwiekszq barierg organizacyjng Udziat respondentéw, u ktorych stwierdzono
optymalizacji kosztow jest brak bariere braku informacji w firmie o kosztach byt
informacji w firmie (konieczne jednym z najwiekszych — takich informacji nie ma
informacje nie sa monitorowane przez co czwarty klient i co pigty potencjalny klient
firme, co powoduje stabg Przyjeta

przejrzystos¢ zrodet powstawania
kosztéw w organizacji)

Obie grupy respondentow zostaty zapytane o problemy, ktore utrudniajg skuteczng
optymalizacje kosztoéw. Dla najwiekszego odsetka przedsiebiorcow i klientéw ustugi pilotazowej
bariera jest trudno$¢ w ocenie korzysci jakie firma uzyska w wyniku ustugi (,trudnosé
w pomiarze oszczednosci”, odpowiednio: 39% i 34%). Prawie jednakowe wskazania wsréd obu
grup respondentdw sg zastanawiajace w Swietle standardowych dziatan ustugodawcow
w projekcie pilotazowym, ktére zobowigzujg ustugodawce do przedstawienie klientowi
potencjalnych korzysci finansowych i pozafinansowych powstatych wskutek realizacji ustugi.
I 399,

Trudnos$¢ w pomiarze oszczednosci -

34%
: - . : oo I 13%
Brak przejrzystosci kosztdw w catej organizacji 27%
Nieodpowiednie procesy i procedury w [N 13%
przedsiebiorstwie 27%
Zle zaprojektowany plan optymalizacji kosztow 7% 250k
Za mato zachet do nagradzania oszczednego [ 8% |
zarzadzania kosztami 18%
P — i
Zbyt duzy opdr pracownikéw wobec zmian (brak [N 9%
zrozumienia i akceptacji dla nowych rozwiazan) 16%
—_— _—
Zbyt czeste unikanie lub likwidowanie kosztow (np. [ 9%
zaprzestanie inwestycji) 11%
o . e . I 10%
Staba realizacja programow racjonalizacji kosztéw " 7% = Potencjalni klienci
Aktualna struktura organizacyjna utrudnia [N 10% Kliendi ustuai
zwiekszanie efektywnosci kosztowej 7% lencl ustug
W przedsiebiorstwie istnieje zbyt wiele sprzecznych [l 5%
interesow i inicjatyw redukcji kosztéw 5%
Brak wsparcia kadry zarzadzajacej | 4?%
Niewystarczajgce inwestycje w IT B 3% °5%
Opér zwiazkéw zawodowych | 0% 4%
Negatywny rozgtos na rynku wéréd kooperantéw i [l 4%
wspdtpracownikow 2%
_ 3%
Inne 0%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Wykres 35. Bariery utrudniajace skuteczng optymalizacje kosztow w badanych przedsiebiorstwach
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrod klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientow ustugi

(n=1100).
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Drugg najwazniejszg barierg okazat sie brak informacji zarzadczej na temat kosztow
w przedsiebiorstwie (,brak przejrzystosci kosztdw w przedsiebiorstwie”). Jak sie okazato,
co czwarty klient ustugi, a prawie co piaty potencjalny klient, wskazali wiasnie na te
bariere. Tu widac¢ wyrazng przewage $wiadomosciowa, klientow ustugi pilotazowej nad ogétem
przedsiebiorcow. Klienci zapewne uzmystowili sobie w trakcie realizacji ustugi braki w zakresie
informacji zarzadczej we wiasnych firmach.

Potwierdzono zatem, ze istotng bariera organizacyjng jest brak
informacji zarzadczej o kosztach w przedsiebiorstwach.

Na trzecim miejscu wsrod barier ogot przedsiebiorcow (13%) wskazuje na nieodpowiednie
procesy i procedury w przedsiebiorstwie. Jest to optymistyczna obserwacja, bowiem wskazuje
na zrozumienie strukturalnych przyczyn nieoptymalnych kosztdw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej i stwarza pole do dziatan bardziej strategicznych i dtugofalowych. Ta sama bariera
u klientdw ustugi pilotazowej plasuje sie na trzeciej pozycji w hierarchii barier (17%).

Warto zauwazy¢, ze na czwartym miejscu wsrdd barier wskazanych przez klientdw ustugi
pilotazowej znalazto sie ,zle zaprojektowany plan optymalizacji kosztow” (25%), co
moze swiadczy¢ o niepeinym zadowoleniu z wyswiadczonej ustugi pilotazowej.

Barierg wdrazania ustugi optymalizacji moze tez by¢ brak komunikacji wewnatrz firmy.
Zweryfikowano ta kwestie za pomocg nastepujacej hipotezy:

H|8.  Jakos¢ ustugi optymalizacji kosztow Udziat respondentdow, dla ktorych komunikacja ze
zwieksza dobra komunikacja ze wszystkimi pracownikami okazata sie bardzo
wszystkimi pracownikami oraz ich x istotnym czynnikiem wptywajacym na jakos¢
zaangazowania na wszystkich etapach ustugi podczas optymalizacji kosztow wynidst

zaledwie 18,2% dla potencjalnych i 28,6% dla

Odrzucona g ieiacych Klientow.

Weryfikacje tej hipotezy opierata sie o pytanie o czynniki, ktére w najwiekszym stopniu
oddziatywaty na proces optymalizacji kosztéw. Wskazane w odpowiedziach czynniki te wynikaty
z badan literaturowych, a komunikacja byta jednym z nich (wskazywanym najczesciej w innych
badaniach).

29,3%

Monitorowanie korzysci
33,9%

W ie kad dzaiacei 9,8%
sparcie kadry zarzadzajacej
32,1%

o - 23,2%
Podejscie do wdrazania
28,6%

18,2%

Komunikacja
28,6%

) 15,5%
Zmiany kadrowe

10,7%
19,2%
21,4%

Implikacje kulturowe

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Wykres 36. Istotne dla przedsiebiorcow czynniki oddziatujace na proces optymalizacji kosztow.
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi
(n=297).
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Okazato sie jednak, ze w przypadku MSP komunikacja nie odgrywa tak znaczacej roli, jak
w przypadku wiekszych przedsiebiorstw (ktorych wyniki prezentowano w czesci literaturowej).
Ogdlnie rzecz biorac, jest ona wazna dla prawie co pigtego zaréwno klienta ustugi pilotazowej,
jak i potencjalnego klienta. Najwazniejsze dla firm jest monitorowanie korzysci ptynacych
z procesu, podejscie do optymalizacji oraz wsparcie kadry zarzadzajacej — tylko
w przypadku klientdw (ogdt przedsiebiorcow nie uznaje wsparcia kadry zarzadzajacej za wazny
czynnik).

Badania wykazaty, ze komunikacja nie jest waznym czynnikiem dla
wiekszosci przedsiebiorstw zaréwno potencjalnych (ponad 80%), jak
i istniejacych klientdw ustugi (ponad 70%). By¢ moze nabiera ona
znaczenia dopiero w wiekszych firmach, gdzie fizyczne odlegtosci
miedzy pracownikami sg znaczne, a skala zmian jest duzo wieksza.

4.4.2. Bariery osobowe

Hipoteza badawcza Status hipotez

H|13. Najwiekszg barierg osobowg Zarzad jest organem przedsiebiorstwa, ktore
utrudniajacq sukces optymalizacji x w najwiekszym stopniu jest odpowiedzialny za
Odrzucona

kosztéw jest brak zaangazowania inicjatywy optymalizacji kosztowej, szczegolnie
kadry zarzadzajacej (w tym wsrod klientow. W przypadku pozostatych
koordynacji przez nig catego procesu i przedsiebiorstw najwiecej inicjatyw powstaje
dawania przyktadu dla catej dzieki wszystkim pracownikom, ale zarzad
organizacji) odgrywa tu najwieksza role

Klienci ustugi pilotazowej najczesciej wskazujg zarzad przedsiebiorstwa jako inicjatorow
optymalizacji kosztéw (62%). Podobnie w przypadku ogétu przedsiebiorcdw, zarzad jako
inicjator procesu jest wskazywany przez wiekszos¢ respondentow (34%). Otrzymany wynik jest
zblizony do wynikéw badan przytaczanych w p. 3.4.2. Rola zarzadu wydaje sie wiec kluczowa
w inicjowaniu procesu optymalizacji i zarzad wspiera procesy optymalizacji w trakcie realizacji
(tylko 4% przedsiebiorcdw i 5% klientdw ustugi pilotazowej wskazuje ,Brak wsparcia zarzadu”
jako bariere wdrazania dziatan optymalizacyjnych — wykres 35). Jednoczes$nie warto zwroci¢
uwage na niejasny stosunek do roli zarzadu w przypadku ogdtu przedsiebiorcéw. Z jednej
strony zarzad nie przeszkadza (wykres 35) ale tez jego wsparcie nie jest kluczowe (wykres 36).

I 26,6%

Wszyscy pracownicy/nikt konkretnie
Wszyscy menedzerowie

Menedzerowie ds.sprzedazy i marketingu
Dyrektor ds. zasobdéw ludzkich

Dyrektor inwestycyjny

Dyrektor finansowy

Zarzad

Inna odpowiedz

0%

1T18%
B 4%
= 7.1%
B 16%
0,0%
0,3%
0,0%

I 1,0%

0 1,8%
Bl 62%

16,1%

I 34,3%

—_——

: 62,5%
25,6%
10,7%

10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%

Wykres 37. Jednostki/pracownicy odpowiedzialni za tworzenie inicjatyw optymalizacji kosztow
w badanych przedsiebiorstwach.
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych klientdw ustugi

(n=1100).

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

PARP €%

86

HEN | KRAJOWY
BB > |SYSTEM
ksu | UStUG

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEISKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

m Potencjalni klienci

Klienci ustugi



4.4.3.

W przypadku ogdtu przedsiebiorcow zaskakujaco duzy odsetek wskazan otrzymali ,wszyscy
pracownicy/nikt konkretnie” jako inicjatorzy dziatan optymalizacyjnych (27%). Jest to o 10
punktow procentowych wiecej niz analogiczny wynik w przywotywanych w literaturze badaniach
(p. 3.4.2). Jak tam wykazano inicjatywy takie majg mniejszg szanse na sukces.

Bariery technologiczno-informacyjne

H|14. Kluczowa barierg technologiczng Dla klientow ustugi pilotazowej:
skutecznego wdrazania ustugi Takie bariery technologiczne nie wystepuja.
optymalizacji kosztow x Wiekszos¢ klientéw (81%) posiada ICT
w przedsiebiorstwach jest w firmach, a wiec nie jest to bariera.
niewykorzystywanie lub Odrzucona 83% z nich wykorzystuje ICT do optymalizacji
nieodpowiednie wykorzystywanie kosztéw, wiec tu réwniez nie jest to bariera.
technologii informacyjnych Jednak niepokojaco duzo (40%) klientow
(powodujace trudnosci w uzyskaniu wskazato na zwiekszenie kosztow prowadzenia
przejrzystych informacji na temat przedsiebiorstw poprzez zastosowanie ICT
kosztéw w catej firmie, poprawy Dla pozostatych przedsiebiorcow:
efektywnosci kosztowej itp.) ICT posiada tylko 43% przedsiebiorstw, do

optymalizacji kosztow wykorzystuje ICT wiecej
niz potowa, dla praktycznie wszystkich badanych
Przyjeta ICT nie wplywajg na zwiekszenie kosztow

Brak przejrzystej informacji o kosztach w firmie stanowi jedng z gtéwnych barier optymalizacji
kosztéw (wykres 35). Zgodnie z przyjeta hipoteza roboczg, jedng z przyczyn braku tej informagiji
moze by¢ brak lub nieodpowiednie wykorzystywanie technologii informacyjnych w firmie.
W wiekszosci MSP (55%) nie stosuje sie technologii informatycznych — jedynie dwdch na
pieciu przedsiebiorcow stosuje takie technologie. Jest to zatem bariera technologiczna, ktéra
uniemozliwia wykorzystanie wielu narzedzi informatycznych do monitorowania kosztéw
i tworzenia informacji zarzadczej. Wérdd klientdw ustugi pilotazowej proporcja jest odwrotna —
ICT wykorzystuje czterech na pieciu przedsiebiorcéw. Jednoczesnie brak stosowania technologii
informatycznych nie jest barierg uniemozliwiajacq przeprowadzenia procesu optymalizacji — co
pigty klient ustugi pilotazowej zostat beneficjentem ustugi pomimo braku stosowania ICT
w firmie.

przedsiebiorstwo | NN <.

stosuje ICT 82,1%
przedsiebiorstwo | 5 5%
nie stosuje ICT [17,9% | T T

Respondent I 2,1%
nie wie 0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Wykres 38. Stosowanie ICT w badanych przedsiebiorstwach
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania CAPI wsrod klientdow ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi
(n=1100).

Ci ktdrzy stosujg technologie ICT w firmie, wykorzystujq je najczesciej do optymalizacji kosztow
(82% klientdw ustugi pilotazowej i 60% ogotu przedsiebiorcow). W zakresie nie ma zatem
podstaw do wskazywania na takq bariere.
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Przedsiebiorstwo wykorzystuje ICT do _ 60,3%

optymalizacji kosztow 82/1%
Przedsiebiorstwo nie wykorzystuje ICT do _ 28,1%
optymalizacji kosztow I 17.9% m Potencjalni klienci
Klienci ustugi
-

Respondent nie wie 0
0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Wykres 39. Wykorzystywanie ICT do optymalizacji kosztow w badanych przedsiebiorstwach.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientow ustugi
(n=1100).

Poglady na temat wptywu stosowanych technologii ICT na koszty prowadzenia przedsiebiorstwa
sq zréznicowane dla obu grup respondentéw. Wsrod przedsiebiorcow zdecydowanie przewaza
poglad (76%), ze technologie informatyczne stosowane w firmie nie wptywaja na koszty
prowadzenia przedsiebiorstwa. Trzeba jednak pamietaé, ze poglad ten wyrazajg respondenci
z ktérych ponad 60% deklaruje, ze nie prowadzito dotad zadnych dziatan ukierunkowanych na
optymalizacje kosztéw prowadzonej dziatalnosci gospodarczej (wykres 26). Trudno wiec oprzeé
sie wrazeniu, ze ten optymistyczny poglad nie oparty jest na znajomosci rzeczywistych kosztow
stosowania technologii ICT, ale na wiasnych wyobrazeniach o ich wielkosci. W grupie klientow
ustugi pilotazowej uzyskano odpowiedzi na to pytanie tylko od 5 respondentéw. Pomimo, Ze
trudno méwic o jakich$ tendencjach przy takiej prébie, warto przynajmniej zauwazy¢, ze opinie
wsrad tej nielicznej grupy sa podzielone.

ICT stosowane w przedsiebiorstwie wptywaja na l 48%

zwiekszenie kosztdw prowadzenia przedsiebiorstwa 25 0%

—_—

ICT stosowane w przedsigebiorstwie nie wptywajq _ 75,5%
L B B

na zwiekszenie kosztéw prowadzenia e » Potencjalni Klienci
%

przedsiebiorstwa
Klienci ustugi

37,5%

Respondent nie wie

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 40. Opinie przedsiebiorcow o wzroscie kosztow spowodowanych wykorzystaniem ICT.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientow ustugi (n=5) i potencjalnych klientéw ustugi
(n=188).

W wiekszosci MSP (55%) nie stosuje sie technologii informatycznych.
Za brak przejrzystej informacji o kosztach w firmie moze odpowiadac
brak lub nieodpowiednie wykorzystywanie technologii informacyjnych.

Firmy stosujgce technologie informacyjne wykorzystujg je
w wiekszosci do optymalizacji kosztéw (60%)

Stosowanie technologii informacyjnych nie jest warunkiem
koniecznym przeprowadzenia optymalizacji kosztéw — co piaty klient
ustugi pilotazowej zostat beneficjentem ustugi pomimo braku
stosowania ICT w firmie, ale wyraznie sprzyja dziataniom
optymalizacyjnym — technologie ICT stosuje 80% klientow ustugi
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4.5.

4.5.1.

pilotazowej a 82% z nich wykorzystuje je do dziatan zwiazanych
z optymalizowaniem kosztow.

Dostosowanie pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow do potrzeb

j czesci raportu odpowiadamy na pytanie badawcze:

@ Czy pilotazowa ustuga optymalizacji kosztow jest dostosowana do
potrzeb odbiorcow?

Filozofia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw

H|15. Pilotazowa ustuga optymalizacji 79% respondentow stwierdzita, ze ustuga
kosztdw nie jest dostosowana do pilotazowa koncentrowata sie na dziataniach
potrzeb odbiorcow — nie koncentruje x zmieniajacych sposéb funkcjonowania catego

sie na sposobie funkcjonowania przedsiebiorstwa

catego przedsigbiorstwa Bl

Wstepna analiza standardow ustugi wskazywata, ze doradcy wykonujacy ustuge pilotazowa
bedg sie w praktyce koncentrowa¢ na pewnych wycinkach dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Z perspektywy klientdw wyglada to jednak zdecydowanie inaczej. Klientow ustugi pilotazowej
zapytano, na czym ich zdaniem koncentrowata si¢ ta ustuga. Odpowiedzi przedstawia ponizszy
wykres:

33,9% 44,6% 8,9% 8 7,1% 3;°1,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Respondenci zdecydowanie zgadzajacy sie, ze podjete dziatania koncentrowaty sie na dziataniu catej firmy
Respondenci zgadzajacy sie, ze podjete dziatania koncentrowaty sie na dziataniu catej firmy

= Respondenci o ambiwalentnej opinii

= Respondenci niezgadzajacy sie, ze podjete dziatania koncentrowaty sie na dziataniu catej firmy

m Respondenci zdecydowanie niezgadzajacy sie, ze podjete dziatania koncentrowaty sie na dziataniu catej firmy

Respondenci nie majacy zdania

Wykres 41. Koncentracja respondentow na dziataniach zmieniajacych sposob funkcjonowania
calego przedsiebiorstwa.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych klientow ustugi
(n=1100). Na pytanie dotyczace przedstawionego na wykresie zagadnienia odpowiedziato 56 respondentow
(klienci ustugi pilotazowej).

Zdecydowana wiekszo$¢ (79%) klientdw ustugi pilotazowej zgodzita sie ze stwierdzeniem, ze
ustuga ta koncentrowata sie na sposobie funkcjonowania catej firmy.

Zatem mimo przestanek wynikajacych z badania standardu ustugi,
w praktyce ustugodawcy obejmowali analizami cate przedsiebiorstwa
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wskazujac na mozliwe usprawnienia funkcjonowania bezposrednio lub
posrednio wszystkich dziatoéw firm.

4.5.2. Strategiczno$¢ pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

H|16. Pilotazowa ustuga optymalizacji Udziat respondentéw wskazujacych na efekty
kosztow nie jest dostosowana do optymalizacji kosztow w postaci maksymalizacji
potrzeb odbiorcow — w zbyt duzym marzy w krotkim okresie czasu jest duzo wyzsza
stopniu koncentruje sie na niz potowa. Niemniej jednak majg miejsce
maksymalizacji marzy w krotkim Przyjeta rowniez inne efekty, bardziej strategiczne
okresie

Literatura oraz badania jakosciowe wskazywaly na mechanizm generujacy popyt na ustugi
optymalizacji kosztow zwigzany z dorazng koniecznoscig szybkiej poprawy sytuacji finansowej
firmy w odpowiedzi na trudnosci pojawiajace sie na rynku. Zaktadano wiec, ze takich efektow
oczekiwali réwniez klienci ustugi pilotazowej. W takich przypadkach ustugodawcy koncentrujg
sie na dziataniach, takich jak analiza przychodéw i kosztdw czy analiza wskaznikowa.
Szczegolnie druga z nich stuzy biezacej poprawie sytuacji przedsiebiorstwa opisywanej za
pomocg roznych grup wskaznikow. Jesliby wiec klienci demonstrowali takie podejscie to rowniez
oczekiwaliby efektow w obszarach zwigzanych z wymienionymi dziataniami optymalizujgcymi.
Stato sie to podstawa do weryfikacji postawionej hipotezy.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1,79%
Analiza przychoddw i kosztéw 7 14% 19,64% -
1,700/,.
Weryfikacja stosowanych zasad rachunkowosci = 7,14% 16,07% _-
|
Ocena systemu kontroli wewnetrznej (system obiegu
dokumentow) 7,14% || 23,21%
1,700/.
Analiza rynku ~ 7,14% | 19,64% 50,0% -‘
|
==
Analiza wskaznikowa 8,93% = 25,00% 48,2% -‘
Analiza prawidtowosci i rzetelno$ci wyceny pozycji 3 ';37 5/"70 % | 25 00% 42 9%
bilansowych 0 il 9%
+r 0
1,79%
5,36% 19,64% 35,7% -‘
Analiza zabezpieczen udzielanych przez przedS|Qb|orce:1 7395/;0/ 21.439% 33.9%
(wystawione weksle, udzielone poreczenia, ustanowione.. ° 170 270

m Respondenci, wg ktdrych dziatanie nie przyniosto wiele korzysci

Analiza i ocena istotnych operacji gospodarczych z punktu

0, 0,
widzenia poprawnego ujecia i wykazania dla celow... SESE

Analiza stosowanych form zabezpieczenia wierzytelnosci,
sposobu zarzadzania wierzytelnosciami oraz procedur ich...

Respondenci nie majacy zdania na ten temat
Respondenci, wg ktorych dziatanie przyniosto korzysci
m Respondenci, wg ktorych dziatanie zdecydowanie przyniosto wiele korzysci
m Respondenci niewdrazajacy tego dziatania badz nieposiadajacy wiedzy na ten temat

Wykres 42. Koncentracja respondentow na dziataniach zmieniajacych sposob funkcjonowania
calego przedsiebiorstwa.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wérdd klientdw ustugi (n=56).
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4.5.3.

Przedstawiony powyzej wykres pokazuje przede wszystkim, Zze prawie wszystkie dziatania
optymalizacyjne byly wdrazane prawie u wszystkich klientéw ustugi pilotazowej. Korzysci
w ocenie klientdw sg zrdznicowane, ale rdznice w ocenie respondentdw nie sg duze.
Weryfikacja systemu rachunkowosci przyniosta korzysci w najwiekszej liczbie
przedsiebiorstw (w prawie 3 na 4). Takze badanie przychoddw i kosztow wptywajace na
marze w krotkim okresie przynosi korzysci az w przypadku 70% respondentow. Analiza
wskaznikowa byta wdrozona w 7 na 10 przedsiebiorstwach, natomiast dwoch na trzech klientow
ocenia korzysci z tego tytutu jako znaczace.

Jedynym narzedziem, ktére bylo wdrazane w mniej niz potowie przedsiebiorstw jest analiza
stosowanych form zabezpieczenia wierzytelnosci, a takze analiza zabezpieczen udzielanych
przez przedsiebiorce (to narzedzie byto wdrazane w potowie przypadkow). Majg one charakter
jednak narzedzi systemowych, pomagajagcego w dtugim okresie czasu zarzadzac
wierzytelnosciami i ryzykiem zwigzanym z transakcjami kupna.

Zatem faktycznie optymalizacja kosztow dotyczy biezacych korzysci, ale inne dziatania
optymalizacyjne okazujg sie nie mniej korzystne w opinii klientéw ustugi pilotazowej. Mozna
zatem przypuszczaé, ze cho¢ impulsem i wstepng motywacjq do skorzystania z ustugi byta
koncentracja na redukcji kosztow, to w wyniku pracy z doradcg ostatecznie ustuga objeta catosc
dziatan optymalizacyjnych w firmie.

O ile potwierdza sie hipoteza, ze oczekiwane efekty optymalizacii
kosztéw koncentrujg sie na maksymalizacji marzy w krotkim okresie
czasu, otyle rowniez inne dziatania o charakterze bardziej
strategicznym przynoszg w opinii klientéw ustugi pilotazowej niewiele
mniejsze korzysci przedsiebiorstwom.

Poziom analityczny pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw

H|17. Pilotazowa ustuga optymalizacji Wiekszos¢ klientéw ustugi wskazuje na potrzebe
kosztéw nie jest dostosowana do poznania czynnikow przewagi kosztowej
potrzeb odbiorcéw — nie koncentruje x przedsiebiorstwa i mechanizmdw generowania
sie na czynnikach przewagi kosztowej kosztéw w przedsiebiorstwie. Jednoczesnie
przedsiebiorstwa, a takze na ] . wiekszos¢ potrafi zidentyfikowac te czynniki
mechanizmach generowania kosztéw i miata wdrozony etap pomiaru zmian
w przedsigbiorstwie w strukturze kosztow

Weryfikacja tej hipotezy byta stosunkowo trudna, bowiem wymagata dedukcji na podstawie
zadawania pytan nie wprost. Po pierwsze, analiza poczyniona przy weryfikacji hipotezy H|2
wykazata, ze klienci za wazne uwazajq dzialania zmierzajace do poznania czynnikow
przewagi kosztowej i mechanizmow generowania kosztéw (np. poprzez stworzenie
bardziej elastycznej struktury kosztéw, poprawe efektywnosci proceséw zarzadzania, czy lepsza
kontrole ponoszonych kosztow). Chociaz z drugiej strony wazne sg dla klientow réwniez zwykte
dziatania polegajace na redukcji kosztéw.

Po drugie, zapytano klientdw o poszczegdlne etapy ustugi, aby dowiedziec sie, czy respondenci
potrafia po realizacji ustugi zidentyfikowaC czynniki powodujace przewage kosztowg
i mechanizmy powstawania kosztéw i dzieki temu dostosowac strukture organizacyjng i catg
firme do zmian oraz zmierzy¢ rzeczywiste zmiany w strukturze kosztéw. Szczegdlne znaczenie
ma drugi element (ostatni etap wdrazania ustugi).
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Badanie nr 4
Raport  koncowy | projekt )
Obszar  Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej dla MSP

Pomiar rzeczywistych zmian WO,Om

T T T T 1
strukturze kosztow P, 25,0% 48,2% -I 1,8%
4%

Utrzymanie dyscypliny i zaangazowania
0%

kadry zarzadzajacej w redukcje kosztowO, 3,6%
w praktyce 5,4%
- T T T

Dostosowanie struktury organizacyjnej i (l)ﬂ
catej organizacji do zmian ’5 :%

Przydzielenie rol i podziat
odpowiedzialnosci przez ustugodawce w 1,
strukturze firmy

Wybranie odpowiednich metod 1
uzyskania optymalnej struktury0,0% 16,1% 1,8%
kosztowej | 71%
T T T
EA%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
= Respondenci, wg ktorych element ten byt zdecydowanie nieskuteczny
= Respondenci wg ktdrych element ten byt raczej nieskuteczny
= Respondenci o opinii ambiwalentnej
= Respondenci wg ktdrych element ten byt raczej skuteczny
m Respondenci wg ktdrych element ten byt zdecydowanie skuteczny
m Respondenci, wg ktdrych taki etap nie byt wdrazany

Wybranie odpowiednich celow
optymalizacji

Wykres 43. Skutecznos$¢ poszczegolnych elementow ustugi optymalizacji kosztow w opinii
przedsiebiorcow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientéw ustugi (n=56).

Okazuje sie, ze wiekszos¢ klientébw uwaza te etapy za skuteczne, jedynie niecate 1,8%
z nich nie miato wdrozonego ostatniego etapu — pomiaru rzeczywistych zmian w strukturze
kosztéw. Zatem na bazie powyzszych analiz mozna stwierdzic, ze hipoteza nie jest
prawdziwa.

Podczas badania FGI ustugodawcy podkreslili, ze podczas badania nie wchodza gteboko
w procesy firmy i nie analizujg mechanizmdéw np. produkcyjnych. Brakuje na to czasu.

ustuga byta zamknieta w pewnych obszarach, w okreslony jeszcze
sposob, audyt finansowy, okres| jaki jest system rachunkowosci, to
[ tak za szczegotowo, mysle, Ze moglibysmy zaproponowac bardziej
konkretne podejscie, ktore spetnitoby te oczekiwania, ja nie oceniam
sytuacji ekonomicznej, tylko chce pokazac, ze te narzedzia sa
prawidfowe. Potem wchodzimy w podatkowe, to znow optymalizacja
w okreslonych transakcjach, ktore wystepuja. My nie analizowalismy
tego, Ze koszt wytworzenia danego produktu, mowilismy, Ze tutaj
trzeba zmierzyc materiaty, tutaj zwiekszyc robocizne, tutaj koszty state
sg za duze, nie byto takich analiz, wiec trudno sie odniesc do tego.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Warto pamieta¢ o tym, ze ustuga optymalizacji kosztdw koncentruje sie na czynnikach
przewagi i mechanizmach powstawania kosztow, ale w ograniczonym zakresie.
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4.6.

4.6.1.

Zakres pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

W tej czesci raportu odpowiadamy na pytanie badawcze:

Czy zakres pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow jest wlasciwie
zdefiniowany?

&

oraz hipotezy wymienione w ramkach ponizej:

Przydatno$¢ narzedzi stosowanych w pilotazowej ustudze optymalizacji kosztow

H|18. Wszystkie narzedzia znajdujace sie Wiekszos¢ klientow ustugi pilotazowej stwierdzita
w obecnym zakresie ustugi przydatnos¢ wszystkich narzedzi w ramach
optymalizacji kosztéw (okreslonych standardu (54%), ale dwdch na pieciu (39%)

w standardzie) s przydatne uznato, ze nie wszystkie narzedzia byty w petni
dla przedsiebiorstw przydatne
Przyjeta

Aby zweryfikowaC te teze, zapytano klientow ustugi o przydatnos¢ wszystkich narzedzi
w ramach standardu.

Respondenci uwazajacy, ze wszystkie narzedzia byly w

petni przydatne 53,60

Respondenci uwazajacy, ze nie wszystkie narzedzia byty w

petni przydatne (ze wzgledu na specyfike branzy) 39,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres 44. Przydatno$¢ wszystkich stosowanych w ramach ustugi narzedzi w opinii badanych
przedsiebiorcow.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wérdd klientdw ustugi (n=52).

Wiekszo$¢ respondentdw (54%) stwierdzita, ze wszystkie narzedzia zastosowane podczas
realizacji ustugi byty w pelni przydatne. Oznacza to, ze przyjeta hipoteza jest prawdziwa.
Jednoczesnie niewiele mniejsza grupa klientow jest zdania, ze nie wszystkie narzedzia sg
przydatne. Sadzimy, ze te opinie pochodza od respondentéw, ktorzy przydatnos¢ niektérych
narzedzi widza z perspektywy specyfiki swojej branzy.

Opinia ustugodawcow jest zdecydowanie pozytywna. Wsrod uczestnikéw FGI rowniez panowato
zgodne przeswiadczenie o przydatnosci dokumentéw i narzedzi stworzonych podczas
$wiadczenia ustugi. Chociaz nie mieli oni wiedzy, czy w praktyce klienci po zakonczeniu ustugi
z nich korzystali. By¢ moze tez opinie klientdw o niepetnej przydatnosci jakiego$ narzedzia
wynikaty z bariery umiejetnosci postugiwania sie tymi narzedziami bazujgcymi najczesciej na
wykorzystaniu technologii informatycznych, a jak wiemy co piaty klient ustugi pilotazowej takiej
technologii nie stosuje w firmie (wykres 38).

Tak, jezeli mowimy o arkuszach [...]

Do prognozowania przyptywow, do potem analizy finansowej, do ’,
przygotowania bilansu, do szybszego przygotowania sprawozdar
finansowych [...]

Nie byto takich (nieprzydatnych), bo my to, co sami stosowalismy przy
analizie klienta, przekazywalismy mu, zeby mogt sobie na tym
’, pracowac.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

93
e BN | KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI PARP $ BN » |SYSTEM VUNDUSZ[SL;Z?ESSNK‘;

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI ksu IUSEUG




4.6.2.

Zapotrzebowanie na dodatkowe narzedzia optymalizacji kosztow

H|19. Przedsigbiorcy potrzebuja Wielu respondentéw (w niektorych przypadkach
dodatkowych narzedzi do nawet 28-42%) wskazywato na potrzebe
optymalizacji kosztéw (oprocz tych rozszerzenia standardu ustugi o dodatkowe
zapisanych w standardzie ustugi narzedzia

pilotazowej) .
Przyjeta

Aby zweryfikowac te hipoteze zapytano klientdw ustugi o te dziatania, mozliwe do wykonania
w ramach ustugi optymalizacji kosztéow (wybrane na bazie badan literaturowych wskazanych
wyzej), ktdrych nie ma obecnie w ramach ustugi, ale ktére przedsiebiorcy chcieliby wdrozyc.

Centralizacja / stworzenie centrum ustug wspolnych w

zakresie ksiegowosci i finanséw 26,8%
Poprawa kontroli kredytowej 26,8%
Stworzenie infrastruktury sieciowej IT / telekomunikacyjnej 26,8%
Zmniejszenie prowizji dla posrednich kanatow sprzedazy 26,8%
Otymalizacja portfolio indekséw zakupowych produktow i 28.6%
surowcow o7
Poréwnywanie kosztow z konkurencjg 28,6%
Wykorzystanie wspdlnych licencji na software i hardware w 28.6%
dziale IT 070
Utworzenie systemu motywacyjnego w dziale sprzedazy i 30.4%
marketingu o
Konsolidacja i renegocjacja umoéw telekomunikacyjnych 35,7%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Wykres 45. Potrzeby badanych przedsiebiorcow w zakresie dodatkowych narzedzi w ramach ustugi.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientow ustugi (n=56).

Okazuije sie, ze oprécz elementéw wskazanych na etapie raportu wstepnego, klienci wskazali
na catkiem nowe dziatania (chociaz w dotychczasowych obszarach ustugi), ktdre mogtyby
wzbogaci¢ ustuge optymalizacji kosztéw. Warto zwrdci¢é uwage, Zze konsolidacje
i renegocjacje umow (a wiec aspekt prawny ustugi) chciatoby wdrozy¢ w przysztosci az
dwdch na pieciu klientdw ustugi pilotazowej. Pozostate wskazane dziatania chciatby zrealizowac
co trzeci — czwarty klient.

Réwniez podczas badania FGI ustugodawcy potwierdzili te teze. Szczegdlnie w odniesieniu
do obszaru prawnego, wskazywanego wyzej:

Na pewno obszar prawny nie pokrywa catego zakresu dziatalnosci
przedsiebiorstwa. On byt wyraznie ukierunkowany na windykacje ,,
i basta [...]

Z jednej strony zaleta jest to, Ze jest ujete kilka obszarow, a z drugiej
’ , strony sq obszary, ktore mozna by dodac.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Jednak zdaniem uczestnikéw jest to naturalna konsekwencja, z ktérg nalezato sie liczy¢. Ciezko
jest bowiem zdefiniowaé narzedzie na etapie tworzenia standardu, poniewaz ciezko byto
zdefiniowac potrzeby klientébw — tym bardziej, ze taka ustuga praktycznie nie istniata.
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4.6.3.

Badanie nr 4
Raport  koncowy | projekt )
Obszar  Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej dla MSP

Wiasnie dlatego nalezy skorzystac z doswiadczen ustugi pilotazowej i skorygowac¢ sam
standard i sposéb jego wdrazania w przedsiebiorstwach.

Adekwatno$¢ standardu pilotazowej ustugi do wszystkich MSP

H|20. Standard ustugi nie jest mozliwy do Standard ustugi byt mozliwy do zastosowania w
zastosowania w catosci w kazdym trzech na czterech przedsiebiorstw. Czes$¢ dziatan
przedsiebiorstwie (nie kazde narzedzie jak np. analiza stosowanych form zabezpieczenia
ze standardu mozna zastosowac wierzytelnosci, czy zabezpieczen udzielanych
w kazdym przedsiebiorstwie) . przez przedsiebiorce nie byta mozliwa do

Przyjeta zastosowania w co pigtym przedsiebiorstwie

Standard ustlugi nie jest mozliwy do zastosowania w catosci w kazdym
przedsiebiorstwie (nie kazde narzedzie ze standardu mozna zastosowa¢ w kazdym
przedsiebiorstwie). Wyniki badania klientow potwierdzajg powyzsze wnioski z badania
literaturowego i badania wykonanego podczas przygotowania raportu wstepnego.

Analiza zabezpieczen udzielanych przez
przedsiebiorce

Analiza stosowanych form
zabezpieczenia wierzytelnosci

78,60%

80,40%
Analiza prawidtowosci i rzetelnosci » o
wyceny pozycji bilansowych f 92,90%

Analiza i ocena istotnych operacji
gospodarczych

B

3, 96,40%
Weryfikacja stosowanych zasad |

0,
rachunkowosci 94,60%

o

Weryfikacja systemu rachunkowosci 5 94,60%

o

B

Ocena systemu kontroli wewnetrznej 3, 96,40%

|

Analiza wskaznikowa 5 94,60%

©
®
N
<
>

Iz

Analiza rynku1,80%

Analiza przychoddw i kosztow 3,60Po 96,40%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Respondenci niewdrazajacy tego dziatania badz
nieposiadajacy wiedzy na ten temat

u Respondenci wdrazajacy dane dziatanie

Wykres 46. Mozliwos¢ zastosowania wszystkich zaproponowanych narzedzi w ramach ustugi
pilotazowej w podziale na rodzaje narzedzi.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych klientow ustugi
(n=1100).

Praktycznie zadne narzedzie nie zostato zastosowane u wszystkich klientow. Co prawda istnieje
jeszcze mozliwos¢, ze przedstawiciele klientow nie pamietaja, czy takie narzedzie byto
stosowane, niemniej jednak przynajmniej dwoch narzedzi nie udato sie wdrozyc u prawie
co piatego klienta. Chodzi tu o analize stosowanych form zabezpieczenia wierzytelnosci
i analize zabezpieczen udzielanych przez przedsiebiorce.
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Badanie nr 4
Raport  koncowy | projekt )
Obszar  Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej dla MSP

Jedynie w trzech na czterech przypadkow (78%) mozliwe bylo wdrozenie catosci

ustugi:
Dziatania 77,8%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

= Respondenci, u ktdrych wdrozono wszystkie dziatania

m Respondenci, u ktérych wdrozono niektdre dziatania
Wykres 47. Odsetek przedsiebiorstw, u ktorych mozliwe bylo zastosowania wszystkich

zaproponowanych narzedzi w ramach ustugi pilotazowej.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych klientow ustugi

(n=1100). Na pytanie dotyczace przedstawionego na wykresie zagadnienia odpowiedziato 36 respondentow
(klienci ustugi pilotazowej).

Podczas badania FGI  ustugodawcy wskazali dysonans pomiedzy samym
zainteresowaniem ustuga optymalizacji kosztow, a zakresem ustugi, ktory musi by¢
wykonany:

Ja mysle, ze kiienci inaczej to postrzegaja, bo jak pierwszy raz styszy,
to oni byli zachtysnieci, bardzo zainteresowani tym projektem, po czym
Jak wchodzilismy w gfab i przedstawialismy to ksiazkowo, to zaczynali
sie wycofywac, oni byli przerazeni tym, co my mamy zrobic, jakie to
bedzie przetozenie na przysztos¢

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Dodatkowo, potwierdzili oni konieczno$¢ wprowadzenia etapu wstepnego rozpoznania
potrzeb u klienta:

[...] my projekt mielismy zrobic w ciggu 12 miesiecy, wiec to byfo
niewykonalne, Zeby 10 podmiotow trzeba byto zrobit w pierwszej
potowie. Gdybym mogta zmienic standard, to bym dodata jeszcze
Jjedngq procedure na poczatek, rozpoznanie potrzeb klienta, nie byto
tego, a jest to kluczowe.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow
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4.7.

4.7.1.

Procedura $wiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

W tej czesci raportu odpowiadamy na pytanie badawcze:

Czy procedura swiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow
jest wiasciwie zdefiniowana?

&

oraz hipotezy wymienione w ramkach ponizej:

Procedura doboru klientéow do pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw

H|21. Procedura doboru klientow do ustugi O ile trzech na pieciu klientow stosuje w swojej
nie promuje klientéw stosujacych dziatalnosci strategie kosztowe, to jednak nie
strategie kosztowe x uzyskujq oni wiekszych oszczednosci w wyniku
(i doswiadczajacych szybkiej erozji wdrozenia ustugi pilotazowej. Nie mozna zatem
przewagi konkurencyjnej), dla ktérych Odrzucona powiedzie¢, ze przez to procedura doboru
korzysci z realizacji ustugi sg wieksze klientéw promuje takich przedsiebiorcéw

niz u innych klientéw

Przedsiebiorstwa spotykajace sie z trudnosciami na rynku manifestujgcymi sie spadkiem
przychoddw najczesciej w odpowiedzi przyjmujq strategie ograniczania kosztéw (rozdziat 4.1.1)
Ustugodawcy mogg preferowac takich klientow, gdyz sukces doradztwa jest wtedy w krétkim
okresie bardziej namacalny. Warto zatem zweryfikowaé, czy klientami ustugi pilotazowej byli
w wiekszosci takie przedsiebiorstwa i czy w efekcie tej ustugi uzyskujg one rzeczywiscie wieksze
korzysci.

Pierwszym elementem weryfikacji hipotezy jest sprawdzenie stosowania w biezacej dziatalnosci
gospodarczej strategii kosztowych. Elementami takiej strategii sq: poréwnywanie poziomu
kosztéw z konkurentami, ustalania koszty zakupu ponizej okreslonego progu, a takze okreslanie
poziomu kosztéw i marzy dla kazdej jednostki biznesu.

Istniejq okreslone poziomy kosztow i
marzy dla kazdej jednostki biznesu e Akt SRRk R 5

Koszty zakupu muszg by¢ ponizej
okreslonego progu

I 10,7% 19,6% 41,1%

Poréwnuije sie poziomy kosztéw z
: kor?kﬁrentanZi l 8,9% 17,9% 39,3% 21,4% 7,1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
= Respondenci zdecydowanie niezgadzajacy sig, ze w ich przedsigbiorstwie stosowane jest to dziatanie

Respondenci niezgadzajacy sie, ze w ich przedsiebiorstwie stosowane jest to dziatanie
Respondenci uwazajacy, iz dziatanie jest czasami wykonywane w ich przedsigbiorstwie
Respondenci zgadzajacy sie, ze w ich przedsiebiorstwie stosowane jest to dziatanie

= Respondenci zdecydowanie zgadzajacy sie, ze w ich przedsiebiorstwie stosowane jest to dziatanie

Respondenci niemajacy zdania na ten temat

Wykres 48. Stosowanie strategii kosztowych u klientow ustugi pilotazowej.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wérdd klientdw ustugi (n=56).

Na wykresie 48 widac¢, ze ok. 60% przedsiebiorcow stosuje wszystkie trzy elementy strategii
kosztowej (odpowiedzi facznie: ,zgadzam sie” i ,zdecydowanie sie zgadzam”). Stosujac ten
podziat wyznaczono $redni poziom oszczednosci deklarowany przez klientdw w grupie stosujacej
strategie kosztowgq i nie stosujacej tej strategii.
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4.7.2.

Stosowanie strategii kosztowych 7,3%

Niestosowanie strategii kosztowych 9,0%

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10%

Wykres 49. Poziom oszczednosci kosztow w ciagu pierwszego roku po wdrozeniu ustugi
pilotazowej dla przedsiebiorstw stosujacych strategie kosztowe i dla pozostatlych
przedsiebiorstw.

Zrédto: Opracowanie wfasne na podstawie badania CAPI wérdd klientdéw ustugi (n=25).

Badanie wykazato, Ze obie grupy przedsiebiorstw uzyskujg podobny (réznica wynosi 1,7%)
poziom oszczednosci kosztdw w ciggu pierwszego roku po wdrozeniu ustugi pilotazowej, zatem
korzysci z realizacji ustugi dla przedsiebiorstw stosujacych strategie kosztowa nie
sq wieksze niz dla pozostalych przedsiebiorstw.

Adekwatno$¢ procedury $wiadczenia pilotazowej ustugi  optymalizacji  kosztow
do wszystkich MSP

H|22. Procedura $wiadczenia pilotazowej Relacja efektow ustugi dla klientow, ktorych
ustugi optymalizacji kosztow nie jest ksiegowos¢ prowadza biura rachunkowe do
skuteczna dla przedsiebiorstw x efektow pozostatych przedsiebiorstw jest
podlegajacych obowigzkowi badania poréwnywalna. Z kolei w przypadku klientéw

sprawozdania finansowego lub podlegajacych obowigzkowi badania

ktorych ksiegowosc prowadza biura sprawozdania finansowego wystepujg korzysci

rachunkowe podczas realizacji ustugi — sg oni bardziej
Swiadomi dziatan, ktére majg wykonac i nie
wystepujg u nich podstawowe problemy
z brakiem danych lub nieprawidtowym
prowadzeniem ksiegowosci

Odrzucona

Podobnie w przypadku tej hipotezy zbior klientow podzielono na grupe korzystajaca
z outsourcingu finansowo-ksiegowego (z ustug biur rachunkowych) i pozostatych
przedsiebiorstw. Wdwczas dla obydwu grup okreslono poziom zadowolenia z ustugi:

Przedsiebiorcy, ktérzy nie realizuja I
outsourcingu finansowo- 5,56% 66,67% 20,37%  740,0%
ksiggowego || ||
Przedsiebiorcy, ktorzy realizujg, -
outsourcing fina,msowo-ksiegowy L0000 EO0 R
. ||
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Ambiwalentne opinie na temat ustugi
Umiarkowane zadowolenie z ustugi
Zdecydowane zadowolenie z ustugi
® Brak zdania
Wykres 50. Poziom zadowolenia z ustugi wykazywany przez przedsiebiorstwa korzystajace z Ustug
biur rachunkowych i pozostatych przedsiebiorstw.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsrod klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientow ustugi

(n=1100). Na pytanie dotyczace przedstawionego na wykresie zagadnienia odpowiedziato 36 respondentow
(klienci ustugi pilotazowej).
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Powyzszy wykres $Swiadczy o tym, ze przedsiebiorstwa z obydwu grup uzyskujq podobny poziom
zadowolenia z ustugi. O ile przedsiebiorcy korzystajacy z outsourcingu finansowo-ksiegowego
wykazujg umiarkowane zadowolenie z ustugi, o tyle pozostali klienci w czesci sg bardziej
zadowoleni. W obydwu grupach nie ma natomiast ani ambiwalentnych ocen ustugi, ani tym
bardziej ocen negatywnych. Zatem nie mozna hipotezy zweryfikowac pozytywnie.

Z kolei kwestie przedsiebiorstw podlegajacych obowigzkowi badania sprawozdania
finansowego byly omawiane podczas FGI. Uczestnicy wywiadu wskazywali na fakt, ze w takich
spotkach nie musieli koncentrowac sie na podstawowych btedach lub watpliwosciach, ktére
rozwiatby lub naprawit gtowny rewident. Poza tym, wspdtpracujac z biegtymi rewidentami, firmy
sq przygotowane do specyficznej formuty wspotpracy z doradcg zewnetrznym. Dlatego w tym
zakresie hipoteze nalezy zweryfikowa¢ negatywnie.

Trzeba byc realista, to sg innego typu problemy, poza tym te spotki juz
majg kontakt z tymi doradcami w tych mikro | matych ,,
przedsiebiorstwach to my bylismy pierwszymi osobami, ktore sie tym
zajmuja, Jjesli spotki nie majq obowigzkowego badania biegtego
rewidenta, to bylismy pierwszymi osobami poza tymi z Ksiegowosci
ktore weryfikowaly te ksiegi rachunkowe np. byt pierwszy doradca,
ktory weryfikowat po organach zewnetrznych, wiec tam tez sie

pojawialy innego typu problemy, inaczej w spdtkach, ktdre sq
, , okresowo badane, maja statego doradce lub prawnikow zatrudnionych.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow
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4.7.3.

Adekwatnos¢ czasu Swiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow do potrzeb
MSP

H|23. Procedura $wiadczenia pilotazowej Wiekszos¢ klientow stwierdzita, ze faczny czas
ustugi optymalizacji kosztow zaktada przeznaczony na ustuge pilotazowa byt
zbyt krotki czas na realizacje odpowiedni. Natomiast ustugodawcy wskazywali

na koniecznos¢ uelastycznienia czaséw

. poszczegélnych etapow realizacji
Przyjeta

Zdaniem zdecydowanej wiekszosci badanych klientow (89,3%) taczny czas realizacji ustugi jest
wystarczajacy.

89,3% 10,7%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Respondenci, wg ktorych czas jest wystarczajacy
= Respondenci, wg ktorych czas jest niewystarczajacy

Wykres 51. Opinie badanych przedsiebiorstw o czasie realizacji ustugi.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi
(n=1100). Na pytanie dotyczace przedstawionego na wykresie zagadnienia odpowiedziato 34 respondentow
(klienci ustugi pilotazowej).

Zatem nie nalezy wydtuza¢ czasu realizacji ustugi natomiast pojawily sie opinie na temat
sposobu jego wykorzystania. Podczas badania FGI ustugodawcy wskazali na konieczno$¢ mniej
restrykcyjnego podchodzenia do czasu przeznaczonego na poszczegolne etapy,
a nawet pojawit sie glos sugerujacy pozostawienie w standardzie jedynie facznego czasu
przeprowadzenia ustugi, ktory konsultanci ksztattowaliby w dowolny sposéb, zalezny od
konkretnych potrzeb przedsiebiorcy.

Znaczy sam podziat miedzy dwa etapy, ze najpierw jest analiza potem
rekomendacjia to w porzadku, ale jak wchodzito sie w szczegoly i ’,
narzucenie okreslonej ramy czasowej na konkretne wdrozenie, byto to
moim zdaniem przesadzone. Jesli bytaby kwestia, ze na wdrozenie
rekomendacji macie taki i taki czas, my jako konsultanci moglibysmy
sobie zdecydowac jak ten cza przeznaczamy i w jakim podziale, to na
pewno bytoby nam fatwiej, rzeczywiscie byta bardzo duza rozbieznosc
miedzy pierwszym etapem bardzo czasochfonnym, a wdroZeniem
rekomendacji, a duzo wiecej czasu [...]

Po pierwsze proporcie miedzy drugim i pierwszym, a po drugie
ograniczenia, powinnismy sie zmiescic globalnie w catym etapie
, , projektu, a nie pilnowac, Zzeby nie przekroczyc tego pierwszego.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

100
KAPITAL LUDZKI PARP $ BR[| eeomorsa -

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI ksu  UStUG FUNDUSZ SPOLECZNY




4.8. Poziom zadowolenia klientdéw z pilotazowych ustug optymalizacji kosztéw

W tej czesci raportu odpowiadamy na pytanie badawcze:

@ Jaki jest poziom zadowolenia klientéw z pilotazowych ustug
optymalizacji kosztow?

oraz hipotezy wymienione w ramkach ponizej:

H|24. Ustuga optymalizacji kosztow jest Udziat respondentow deklarujacych zadowolenie
oceniana pozytywnie przez klientow, z ustugi siega niemal 90%. Najlepiej oceniony
szczegolnie pozytywnie oceniane sq zostat dokument weryfikujace stosowane zasady
narzedzia i dokumentny (np. Z rachunkowosci oraz narzedzie do analizy
procedury) powstate w wyniku przychodow i kosztow
$wiadczenia ustugi Przyjeta

tacznie odsetek klientow ,raczej zadowolonych” i ,zdecydowanie zadowolonych”
z ustugi wynidst 85,7%, chociaz wiekszo$¢ wsrod nich byta ,raczej zadowolona” z ustugi.
Co wiecej zaden z pytanych klientéw nie byt niezadowolony z ustugi.

Klienci deklarujacy brak wiedzy na ten temat 5,4%
Klienci zdecydowanie zadowoleni z ustugi e 17,9%
Klienci raczej zadowoleni z ustugi 67,9%
Klienci majacy ambiwalentne opinie o ustudze 8,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 52. Zadowolenie badanych przedsiebiorstw z realizacji ustugi.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wérod klientdéw ustugi (n=56).

Jako posredni wskaznik zadowolenia nalezy uznac deklaracje klientow ustugi pilotazowej co do
gotowosci odptatnego skorzystania z ustugi — ponad 60% z nich (wykres 59) takg deklaracje
ztozyto co dowodzi zadowolenia z ustugi jej przydatnosci.

Pomimo tego bardzo optymistycznego obrazu warto jednak nie zapomina¢ o wcze$niej
sygnalizowanych watpliwosciach jakie rodzi wysoka pozycja w rankingu barier skutecznego
wdrazania ustugi pilotazowej bariera — ,Zle zaprojektowany plan optymalizacji kosztow”
(czwarta pozycja — 25% wskazan klientow ustugi pilotazowej, wykres 35). Podobnie, w tym
samym rankingu, pierwsza pozycja bariery — ,trudno$¢ w pomiarze oszczednosci” (36%
wskazan klientow ustugi pilotazowej) jest sygnatem, ze ocena rzeczywistych efektow takiej
ustugi jest obiektywnie trudna, co nieco podwaza warto$¢ samej ustugi.

Ocene poszczegodlnych elementow ustugi zaprezentowano jako Srednie oceny wskazan klientow
w skali od 1 — ,dziatanie zdecydowanie nie przyniosto korzysci” do 5 — ,dziatanie zdecydowanie
przyniosto korzysci dla firmy”. Wyniki przedstawia ponizszy wykres:
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Analiza zabezpieczen udzielanych przez przedsiebiorce
(wystawione weksle, udzielone poreczenia, ustanowione...

Analiza stosowanych form zabezpieczenia wierzytelnosci,
sposobu zarzadzania wierzytelnosciami oraz procedur ich...

Weryfikacja systemu rachunkowosci 3,98

Weryfikacja stosowanych zasad rachunkowosci 3,95

Ocena systemu kontroli wewnetrznej (system obiegu

dokumentdw) 39

Analiza prawidtowosci i rzetelnosci wyceny pozycji

bilansowych 3,8

Analiza i ocena istotnych operacji gospodarczych z punktu

widzenia poprawnego ujecia i wykazania dla celéw... 3,89

Analiza rynku 3,88
Analiza przychoddw i kosztéw 3,84

Analiza wskaznikowa 3,79

35 36 37 38 39 40 41 42 43 44

Wykres 53. Ocena skutecznosci poszczegolnych elementéw ustugi optymalizacji kosztow.

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientow ustugi (n=56)

Warto zauwazy¢, ze wszystkie oceniane elementy ustugi uzyskaly ocene powyzej 3,6,
czyli saq bliskie opinii — ,raczej zadowolony z elementu ustugi”. Najlepiej oceniony
zostat dokument analizujgcy zabezpieczenia udzielane przez przedsiebiorce (wystawione weksle,
udzielone poreczenia, ustanowione hipoteki), a takze dokument analizujgcy stosowane formy
zabezpieczenia wierzytelnosci, sposobu zarzadzania wierzytelnosciami oraz procedur ich
windykadji.

Nieco stabiej oceniono dokument zawierajacy ocene zgodnosci systemu rachunkowosci
z Ustawg o rachunkowosci, a takze poréwnanie stosowanych przez przedsiebiorstwo zasad
wyceny i prezentacji pozycji bilansowych i rachunku zyskéw i strat z tg Ustawg — wskazujacy
niezgodnosci lub potwierdzenie zgodnosci. Réwnie cenne dla klientéw okazaty sie narzedzia do
oceny systemu kontroli wewnetrznej (system obiegu dokumentéw), analizy prawidtowosci
i rzetelnoéci wyceny pozycji bilansowych, a takze analizy i oceny istotnych operacji
gospodarczych z punktu widzenia poprawnego ujecia i wykazania dla celéow ksiegowych.

Podczas badania FGI ustugodawcy rowniez potwierdzili teze o wysokim zadowoleniu
klientoéw z ustugi, wskazujac na pozytywne zmiany kierownictwa przedsiebiorstw w podejsciu
do procesu optymalizacji oraz che¢ do kontynuowania pracy w kierunku optymalizacji kosztéw.
Chociaz z wypowiedzi ustugodawcoéw wynika, ze przedsiebiorstwa najbardziej byty zadowolone
z udoskonalania istniejgcych rozwigzan, niz z wprowadzania nowego modelu biznesowego.

Wyszto nam to, Ze zarowno wsrod wiascicieli jaki i pracownikow
wzrosta swiadomosc potrzeby tych zmian, cieszyli sie z wprowadzonych ,,
zmian, chcieli dalej korzystac, widzieli efekty dtugofalowe, ograniczenie
ryzyka dziatalnosci, a korzysci wymierne na etapie wdrazania, to byto

wykorzystanie istniejacych funkcjonalnosci systemowych, Ze nie do
, , korica cos trzeba byto zmienic, a mozna byto udoskonalic.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow
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4.9. Ocena wykonawcow testujacych ustuge pilotazowg

W tej czesci raportu odpowiadamy na pytanie badawcze:

@ Czy wykonawcy testujacy ustuge pilotazowa zostali wlasciwie
dobrani?

oraz hipotezy wymienione w ramkach ponizej:

H|25. Ustuga optymalizacji kosztow jest Mimo trudnosci w odpowiedzi na to pytanie
prowadzona tak samo efektywnie (39,3% nie odpowiedziata na to pytanie), klienci
i skutecznie bez wzgledu na to, ktéry w znaczacej wiekszosci odpowiedzieli, ze inne

firmy wykonatyby ustuge optymalizacji kosztéw
_ przynajmniej tak samo (37,5%), jak nie lepiej
Przyjeta (10,7%)

ustugodawca jq prowadzit

Klientdw ustugi pilotazowej zapytano, czy gdyby prowadzit jg inny ustugodawca, przyniostaby
wiecej korzysci dla danego klienta. Wowczas poprzez subiektywng opinie przedsiebiorcy, tatwo
bytoby zweryfikowa¢ hipoteze dotyczacag prawidtowego doboru firm $wiadczacych te ustuge.

Klienci, wg ktorych ustuga przeprowadzona przez inng
) . 10,7%
firme raczej bytaby lepsza

Klienci, wg ktdrych ustuga przeprowadzona przez inng

0,
firme byfaby przeprowadzona gorzej 10,7%
Klienci, wg ktorych ustuga przeprowadzona przez inng, 37 59
firme byfaby przeprowadzona tak samo 270
Klienci deklarujacy brak zdania na ten temat 39,3%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Wykres 54. Opinia o potencjalnej skutecznosci tej samej ustugi wykonanej przez inng firme.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientow ustugi (n=56).

Okazato sie jednak, ze klienci majg duzy problem z oceng jakosci ustugi optymalizacji kosztow,
bowiem prawie potowa (39,3%) zadeklarowata brak zdania na ten temat. Wynika to zapewne
z pilotazowego, réwniez dla przedsiebiorcow, charakteru prowadzonej ustugi i braku mozliwosci
odniesienia jako$ci ustugi do ustug innych ustugodawcéw. Ci ktdrzy majq ugruntowana opinie
na ten temat w wiekszosci (37,5%) sq zadowoleni z wykonanej ustugi przez danego
ustugodawce i uznajg, ze inny ustugodawca zrealizowatby ja w taki sam sposdb. Co wiecej,
prawie co szdsty wskazat nawet, ze inny ustugodawca bytby gorszy, zatem wskazat
w szczegdlny sposob na jako$¢ wykonanej ustugi. Jedynie co 10 klient stwierdzit, ze inny
ustugodawca wykonatby dang ustuge w lepszy sposdb. Mimo trudno$ci w odpowiedzi na to
pytanie, hipoteze nalezy uznac za prawdziwa.
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4.10. Korzysci z realizacji pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

j czesci raportu odpowiadamy na p
Czy pilotazowa ustuga optymalizacji kosztow przyniosta ich klientom

&

realne korzysci?

anie badawcze:

oraz hipotezy wymienione w ramkach ponizej:

4.10.1. Charakterystyka celow pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

Hipoteza badawcza Status hipotez

H|26. Zaktadane przez przedsiebiorstwa cele
optymalizacji kosztéw w niewielkim
stopniu koncentrowaty sie na realnym x
obnizeniu kosztow

Odrzucona

Udziat respondentow, ktorzy zaktadali cele
optymalizacji w postaci redukcji badz unikania
kosztéw wynidst 67-71%

Klientéw ustugi pilotazowej i pozostatych przedsiebiorcow zapytano w ankiecie, jakie cele ustalili
podczas przeprowadzonego procesu optymalizacji kosztow. Ponizszy wykres pokazuje udziat
procentowy przedsiebiorstw, ktore ustanowity dany cel w swoim przypadku. Klienci ustugi
pilotazowej wskazywali cele w zasadzie zbiezne z ich opiniami na temat najbardziej skutecznych
dziatan optymalizacyjnych (wykres 25): lepsza kontrole wydatkéw, redukcje kosztow, bardziej
elastyczng strukture kosztow i zarzadzanie ryzykiem. Co prawda sama ,redukcja kosztow”
i ,unikanie kosztdw” znalazty sie na dalszych miejscach ale wymienione wczesniej dziatania
w istocie stawiajq sobie na cel obnizenie kosztow przez lepszg ich kontrole i strukture. Hipoteze
mozna wiec uznac za zweryfikowana negatywnie. Podobnie jak poprzednio za najmniej wazne
uznano mniej znane i zrozumiate cele, jak: alianse i joint venture, offshoring.

Lepsza kontrola wydatkow

Poprawa efektywnosci procesow
Zmiana poziomu akceptacji wydatkow
Lepsze zarzadzanie ryzykiem

Bardziej elastyczna struktura kosztow

I Unikanie kosztow

—_—

0 | 95,6%
I 71,3%
I 70, 3%
I 51,9%
I | 78,2%

924%
87,5%
78,6%
75,0%

78,6%

O O I

71,4%

Restrukturyzacja organizacji

Wykorzystanie mniej kosztochtonnych kanatéw..

BN 23,9%
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Wykres 55. Okreslenie kosztowych i innych celow optymalizacji przez przedsiebiorstwa
korzystajace z ustugi pilotazowej.
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi
(n=293).
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Wsrdd przedsiebiorcow ranking celéw przedstawia sie podobnie, z tym Zze zdecydowanie wyzsze
pozycje zajmujq ,redukcja kosztow” i unikanie kosztow”. Mozna tez zaobserwowac znacznie
mniejsze zainteresowanie przedsiebiorcow w poréwnaniu z klientami ustugi pilotazowej, takimi
celami dziatan optymalizacyjnych jak: restrukturyzacja przedsiebiorstwa, zarzadzanie ryzykiem,
wykorzystanie narzedzi statej poprawy (np. TQM), efekt skali, a wiec tymi ktdére majg charakter
restrukturyzacyjny, catosciowy, strategiczny i dtugofalowy. CzesSciej tez klienci wskazujg
na znaczenie innych, mniej typowych dziatan optymalizacyjnych. Najwiekszg rdznice widzimy
w przypadku outsourcingu ale inne bardziej ,specjalistyczne” dziatania réwniez cieszg sie
wiekszym zainteresowaniem klientdw niz pozostatych przedsiebiorcow. Wydaje sie, ze jest to
niewatpliwy wptyw ,edukacji” jaka przeszli klienci w trakcie realizacji ustugi
pilotazowej.

Potwierdzajq to opinie ustugodawcow. Podczas badania FGI ustugodawcy stwierdzili, ze ustuga,
ktora realizowali w przedsiebiorstwach, byta skoncentrowana na wprowadzaniu zmian
poprawiajacych funkcjonowanie calej organizacji, a nie bezposrednio na redukcje
kosztéw. Zatem byé moze ustugodawcy bardziej postrzegajg ustuge jako usprawnienia
funkcjonowania przedsiebiorstw, natomiast przedsiebiorstwa jednak postrzegajg poszczegdine
cele przez pryzmat oszczednosci, ktére badz co badz sg dla nich najwazniejsze, bo oznaczajg
poprawe wyniku finansowego firmy.

[...] optymalizacja nie jest toZzsama z podniesieniem efektywnosci, plus
tymi audytami, rekomendacjami [...] ,,
Mysmy wprowadzili zmiany w spotkach, a nie zoptymalizowalismy
koszty [...]

Jesli klient ustyszal, ze bedziemy optymalizowac koszty, to zupetnie
inaczej rozumiat te optymalizacie po tym, jak w szczegotach
powiedzielismy, co bedziemy robic¢ zgodnie ze standardem. Bo mysmy
wprowadzili pewne ulepszenia, zmiany w spofce, ktore pozytywnie
odbija sie na funkcjonowaniu catej organizacji, ale trudno to przektadac
, , na optymalizacje kosztow.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

kkk

Na podstawie analizy literatury zaktadaliSmy, Zze przedsiebiorcy planujacy optymalizacje
przyjmuja zbyt niski poziom celéw oszczednosciowych.

H|27. Jezeli przedsiebiorstwo zaktada cele Udziat respondentdw planujacych oszczednosci
dotyczace rzeczywistej redukdji kosztéw na poziomie co najwyzej 10% wynosi
kosztow, poziom planowanych 62-75% wsrod obu grup (klientéw i pozostatych
oszczednosci nie przekracza 10% przedsiebiorstw)

Przyjeta

Tak jak zaktadano w hipotezie, 75% klientow planowato uzyska¢ maksymalnie 10%
oszczednosci. Odsetek podobnie planujacych przedsiebiorstw jest nieco mniejszy (62%) ale
nadal jest to wiekszo$¢ respondentdw odpowiadajacych na to pytanie. Ciekawe, ze wsrdd
klientow ustugi pilotazowej znacznie wieksza grupa respondentdw niz w przypadku ogdtu
przedsiebiorstw zaktadata jeszcze nizsze cele oszczednosciowe (5%). Moze to by¢ efekt
projekcji wiedzy na temat poziomu oszcz,ednoéci uzyskanej juz po zakonczeniu ustugi na etap
planowania, ktorego dotyczylo pytanie. Srednia wazona poziomu oszczednosci deklarowanych
wsrdd klientdw ustugi pilotazowej wynosi 6,3%, a przez przedsiebiorcow 6,7%.
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4.10.2.

I | :9.5%

"12,5%

Planowany poziom oszczednoéci od 21% I 2,0%
wzwyz 3,6%

Brak zdania/wiedzy respondenta

Planowany poziom oszczednosci od 16% - 6,4%

do 20% F 1,8%
Planowany poziom oszczednosci od 11% - 10,1% ® Potencjalni klienci
do 15% 7,1% Klienci ustugi
Planowany poziom oszczednosci od 6% do _ 40,1%
10% 42,9%
Planowany poziom oszczednosci od 1 do _ 21,9%
5% 32,1%

0% 5% 10%15%20%25%30%35%40%45%

Wykres 56. Planowany poziom oszczednosci dzieki zastosowaniu proceséw optymalizacji.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wérdd klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi
(n=93).

Wykres pokazuje tez, ze bardzo nieliczni przedsiebiorcy zaktadajg oszczednosci na poziomie
wyzszym od 20%, a co piaty przedsiebiorca nie potrafi oszacowac tego poziomu. Te opinie,
w szczegdlnosci klientdw ustugi pilotazowej potwierdzatyby tez teze o niewysokim poziomie
oszczednosci  uzyskiwanym tradycyjnymi” sposobami tj. skoncentrowanymi gtéwnie na
zarzadzaniu kosztami.

Poziom osiggnietych korzysci z realizacji pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

H|28. Przedsiebiorcom nie udaje sie Stosunek poziomu oszczednosci do kosztow
osiagna¢ takich oszczednosci kosztdw, ustugi optymalizacji wyniést szacunkowo ok.
aby pokry¢ koszt ustugi optymalizacji x 1,14.
kosztow
Odrzucona

Do poréwnania kosztu ustugi optymalizacyjnej z oszczednosciami jakie najczesciej sg efektem
tej ustugi (wykres 56) wykorzystano dane statystyczne z GUS. Wyliczono $rednie roczne koszty
catkowite prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przypadajace statystycznie na 1 mate/Srednie
przedsiebiorstwo w Polsce ($rednia wazona kosztow z BDL GUS dla podmiotow niefinansowych,
uwzgledniajaca liczbe matych i Srednich przedsiebiorstw w kraju) i wyliczono $redni poziom
oszczednosci osiggniety w ramach ustugi pilotazowej (na podstawie deklaracji klientow
w ankiecie). Na tej podstawie oszacowano Srednig wartoS¢ oszczednosci w zt i poréwnano
z kosztem optymalizacji. Catq analize przedstawia ponizsza tabela:

Tabela 10. Poziom uzyskanych oszczednosci a koszty ustug optymalizacji.
A Srednie roczne koszty na mate przedsiebiorstwo wg GUS 2010 (koszty na 600 000

1 podmiot w sektorze niefinansowym)
B Srednie roczne koszty na $rednie przedsiebiorstwo wg GUS 2010 (koszty 41 000 000
na 1 podmiot w sektorze niefinansowym)

C Udziat matych przedsiebiorstw (mate = mikro + mate)wg GUS 99,24%
D Udziat érednich przedsiebiorstw wg GUS 0,76%
E Sredni koszt na 1 mate/$rednie przedsiebiorstwo 907 040
F Srednia oszczedno$¢ uzyskana przez 1 przedsiebiorstwo w ramach ustugi 6,30%

pilotazowej - w %
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4.10.3.

G Srednia oszczednoé¢ uzyskana przez 1 przedsiebiorstwo - w zt 57 176

H Koszty ustugi optymalizacji 50 000
I Stosunek uzyskanych oszczednosci do Sredniego kosztu ustugi 1,1435
optymalizacji
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi

(n=1100). optymalizacji kosztéw oraz danych BDL GUS.

Z tabelki widac¢, ze $rednio oszczednosci sq 1,14 razy wieksze od kosztu ustugi. Nalezy jednak
pamietac¢, ze w przypadku mniejszych firm oszczednosci w wartosciach bezwzglednych bedg
mniejsze. W przypadku ustugi dotowanej korzys¢ dla przedsiebiorcow jest ewidentna, nawet
przy stosunkowo niskim poziomie oszczednosci.

Oczywiscie przyjety w powyzszych wyliczeniach Sredni poziom oszczednosci jest deklarowany
przez klientdw ustug a nie mierzony twardymi danymi. Ci sami klienci wyrazajq przytaczang
wczesniej opinie, ze pomiar tych oszczednosci jest bardzo trudny (wykres 26). Podobna opinie
na temat doktadnego wyliczenia oszczednosci majg ustugodawcy. Podczas badania FGI
ustugodawcy stwierdzili, ze efekty ustugi sq trudno mierzalne w ztotéwkach. Wycena jesli
jest mozliwa to po uptywie pewnego czasu od zakonczenia ustugi. Poniewaz jednak najczesciej
ustugodawcy nie majg kontaktu z klientami po zakonczeniu ustugi (a przynajmniej nie
rozmawiajg z nim na ten temat), mogq nie wiedzie¢, jak przedsiebiorcy wyceniajg oszczednosci
w wyniku realizacji ustugi.

Najbardziej skuteczne dziatania pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

H|29. Najwieksze oszczednosci (najwieksza Najwyzszg skuteczno$¢ maja (zaréwno w
skutecznos¢) daja najbardziej przypadku klientéw, jak i pozostatych
skomplikowane dziatania (outsourcing, x przedsiebiorstw) najprostsze dziatania jak

offshoring, wspdlne ustugi), ale takze poprawa elastycznosci struktury kosztow, kontroli
zwykfa optymalizacja procesow wydatkow, czy redukcja kosztow

biznesowych Odrzucona

Wykres 57 pokazuje skuteczno$¢ poszczegolnych dziatan optymalizacyjnych — oczekiwany przez
klientdw i ogdt przedsiebiorcéw poziom oszczednosci jaki przynoszg firmom w pierwszym roku
po wdrozeniu ustugi poszczegdlne dziatania wykonane w ramach ustugi optymalizacji kosztow.
Na wykresie pokazano S$rednig wazong wskazan (Srednia wazona dla kazdego dziatania
obliczona zostata jako suma iloczyndw liczby wskazan danego przedziatu poziomu oszczednosci
(np. przedziat 1-5%) przez warto$¢ $rodka przedziatu (w tym przyktadzie 2,5%) podzielong
przez taczna liczbe wskazan.
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Wykres 57. Oczekiwany poziom oszczednosci (Srednia wazona liczby wskazan danego poziomu
oszczednosci) wynikajacy z zastosowania poszczegolnych dziatan optymalizacyjnych.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wsréd CAPI wsrod klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych
klientéw ustugi (n=1100).

Na wykresie wida¢, ze klienci ustugi pilotazowej generalnie wyzej szacujg skutecznosc¢
poszczegdlnych dziatan optymalizacyjnych niz inni przedsiebiorcy. Rdznice w oszacowaniu
skutecznosci poszczegdlnych dziatan réwniez nie s duze. Niemniej jednak wsrdd klientow
ustugi pilotazowej do$¢ wyraznie wida¢ tendencje do przypisywania wiekszej skutecznosci
(w sensie poziomu generowanych oszczednosci) dziataniom zwigzanym wprost z dziataniami
kontrolnymi i oszczednosciowymi (,,zamkniecie niedochodowych dziatéw”, ,kontrola wydatkéw”,
Lunikanie kosztow”, ,poprawa efektywnosci procesow”, ,redukcja kosztow"). Jeszcze wyrazniej
ta tendencja jest widoczna w przypadku ogotu przedsiebiorcow — oprocz wymienionych
kategorii przedsiebiorcy w czotdwce skutecznych dziatan wymieniaja: ,skrocenie fancucha
dostaw”, ,,wykorzystanie statych narzedzi poprawy (TQM)".

Weryfikacja postawionej hipotezy jest niejednoznaczna. Na koncu rankingu klientdw, jako
najmniej skuteczne, znajdujg sie skomplikowane i ziozone dziatania optymalizacyjne, jak:
LOffshoring” i ,restrukturyzacja”, ale w tym samym czasie wysokie pozycje zajmuija:
~wykorzystanie narzedzi statej poprawy np. TQM)”, czy ,alianse”.

Prawdopodobne jest przypuszczenie, ze skuteczno$¢ rozumiana jako poziom wygenerowanych
oszczednosci ,kojarzy sie” w pierwszej kolejnosci z dziataniami stricte nastawionymi na redukcje
kosztow, zamykanie dziatow, kontrole wydatkéow. Z tego samego powodu nieznajomosc
mechanizméw dziatania bardziej skomplikowanych strategii optymalizacyjnych, jak np.
offshoring, powoduje niskg ocene skutecznosci takiego dziatania.

Potwierdzajg to posrednio rdznice w ocenach klientéw i przedsiebiorcow, ktdre dotyczg bardziej
zaawansowanych dziatan nie nakierowanych bezposrednio na oszczednosci. Najwieksze

108
G BN | KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI PARP & BE ) | SYSTEM ;UNDUSZrSL;g?Egm -

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI ksu USLUG




roznice(ok. 2,0-2,1 punktu procentowego) dotycza, w kolejnosci: ,alianse”, ,bardziej elastyczna
struktura kosztow”, ,zamkniecie niedochodowych dziatow”.

4.10.4. Wystapienie negatywnych efektéw pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow

H|30. Optymalizacji kosztow towarzysza Srednio co trzeci doswiadcza efektow
efekty negatywne, z ktérych negatywnych podczas optymalizacji kosztdw.
najwazniejsze to obnizenie jakosci W przypadku klientéw w najwiekszym stopniu
produktow / ustug, a takze dotyczg one niewystarczajacych inwestycji

demotywacja pracownikow w innowacyjnos$¢ produktu. Pogorszenie jakosci

. produktéw wystapito w mniejszym stopniu, ale
Przyjeta nadal co 3-4 przedsiebiorca mdgt go doswiadczyé

O efekty negatywne zapytano zaréwno klientdw ustugi, jak i pozostatych przedsiebiorcow.
Poziom wskazan w obu populacjach byt podobny. Odsetek przedsiebiorcow, ktorzy widzg
negatywne skutki dziatan optymalizacyjnych jest zaskakujaco duzy. Prawie co trzeci z nich
stwierdzit wystepowanie takich skutkow. Najczesciej wérod ogdtu przedsiebiorcow wskazywano
na pogorszenie jakosci produktow/ustug (37%). Wsrdd klientdw ustugi pilotazowej najczesciej
wskazywano ,niewystarczajace inwestycje w innowacyjnos¢ produktu” (29%).

35,0%

Niewystarczajace inwestycje w

innowacyjno$¢ produktu I28 6%

Grozi pogorszeniem jakosci produktow 36,7%
/ ustug 23,2%
Zbyt ambitne cele powodujg 28,6%
demotywacje pracownikéw 21,4% m Potencjalni klienci
; ; Klienci ustugi
Przedsiebiorstwo zaczyna pozbywac _ 21,2%
sie wartosciowych zasobow 21,4%
Przedsiebiorstwo zaczyna przyktadac _ 29,0%
mniejszg wage do tworzenia wartosci EE E—
dodanej 16/1%
0% 10% 20% 30% 40%
Wykres 58. Ryzyka zwiazane z optymalizacja kosztow.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi

(n=1100). Na pytanie dotyczace przedstawionego na wykresie zagadnienia odpowiedziato 333 respondentéow
(klienci n=56, potencjalni klienci n= 297).

Oba stanowiska wydajq sie zrozumiate w $wietle poprzednich obserwacji. W przypadku ogotu
przedsiebiorstw ktore rozumiejg optymalizacje raczej jako dziatania oszczednosSciowe niz
restrukturyzacyjne (p. 4.10.1), dylemat ma charakter ,retrospektywny” — ograniczenie kosztéw,
bez zmiany profilu musi przynies¢ pogorszenie jakosci. W przypadku klientow widac¢ elementy
myslenia strategicznego — oszczednosci nie sg juz celem samym w sobie, ale trzeba godzi¢
rozwoj firmy z koniecznoscig kontrolowania kosztéw na minimalnym dopuszczalnym poziomie.
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4.11. Koniecznosc¢ interwencji publicznej na rynku ustug optymalizacji kosztéw

W tej czesci raportu odpowiadamy na pytanie badawcze:

@ Czy ustuga optymalizacji kosztow powinna by¢ dofinansowana ze
srodkow publicznych?

oraz hipotezy wymienione w ramkach ponizej:

H|31. Ustuga optymalizacji kosztow Nieco ponad potowa dotychczasowych klientow
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ustugi pilotazowej optymalizacji kosztéw jest
nie moze by¢ bezptatna sktonna zaptacic¢ za nig z wiasnych srodkéw. Przy

czym wiekszo$¢ chciataby wowczas zmniejszy¢

_ zakres ustugi
Przyjeta

Na pytanie skierowane do klientéw ustugi pilotazowej, czy byliby sktonni zaptaci¢ za ustuge ze
swoich Srodkow i ewentualnie, jezeli tak, to w jakim zakresie zamowiliby te ustuge ponad
potowa klientéw (61%) odpowiedziata twierdzaco. Jedynie 14,29% z nich zamdwitoby calq
ustuge, natomiast wiekszos¢ (46,43%) mogtaby sobie pozwoli¢ na petne optacenie jedynie
czesci zaplanowanych w niej dziatan. To sugeruje, ze o ile petnoptatna ustuga bylaby
dostepna w bardzo ograniczonym zakresie, to ustuga tansza, nawet peinoptatna, ale
ograniczona do niektérych elementéw ustugi kompleksowej, znalaziaby wielu
nabywcow.

14,29% 46,43%

T T ™ T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Klient mégtby zaptaci¢ normalne stawki rynkowe

Klient mogtby zaptaci¢, ale ustuge zrealizowatby w
mniejszym zakresie, na catg ustuge go nie stac

m Klient nie skorzystatby z ustugi, gdyby musiat za nig
zapfacic¢

Wykres 59. Mozliwos¢ skorzystania z ustugi optymalizacji kosztéow w przypadku koniecznosci
wydatkowania wlasnych srodkéw wsrod klientéw ustugi pilotazowych.

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badania CAPI wsrdd klientdw ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi
(n=1100).

W przypadku potencjalnych klientow te kwestie zbadano w nieco inny sposéb. Zapytano
przedsiebiorcow o to, jak czesto korzystaliby z ustugi optymalizacji kosztéw, gdyby byla ona
catkowicie w petni ptatna i bezptatna. Na wykresie 60 wida¢ zmiane preferencji czestosci
korzystania z ustugi jesli stataby sie bezptatna. Znacznie wzrasta liczba tych, ktorzy czesciej sq
gotowi korzysta¢ z takiej ustugi: liczba tych, ktorzy chcieliby korzystaC non-stop rosnie
trzykrotnie (z 5% na 15%), liczba tych ktérzy chcieliby korzysta¢ raz do roku-ponad dwukrotnie
(z 8% na 19%). Bez zmian praktycznie pozostaje liczba tych, ktdrzy deklarujg chec korzystania
z ustugi raz na 2-4 lata (10%). Ci ktorzy zasilili szeregi chetnych do czestszego korzystanie
z ustugi, jesli bedzie ona bezpfatna, ,przeptyneli” z grup, ktére deklarowaty, ze z ptatnej ustugi
skorzystali by raz na piec lat lub rzadziej (facznie z 10% na 4%), a takze z grona tych, ktorzy
deklarowali, ze nie ma takiej potrzeby (42% na 33%) lub wybrali odpowiedz ,nie wiem” (23%
na 19%).
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Wida¢ wiec, ze pomimo, ze istnieje pewien potencjat do ptacenia za ustuge optymalizacji
kosztéw, jej dofinansowanie istotnie powieksza potencjalne grono odbiorcow tej
ustugi.

Czestotliwos¢ optymalizaciji . ..

kosztdw przy w petni ptatnej 4,99'8,02% 10,08%5,6::4;50!

ustudze . ..

15,36% 18,59%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Powinna by¢ prowadzona non-stop
Kazdego roku
Raz na 2-4 lata

mCo5 lat

m Rzadziej niz co 5 lat

m Nie ma takiej potrzeby
Nie wiem

23,29%

Czestotliwos¢ optymalizacji 10,67% I

0,
kosztdéw przy bezptatnej ustudze 18,98%

Wykres 60. Czestotliwos¢ korzystania z ustugi optymalizacji kosztow w przypadku bezptatnosci
ustugi i jej petnoptatnosci wsrod pozostatych przedsiebiorcow.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania CAPI wéréd potencjalnych klientéw ustugi (n=1100).

Podczas badania FGI ustugodawcy potwierdzili te teze, wskazujac ze szanuje sie to, za co sie
pfaci. Mieli jednak pewne zastrzezenia, skadingd uzasadnione. Po pierwsze, ustuga musi
prowadzi¢ do wymiernych (i wyliczalnych) korzysci, aby przedsiebiorca chciat za nie zaptacic.

Ale oczywiscie tez czesciowo finansowana przez przedsiebiorce, nie
w 100%, jesli ktos za cos ma dotozyc 10 =i, inaczej do tego podchodzi, ’,
Jjesli ktos ma to za darmo, to roZnie do tego podchodzi.

»

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Po drugie, jeden z uczestnikdw zwrécit uwage na bardzo wazng kwestie — braku wiedzy
wsrod przedsiebiorcow na temat tego typu ustug. Dlatego ustuga moze by¢ czeSciowo
ptatna dopiero wtedy, kiedy bedzie istniat popyt ze strony przedsiebiorstw na tego typu ustuge.
Wczesniej wprowadzenie optaty za ustuge moze spowodowac trudnosci w znalezieniu klientow.
Gtownym celem bezptatnej ustugi pilotazowej jest wykreowanie popytu na ustuge.

biorac pod uwage [...], Ze mimo wszystko chcemy rozbudzic¢
swiadomosc¢  polskich  przedsiebiorcow, ja bym wcale nie szta ’,
w kierunku tych Srednich, ale tych matych, to Zeby rozbudzic, to
powinien by¢ ten PR, czyli marketing, ale na tym etapie jeszcze
powinna byc finansowana w 100%, bo rozbudzona swiadomosc, bo
rozbudzona potrzeba i moZliwosc sfinansowania tego daje to jakies
efekty, jak juz bedzie swiadomosc tego rozbudzona, bedzie wywotane
zapotrzebowanie na tego typu ustuge, to bedzie tez swiadome
korzystanie przez przedsiebiorce i z takiego rodzaju ustugi, wtedy ona
powinna byc dofinansowana. Moim zdaniem ten projekt nie uzyskat
jednego — jeszcze nie ma popytu na tego typu ustugi, jak mysmy

startowali do tego pilotazowego zatoZytam sobie, Ze to jest pilotazowy
, , to podstawowym celem PARPu powinno byc to, Zzeby wykreowac popyt
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na te ustuge bo wtedy zwieksza sie swiadomosc takiego
przedsiebiorcy, bo moje doswiadczenia sg catkiem inne z ta pomocg de
mininis. Przedsiebiorcy sie jej balj, Ze przyjdzie kontrola, Ze bedzie
sprawdzata i moga zwracac te srodki, wiec ja dodatkowo musiatam ich
przekonywac o bezpieczeristwie tej pomocy de mininis. A dwa, Ze jest
bezpieczna.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow
ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Kolejny argument za tym, aby ustuga byta dofinansowana tylko przez pewien okres, dat
przedstawiciel ustugodawcow spoza grupy ustugodawcow pilotazowych:

Ja bym nie chciat dofinansowania na takim rynku [...] generalnie takie
dofinansowanie zepsuje rynek, tym bardziej Ze w tych projektach ,,
optymalizacyjnych [...] korzys¢ jest obopdina, ale tak naprawde
globalnie to kiient nie ponosi kosztow tylko zyskuje, wiec w tym
momencie moga pojawic sie firmy, ktore beda konsumowaty, zjadaty
, , te dotacje.

Wywiad zogniskowany z przedstawicielami ustugodawcow innych
niz ustugodawcy ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow

Na dtuzszg mete dofinansowanie ustugi optymalizacji kosztéw moze
zdaniem ustugodawcéw zepsuc¢ rynek. W pierwszej fazie tworzenia
popytu jest ono natomiast niezbedne.

Skoro, udato sie potwierdzi¢ teze, ze ustuga musi by¢ czeSciowo ptatna, warto sprobowac
odpowiedzie¢ na pytanie, ile powinna kosztowac.
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Hipoteza badawcza Status hipotez

H|32. Ustuga optymalizacji kosztow Ustuga powinna byc ptatna w wysokosci ok. 5-
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej 7 tys. zt. 50% badanych chce zapfaci¢ mniej niz
powinna by¢ dofinansowana ze x 7 tys. za ustuge (mediana)
srodkow publicznych w wysokosci

50% dla $rednich i 60% matych firm Odrzucona

Klientéw ustugi pilotazowej zapytano o kwote, jaka mogliby zaptaci¢ za ustuge optymalizacji
kosztéw na rynku.

Respondenci sktonni zaptaci¢ do 50% wartosci ustugi

(0-25000) 69,6

Respondenci sktonni zaptaci¢ 50% i wiecej wartosci

ustugi 3,6%
Respondenci nie majacy zdania 26,8%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Wykres 61. Kwota, jaka respondenci byliby sktonni zaptaci¢ za skorzystania z ustugi optymalizacji
kosztow.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania CAPI wérdd klientow ustugi (n=56) i potencjalnych klientéw ustugi

(n=1100). Na pytanie dotyczace przedstawionego na wykresie zagadnienia odpowiedziato 36 respondentéw
(klienci ustugi pilotazowej).

Odsetek klientéw, ktérzy byliby w stanie zaptaci¢ do 50% wartosci ustugi (do 25 tys. zt)
przekracza potowe (69,6%), jednakze trzeba zwréci¢ uwage, ze mediana tej wielkosci
ksztaltuje sie na poziomie 7 tys. zt (15% wartosci ustugi).

Taka kwote (wielkoS¢ procentowg dofinansowania) wskazywano rowniez podczas badania FGI.
Tam rowniez uczestnicy nie potwierdzili hipotezy stawianej w tym punkcie. Wskazywali oni na
dofinansowanie na poziomie 85-90%, a wiec dokfadnie tyle, ile wynosi mediana wsrdod wskazan
klientow. Na podstawie tych dwdch Zzrodet danych nalezy hipoteze odrzucic, ale w zamian
nalezy zaproponowac koszt ustugi na poziomie maksymalnie 7 tys. zt (np. od 5 do 7

tys. zt).
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5. Gtdwne wnioski z badania

Przeprowadzona procedura badawcza na etapie wstepnym umozliwita postawienie 32 hipotez
badawczych, ktére zostaty zweryfikowane na etapie badan wiasciwych. Sposrdd hipotez
21 zostato zweryfikowanych pozytywnie, a 13 — negatywnie (dwie hipotezy zostaly

zweryfikowane dwojako w zaleznosci od grupy respondentéw).
zestawienie weryfikacji hipotez:

Tabela 11.

Zestawienie weryfikacji hipotez badawczych.

Ponizej przedstawiono

Pytania badawcze Hipotezy badawcze weryfikowane technikg CAPI i FGI Weryfikacja
badawczy

Obszar
rynkowy oraz
obszar ustugi
pilotazowej

Obszar ustugi
pilotazowej

Jakie s potrzeby firm
w zakresie optymalizacji
kosztéw?

Jaka jest jakos¢

i dostepnos¢ ustug
optymalizacji kosztow dla
matych i $rednich
przedsiebiorstw?
(dofinansowanych

w ramach projektu
pilotazowego i poza nim)?

Jakie przedsigebiorstwa
(wielko$¢, branza, inne)
potrzebujq w szczegdInosci
wsparcia w zakresie
optymalizacji kosztow
prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej?

Jakie sg bariery

we wdrazaniu ustug
optymalizacji kosztow
prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej?

Czy pilotazowa ustuga
optymalizacji kosztow jest
dostosowana do potrzeb
odbiorcow?

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

H|1. Potrzeby firm w zakresie optymalizacji kosztdw dotyczace doraznego
szukania oszczednosci w roznych pozycjach kosztdéw przewazajg nad
potrzebami w zakresie zmiany modelu biznesowego catej organizaciji

H|2. Potrzeby przedsiebiorstw skupiajq sie na najtatwiejszych do wdrozeniach
dziataniach  (poprawa efektywnosci procesow, redukcia ryzyka,

czy znalezienie nowych kanatéw komunikacji - obstugi)

H|3. Potrzeby w zakresie optymalizacji kosztow wystepuja w wiekszosci
przedsiebiorstw — rozumiejg oni korzysci ze zmniejszenia kosztow

dziatalnosci i prowadzili lub prowadza takie inicjatywy

H|4. Potrzeby optymalizacji kosztéw wynikaja gtdwnie z przestanek rynkowych

(np. zwiekszonej konkurencji na rynku, presji do obnizania cen)

Dostepnoé¢ kompleksowych ustug optymalizacji kosztéw dla MSP jest
niska (ustugodawcy nie sg zainteresowani obstugq MSP majac $wiadomos¢
ograniczonych korzysci dla klientow)

HI5.

H|6. informacji o optymalizacji kosztow

ze ustugodawcy nie sg zainteresowani

Przedsiebiorcy nie poszukujg
(powodujac  tym samym,
jej wprowadzaniem do oferty)

H|7. Dostepnos¢ ustugi optymalizacji kosztow zwieksza komunikacja
z podmiotem $wiadczacym rézne ustugi doradcze na rzecz danego
przedsiebiorcy (podmiot znany przedsiebiorcy ma najwieksza szanse
na przekonanie klienta do skorzystania z ustugi)

H|8. Jakos¢ ustugi
ze wszystkimi
etapach

optymalizacji kosztdw zwieksza dobra komunikacja
pracownikami oraz ich zaangazowania na wszystkich

H|9. Im mniejsze przedsiebiorstwo tym jest mniej zainteresowane
optymalizacjg kosztow (ustuga wymaga bardzo zaawansowanej wiedzy,
ktora kosztuje, a korzysci z ustugi dla klienta zaleza od skali i stopnia

komplikacji prowadzonej dziatalnosci przez przedsiebiorce)

H|10.Branza nie ma wplywu na poziom zainteresowania kompleksowg
optymalizacjg kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

H|11. MSP potrzebujg wsparcia w zakresie wybranych elementéw optymalizaciji
kosztéw i nie sa zainteresowane kompleksowg ustuga,

H|12.Najwiekszg bariera organizacyjng optymalizacji kosztéw jest brak
informacji w firmie (konieczne informacje nie s monitorowane przez
firmeg, co powoduje staba przejrzysto$¢ zrédet powstawania kosztow
W organizacji)

H|13.Najwieksza barierg osobowa optymalizacji kosztéw jest brak
zaangazowania kadry zarzadzajacej (w tym koordynacji przez nig catego
procesu i dawania przykfadu dla catej organizacji)

H|14.Kluczowa barierg technologiczng skutecznego wdrazania ustugi
optymalizacji kosztow w przedsiebiorstwach jest niewykorzystywanie lub
nieodpowiednie wykorzystywanie technologii informacyjnych (powodujace
trudno$ci w uzyskaniu przejrzystych informacji na temat kosztow w catej
firmie, poprawy efektywnosci kosztowej itp.)

H|15. Pilotazowa ustuga optymalizacji kosztéw nie jest dostosowana do potrzeb
odbiorcow — nie koncentruje sie na sposobie funkcjonowania catego
przedsiebiorstwa

H|16.Pilotazowa ustuga optymalizacji kosztéw nie jest dostosowana do potrzeb
odbiorcow — w zbyt duzym stopniu koncentruje sie na maksymalizacji
marzy w krotkim okresie

H|17.Pilotazowa ustuga optymalizacji kosztéw nie jest dostosowana do potrzeb
odbiorcow — nie koncentruje sie na czynnikach przewagi kosztowej
przedsigbiorstwa, a takze na mechanizmach generowania kosztéw
w przedsiebiorstwie

N o KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
PARP > BN > |SYSTEM EUROPEJSKI
& FUNDUSZ SPORECZNY

ksu | UStUG

Pozytywna

Pozytywna

Negatywna

Pozytywna

Pozytywna

Pozytywna

Negatywna
(dla klientow)

Pozytywna
(dla pozostatych)

Negatywna

Pozytywna

Pozytywna

Pozytywna

Pozytywna

Negatywna

Negatywna
(dla klientow)

Pozytywna
(dla pozostatych)

Negatywna

Pozytywna

Negatywna
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Pytania badawcze Hipotezy badawcze weryfikowane technikg CAPI i FGI Weryfikacja
badawczy

Czy zakres pilotazowej H|18.Wszystkie narzedzia znajdujace sie w obecnym zakresie ustugi Pozytywna
ustugi optymalizacji optymalizacji kosztow (okre$lonych w standardzie) sq przydatne
kosztow jest wiasciwie dla przedsiebiorstw

i ?
zdefiniowany? H|19. Przedsiebiorcy potrzebujg dodatkowych narzedzi do optymalizacji kosztow Pozytywna

(oprdcz tych zapisanych w standardzie ustugi pilotazowej)

H|20.Standard ustugi nie jest mozliwy do zastosowania w catosci w kazdym Pozytywna
przedsiebiorstwie (nie kazde narzedzie ze standardu mozna zastosowac
w kazdym przedsiebiorstwie)

Czy procedura $wiadczenia  H|21.Procedura doboru klientéw do ustugi nie promuje klientéw stosujacych Negatywna
pilotazowej ustugi strategie kosztowe (i doswiadczajacych szybkiej erozji przewagi
optymalizacji kosztow jest konkurencyjnej), dla ktorych korzysci z realizacji ustugi s wieksze niz
wiasciwie zdefiniowana? u innych klientéw
H|22.Procedura $wiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw nie jest Negatywna

skuteczna dla przedsigbiorstw podlegajacych obowigzkowi badania
sprawozdania finansowego lub ktérych ksiegowos¢ prowadza biura
rachunkowe

H|23.Procedura $wiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw zaktada Pozytywna
zbyt krétki czas na realizacje (czas 29 dni roboczych na realizacje etapu I
byt zbyt krétki w poréwnaniu do etapu II, ograniczenie rozpoczecia etapu
II 28 dni po etapie I nastreczato trudnosci ustugodawcom i klientom;
dodatkowo, w roznych przedsiebiorstwach roznie rozktada sie liczba
godzin doradztwa konieczna do przeprowadzenia w ramach réznych
audytéw, co utrudnia wpasowanie sie w zatozone w standardzie ramy

czasowe)
Jaki jest poziom H|24.Ustuga optymalizacji kosztéw jest oceniana pozytywnie przez klientow, Pozytywna
zadowolenia klientow szczegblnie  pozytywnie oceniane s narzedzia i dokumentny
z pilotazowych ustug (np. procedury) powstate w wyniku $wiadczenia ustugi
optymalizacji kosztow?
Czy wykonawcy testujacy H|25.Ustuga optymalizacji kosztow jest prowadzona tak samo efektywnie Pozytywna
ustuge pilotazowq zostali i skutecznie bez wzgledu na to, ktéry ustugodawca ja prowadzit
wiasciwie dobrani?
Czy pilotazowa ustuga H|26. Zaktadane przez przedsiebiorstwa cele optymalizacji kosztow w niewielkim Negatywna
optymalizacji kosztow stopniu koncentrowaty sie na realnym obnizeniu kosztow
przyniosta ich Kiientom H|27.Jezeli przedsiebiorstwo zaktada cele dotyczace rzeczywistej redukcji Pozytywna

realne korzysci? 2 : ol
rzy kosztéw, poziom planowanych oszczednosci nie przekracza 10%

H|28. Przedsiebiorcom nie udaje sie osiagnac¢ takich oszczednosci kosztdw, aby Negatywna
pokry¢ koszt ustugi optymalizacji kosztoéw

H|29. Najwieksze oszczednosci (najwieksza skuteczno$¢) dajq najbardziej Negatywna
skomplikowane dziatania (outsourcing, offshoring, wspdlne ustugi), ale
takze zwykta optymalizacja proceséw biznesowych.

H|30.Optymalizacji kosztéow towarzysza efekty negatywne, z ktdrych Pozytywna
najwazniejsze to obnizenie jakosci produktéw /ustug, a takze
demotywacja pracownikéw

Obszar Czy ustuga optymalizacji H|31.Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej nie Pozytywna
rynkowy kosztéw powinna byc moze by¢ bezptatna
dofinansowana ze Srodkéw

publicznych? H|32.Ustuga optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej Negatywna

powinna by¢ dofinansowana ze $rodkéw publicznych w wysokosci 50% dla
Srednich i 60% matych firm

Zrédto: Opracowanie wfasne na podstawie badan witasnych.

Badanie przeprowadzono na dwoch grupach przedsiebiorstw — reprezentatywnej probie MSP
i klientach ustugi pilotazowej. Nalezy przy tym podkresli¢ dwie okolicznosci majace znaczenie
dla zrozumienia otrzymanych w badaniu wynikéw:

e jak wynika z deklaracji klientdw (wykres 30) i z wywiaddéw przeprowadzonych
z ustugodawcami ustugi pilotazowej, ich klienci zostali w wielu przypadkach
»Zrekrutowani” do projektu pilotazowego — nie byli to bardziej Swiadomi swoich potrzeb
przedsiebiorcy, dla ktérych bariera byla jej rynkowa cena, ale raczej ,zwykli
przedsiebiorcy”, ktorzy zostali namdwieni do skorzystania z produktu na ,promocyjnych”
zasadach,

e wywiady z klientami przeprowadzone zostaty po zakonczeniu ustugi pilotazowej, dlatego
ich wiedza na temat optymalizacji kosztéow jest wzbogacona o doswiadczenia
wyniesione z procesu realizacji ustugi, co niewatpliwie ma wptyw na ich opinie.
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Jakie sq potrzeby firm w zakresie optymalizacji kosztow?

Ponad 60% przedsiebiorcow z sektora MSP deklaruje, ze nie prowadzito dotad
zadnych dziatan ukierunkowanych na optymalizacje kosztow prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej (przy wykorzystaniu zewnetrznych doradcéw, czy tez bez takiej
pomocy). Jest to wazna deklaracja wskazujgca na sposdb prowadzenia biznesu przez
menadzeréw i wilascicieli najmniejszych firm. Okazuje sie, ze wielu z nich nie monitoruje
biezacych kosztéw i przychoddw, nie moéwigc o wykorzystywaniu zaawansowanych narzedzi
optymalizacji kosztéw.

Dla tych, ktérzy takie dziatania prowadzili, najwazniejszym impulsem do podjecia
optymalizacji kosztow jest spadek zyskownosci (55%), ktory jest zwiastunem
pojawiajacych sie na horyzoncie problemow.

Spadek zyskownosci wynika z trudnosci z utrzymaniem poziomu przychoddéw — przedsiebiorcy
wskazujag w pierwszej kolejnosci czynniki ograniczajace przychody firmy: zwiekszona
konkurencja (kurczenie sie udziatu w rynku) — 37%, naciski klientdw na obnizenie poziomu cen
(29%), oraz kurczenie sie samego rynku (sytuacja kryzysowa na rynkach — 30%). Takie
podejscie nie jest czyms$ wyjatkowym — wywiady z wiodacymi ustugodawcami operujgcymi na
rynku duzych firm potwierdzajg taki sam mechanizm poszukiwania ustugi optymalizacyjnej
wsrdd ich klientéw.

Naturalng odpowiedzia na te sytuacje, cho¢ nie majacg charakteru strategicznego, jest
podejmowanie prob obnizania kosztéw. Poszukiwanie ustugi optymalizacji kosztow jest
zawsze reakcja na problemy firmy i w zwigzku z tym przedsiebiorcy szukaja
szybkich i doraznych recept, ktére poprawiaq pogarszajacy sie poziom zyskownosci.
Przedsiebiorcy rzadko podejmujg prébe zmiany funkcjonowania (modelu biznesowego) catej
organizacji podczas optymalizacji kosztéw — takie podejscie deklaruje jedynie co pigty (22%)
przedsiebiorca (a niemal co trzeci klient ustugi pilotazowej optymalizacji kosztow). Gtownym
sposobem optymalizacji kosztéw stosowanym przez przedsiebiorcdw jest ograniczanie kosztow
rodzajowych — blisko potowa przedsiebiorcéw preferowata tego typu dziatania (ale tylko
co czwarty klient).

MSP rozumiejq istote i sens podejscia kompleksowego i strategicznego. Odpowiedzi
na pytania o zrozumienie uwarunkowan i korzysci wprowadzania kompleksowej optymalizacji
kosztow w przedsiebiorstwie wsrod przedsiebiorcow to potwierdzajg — 84% przedsiebiorcow
uwaza, ze skuteczna optymalizacja kosztébw wymaga zaangazowania catego przedsiebiorstwa,
a 78% wigze optymalizacje kosztéw z uzyskiwaniem dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej
na rynku. Odpowiedni odsetek respondentow tak rozumiejacych optymalizacjie wérdd klientow
ustugi pilotazowej jest jeszcze wiekszy (odpowiednio 80% i 93%).
Mimo to przedsiebiorcy zainteresowani s czesciej wybranymi elementami ustugi
optymalizacji kosztéow a nie kompleksowa ustuga. Udziat respondentow
zainteresowanych wylacznie wybranymi elementami optymalizacji kosztow wyniost 91% dla
klientow ustugi pilotazowej i az 96% dla pozostatych przedsiebiorstw. Ta postawa wydaje sie
wynika¢ z nastepujacych przyczyn:
¢ cena kompleksowej ustugi na rynku jest zbyt wysoka dla mniejszych firm — jedynie 14%
klientdw ustugi pilotazowej bytoby gotowych zaptaci¢ petng jej cene. Natomiast 46%
klientow chciatoby skorzystac z mniejszego zakresu ustugi nawet gdyby byta
petnoptatna;
e Przedsiebiorcy oczekujg szybkiego efektu ustugi optymalizacyjnej — przedsiebiorcy
w ktopotach oczekujg dziatan doraznych, przynoszacych natychmiastowe efekty
w postaci oszczednosci. Ws$rdd klientdw ustugi  pilotazowej do$¢ wyraznie widaé
tendencje do przypisywania wiekszej skutecznosci (w sensie poziomu generowanych
oszczednoéci)  dziataniom  zwigzanym  wprost z  dziataniami  kontrolnymi
i oszczednosciowymi (,zamkniecie niedochodowych dziatow”, ,kontrola wydatkdw”,
Jredukcja kosztow - wykres 57). Jeszcze wyrazniej ta tendencja jest widoczna
w przypadku ogdtu przedsiebiorcow. W tej sytuacji pozostate dziatania w pakiecie ustugi
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kompleksowej uznajg zapewne ,zto konieczne” wynikajgce z oferty majacej charakter,
w ich mniemaniu, ,sprzedazy wigzanej”;

e przedsiebiorcy nie znajq i nie rozumieja mechanizméw optymalizacyjnych dziatan
strukturalnych i dtugofalowych — terminy takie jak ,offshoring”, ,alianse”, ,centra
ustug”, ,outsourcing” nie sg powszechnie znane, a w szczegdlnosci przedsiebiorcy nie
rozumiejg w jaki sposob mogtyby doprowadzi¢ do oszczednosci. Potwierdza to niska
ocena skutecznosci tego typu dziatan wsrdod przedsiebiorcdw (p. 4.10.3). Natomiast
dane literaturowe pokazujg (wstepna cze$¢ raportu), ze wtasnie te dziatania przynosza
najwieksze oszczednosci. Potwierdza to tez zmiana nastawienia klientéw po przejsciu
procesu optymalizacji w ramach ustugi pilotazowej. Klienci ustugi pilotazowej
w znacznie wiekszym stopniu cenig skuteczno$¢ tych bardziej zaawansowanych dziatan
(p. 4.10.3);

e przedsiebiorcy (zarzad/wilasciciele) w matych firmach sg nieufnie nastawieni do
doradcow zewnetrznych. W badaniu klienci wskazywali na wazng role zaufania do
doradcy (,znaliSmy ustugodawce wczesniej lub byt polecony” — 27%). Ustugodawcy
wskazali na pewien proces ,dojrzewania” klientdw do kompleksowej ustugi
optymalizacji kosztéw, a wiec rozpoczynanie od jednego mniejszego obszaru,
a nastepnie wchodzenie sukcesywnie w kolejne obszary.

Ustuga pilotazowa stymuluje do podejscia kompleksowego. Klienci ustugi pilotazowej
w wiekszym stopniu (29% — wykres 22) niz pozostali (23%) podejmujg zmiane catej organizacji
i zmiane podejécia do biznesu podczas optymalizacji kosztow. Najwieksze rdznice we
wskazaniach pomiedzy klientami ustugi pilotazowej a pozostatymi przedsiebiorcami dotyczace
powoddw podejmowania optymalizacji kosztéw ujawniajg sie w przypadku takich pozycji jak:
~potrzeba wzmocnienia bilansu” (odpowiednio: 25% i 11% — wykres 27), ,cheC reinwestycji
oszczednoéci w wybrane obszary dziatalnosci” (odpowiednio: 18% i 6%), ,zwiekszona
konkurencja” (odpowiednio: 43% i 37%) oraz ,zmiany na rynku, na ktérym funkcjonujemy”
(odpowiednio: 20% i 15%). Wynika stad, ze klienci ustugi pilotazowej wydajg sie bardziej
Swiadomie analizowac sytuacje finansowg swojej firmy (,potrzeba wzmocnienia bilansu”, ,,cheé
reinwestycji oszczednosci”) i otoczenie rynkowe (,zwiekszona konkurencja”, ,zmiany na rynku
na ktorym funkcjonujemy”), podczas gdy ogdt przedsiebiorcow reaguje czesciej na silny sygnat
z rynku (,,sytuacja kryzysowa na rynkach” — 31%).

Jaka jest dostepno$¢ ustug optymalizacji kosztow dla matych i Srednich
przedsiebiorstw?

Dostepnosé kompleksowych ustug optymalizacji kosztow dla MSP jest niska - tylko
co trzeci przedsiebiorca spotkat sie z takg ofertg na rynku (33,3%).

Przedsiebiorstwa MSP nie szukaja informacji o ofercie firm ustugowych bo sa
przekonane, ze ta oferta jest skierowana wylacznie dla duzych firm. Klienci ustugi
pilotazowej i przedsiebiorcy — potencjalni klienci ustugi optymalizacji kosztow w przewazajacej
wiekszosci (odpowiednio: 41% i 83%) nie szukali informacji o ofercie ustug optymalizacji
kosztow. Deklaracja ta nie zaskakuje w sytuacji gdy 93% przedsiebiorcéw z sektora MSP uwaza,
ze ustuga ta przeznaczona jest wytacznie dla duzych firm (wykres 27), a 10% klientéw znalazta
oferte kompleksowej ustugi (wykres 28).

Oferta ustugodawcow jest rzeczywiscie skierowana do wiekszych firm. Firmy
Swiadczace ustugi optymalizacji kosztow nie kierujg swojej oferty do firm matych i $rednich —
99% przedsiebiorstw z sektora MSP nie otrzymato nigdy takiej oferty.

Nie dzieje sie tak bez przyczyny — zakres swiadczenia ustugi kompleksowej wydaje sie
nie przystawac¢ z kolei do mozliwosci ustugodawcow pracujacych dla klientéw
z sektora MSP. Mate firmy doradcze nie sg w stanie zaoferowac ustugi kompleksowej —
dysponujac ograniczonym personelem musza stawiaC na specjalizacje. Dlatego na rynku jest
wiele firm oferujacych ustugi optymalizacji kosztow, ktore oferujg ustugi fragmentaryczne
w stosunku do ustugi kompleksowej. Duze firmy doradcze, pracujgce zespotami doradcow
obstugujacych kompleksowo klientow, muszg, aby utrzymac taki zespo6t specjalistow, zwiekszaé
obroty — musi istnie¢ spory rynek na tego typu ustugi — lub — ustugi muszg by¢ bardzo drogie
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(w istocie to wiasnie ta druga sytuacja ma miejsce na rynku ustug optymalizacji kosztow).
Ustugodawcy wskazywali na hipotetyczng kuriozalnoS¢ sytuacji gdy zespdt 15 doradcoéw
obstugiwatby firme zatrudniajacq 15 osdb.

Cena ustugi jest barierg dla wielu firm z sektora MSP. W przypadku ustugi w petni
dofinansowywanej 2-3 krotnie wzrasta liczba firm deklarujgcych gotowos¢ korzystania z takiej
ustugi.

Jakie przedsiebiorstwa (wielkoS¢, branza, inne) potrzebujg w szczegdlnosci wsparcia
w zakresie optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej?

Prawdopodobienstwo skorzystania z ustlugi optymalizacji kosztow rosnie wraz
z wielkoscia przedsiebiorstwa. Jednak bardzo mafta grupa przedsiebiorstw jest
zdecydowana na poszukiwanie takiej ustugi — 6,5% mikro-, 7,8% matych i 8% Srednich
przedsiebiorstw jest zdecydowanych, ze skorzysta z tej ustugi w ciagu najblizszych 12 miesiecy.
Ta deklaracja wydaje sie prawdziwa, bo podobny odsetek (8,6%) przedsiebiorstw deklaruje
gotowo$¢ w petni odptatnego korzystania z tego typu ustug raz w roku (wykres 67). Sg to wiec
zapewne Swiadomi potencjalni klienci — ci, ktorzy rozumiejg potrzebe ustugi i role doradcy oraz
sg gotowi za to zaptacic.

Znacznie wieksza grupe stanowig ci, ktdrzy rozwazajq mozliwos¢ skorzystania z ustugi (,50%
szans, ze z niej skorzystajg”). Takq opinie wyraza ponad 55% Srednich przedsiebiorstw, 42%
matych przedsiebiorstw i 33% mikroprzedsiebiorstw.

Ustugodawcy w badaniu jakosciowym wskazali na czynniki, ktore ttumacza zwigzek wielkosci
przedsiebiorstwa z gotowoscig do skorzystania z ustugi optymalizacyjnej Sg to, w przypadku
wiekszych firm: bardziej ztozony proces biznesowy, ktdrego petne kontrolowanie przekracza
kompetencje kadry kierowniczej, czestsza styczno$¢ z pewnymi standardami sprawozdawczymi
wymagajacymi obecnosci w firmie zewnetrznych doradcéw (np. biegtego rewidenta), wieksza
sktonno$¢ do podejscia strategicznego w zarzadzaniu firmg (planowanie dtugoterminowe),
wieksza liczba informacji zarzadczych o firmie dostepna ze wzgledu na istnienie réznych stuzb
monitorujgcych proces biznesowy, wieksza $wiadomosS¢ potrzeby korzystania z zewnetrznego
doradztwa i szkolen, ptynaca m.in. z wczedniejszych do$wiadczen z zewnetrznymi doradcami
i wreszcie wieksze mozliwosci finansowe zakupu zewnetrznych ustug doradczych. Do tych
czynnikdbw mozna doda¢ rentowno$¢ ustugi, ktorej koszt zaczyna sie zwraca¢ dopiero od
pewnego poziomu obrotow.

Z wywiaddw z ustugodawcami wynika, ze mozna wskazac profile firm, ktére powinny osiggnaé
wieksze korzysci z ustugi — sg to przedsiebiorstwa stosujace strategie kosztowe, doswiadczajace
szybszej erozji przewagi konkurencyjnej. W badaniu nie stwierdzono wptywu branzy na
poziom zainteresowania kompleksowq optymalizacja kosztéw prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Nie stwierdzono istotnych statystycznie rdézni¢ pomiedzy
zainteresowaniem ustugq optymalizacji kosztéw przedsiebiorcéw z réznych branz. Nalezy jednak
pamieta¢, ze badana grupa klientdw byla mafa i nie dziataty tu naturalne mechanizmy
dopasowania popytu i podazy na ustugi, bowiem, przy braku zainteresowania potencjalnych
klientéw, byli oni ,rekrutowani” do projektu pilotazowego bez zadnych preferencji branzowych.

Jakie sg bariery we wdrazaniu ustug optymalizacji kosztdw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej?

Na pierwszym miejscu wsréd barier przedsiebiorcy wskazuja trudno$¢ w ocenie
korzysci jakie firma uzyska w wyniku ustugi (,trudno$¢ w pomiarze oszczednosci” — 39%
przedsiebiorcow). Niemozno$¢ oszacowania potencjalnych korzy$ci, a takze pomiaru
rzeczywistych korzysci (34% klientéw ustugi pilotazowej ma podobny poglad) moze wptywac
negatywnie na podjecie decyzji o zatrudnieniu zewnetrznego doradcy, kiedy trzeba skalkulowaé
koszty ustugi i jej potencjalne korzysci. Nic wiec dziwnego, ze po takie ustugi siegajg
przedsiebiorcy dopiero wtedy, gdy znajda sie w kiopotach.
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Druga najwazniejsza bariera okazal sie brak informacji zarzadczej na temat
kosztow w przedsiebiorstwie (,brak przejrzystosci kosztow w przedsiebiorstwie”). Jak sie
okazato, prawie co piaty przedsiebiorca wskazat wtasnie na te bariere. Tu widaé wyrazng
przewage $wiadomosciowq klientéw ustugi pilotazowej nad ogdtem przedsiebiorcow — az co
trzeci klient ustugi pilotazowej wskazat na te bariere. Klienci zapewne uzmystowili sobie
w trakcie realizacji ustugi braki w zakresie informacji zarzadczej we wiasnych firmach.

Jedna z przyczyn braku informacji zarzadczej o kosztach moze by¢ brak lub
nieodpowiednie wykorzystywanie technologii informacyjnych w firmie. W wiekszosci
MSP (55%) nie stosuje sie technologii informacyjnych — jedynie dwdch na pieciu
przedsiebiorcdw stosuje takie technologie. Jest to zatem bariera technologiczna, ktéra
uniemozliwia wykorzystanie wielu narzedzi informatycznych do monitorowania kosztow
i tworzenia informacji zarzadczej. Wérdd klientdw ustugi pilotazowej proporcja jest odwrotna —
ICT wykorzystuje czterech na pieciu przedsiebiorcow. Jednoczesnie brak stosowania technologii
informatycznych nie jest barierg bezwzglednie uniemozliwiajacg przeprowadzenia procesu
optymalizacji — co pigty klient ustugi pilotazowej zostat beneficjentem ustugi pomimo braku
stosowania ICT w firmie.

Nie potwierdzita sie teza o czesto wystepujacej barierze skutecznego wdrozenia
optymalizacji kosztéw, w postaci braku zrozumienia i wsparcia kadry zarzadzajacej.
Przedsiebiorcy w wiekszosci deklaruja, ze zarzad wspiera procesy optymalizacji w trakcie
realizacji (tylko 4% przedsiebiorcow i 5% klientdw ustugi pilotazowej wskazuje ,brak wsparcia
zarzadu” jako bariere wdrazania dziatan optymalizacyjnych). WiekszoS¢ przedsiebiorcow (34%
potencjalnych i 62% istniejgcych klientow) wskazuje tez zarzad jako inicjatora procesu
optymalizacji. Natomiast zaskakujaco wielu przedsiebiorcow (27%) wskazato ogdt pracownikow
jako inicjatorow dziatan optymalizacyjnych — wedtug przytaczanych w p. 3.4.2. wynikéw badan
takie inicjatywy majg niewielkie szanse na sukces (u klientéw ten odsetek byt znikomy — 1,8%).

Czy pilotazowa ustuga optymalizacji kosztdw jest dostosowana do potrzeb odbiorcéw?

W sytuacji gdy ponad 60% przedsiebiorcow z sektora MSP deklaruje, ze nigdy nie
przeprowadzito Zadnych dziatan optymalizacji kosztéw trudno méwi¢ o zdefiniowanych
potrzebach tej grupy. Jak wczesniej wskazywaliSmy, przedsiebiorcy nastawieni sg na dziatania
wycinkowe, dorazne, przynoszace szybkie oszczednosci i skoncentrowane na redukcji kosztow.

Pomimo to w wiekszosci przypadkéw ustuga optymalizacji kosztéw wdrazana u klientow
w ramach projektu pilotazowego miata charakter kompleksowy. 79% klientow
stwierdzito, ze ustuga pilotazowa koncentrowata sie na dziataniach zmieniajacych sposob
funkcjonowania catego przedsiebiorstwa. Zatem pomimo  sygnalizowanych przez
przedsiebiorcow wezszych potrzeb, po rozpoczeciu pracy z doradcg, proces optymalizacji
obejmowat w praktyce cate przedsiebiorstwo, wskazujac na mozliwe usprawnienia
funkcjonowania bezposrednio lub posrednio wszystkich dziatow firm.

Pilotazowa ustuga optymalizacji kosztow koncentruje sie na czynnikach przewagi
kosztowej przedsiebiorstwa, a takze na mechanizmach generowania kosztow
w przedsiebiorstwie. Wiekszo$¢ klientdw ustugi wskazuje na potrzebe poznania czynnikéw
przewagi kosztowej przedsiebiorstwa i mechanizméw generowania kosztdw w przedsiebiorstwie.
Jednoczesnie wiekszos¢ potrafi zidentyfikowac te czynniki i miata wdrozony etap pomiaru zmian
w strukturze kosztow.

Pilotazowa ustuga optymalizacji kosztow godzita oczekiwania klientow i wytyczne
projektu pilotazowego w zakresie realizacji celow krétkoterminowych
i dlugoterminowych tej ustugi. Udziat respondentéw wskazujacych na efekty optymalizacji
kosztéw w postaci maksymalizacji zyskow w krétkim okresie czasu jest duzo wyzszy niz potowa,
a przy tym klienci wskazujg takze inne efekty, bardziej strategiczne, ktdre przynosza niewiele
mniejsze korzysci przedsiebiorstwom.
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Czy zakres pilotazowej ustugi optymalizacji kosztow jest wiasciwie zdefiniowany?

Wszystkie dzialania optymalizacyjne znajdujace sie w obecnym zakresie ustugi
optymalizacji kosztéw (okreslonych w standardzie) sq stosowane przez klientow.
Prawie wszystkie dziatania optymalizacyjne byty wdrazane prawie u wszystkich klientéw ustugi
pilotazowej. Wiekszos¢ klientow deklaruje, ze przyniosty firmie korzysci. Najrzadziej byty
wdrazane: analiza stosowanych form zabezpieczenia wierzytelnosci i analiza zabezpieczen
udzielanych przez przedsiebiorce.

Jednoczesnie u nikogo nie wdrozono ustugi w catosci. Jedynie w trzech na czterech
przypadkéw (78%) mozliwe byto wdrozenie catosci ustugi

Klient ustugi pilotazowej otrzymywat w pakiecie zestaw narzedzi do kontynuowania dziatan
optymalizacyjnych po zakonczeniu ustugi. Wiekszos¢ klientow ustugi pilotazowej
stwierdzita przydatnos$¢ wszystkich narzedzi w ramach standardu (54%), ale z drugiej
strony 39% uznato, ze nie wszystkie narzedzia byly w petni przydatne. Wsrdd ustugodawcow
panowato zgodne przeSwiadczenie o przydatnosci dokumentéw i narzedzi stworzonych
podczas $wiadczenia ustugi, chociaz nie mieli oni wiedzy, czy w praktyce klienci po zakonczeniu
ustugi z nich korzystali. By¢ moze tez opinie klientow o niepetnej przydatnosci jakiegos
narzedzia wynikaty z bariery umiejetnosci postugiwania sie tymi narzedziami, ktére najczesciej
bazujq na wykorzystaniu technologii informatycznych, a jak wiemy co piaty klient ustugi
pilotazowej nie stosuje takiej technologii w firmie

Klienci ustugi pilotazowej wskazali tez na nowe dzialania rozszerzajace
standardowy zakres obecnej ustugi. NajczeSciej wskazywano na konsolidacje
i renegocjacje umow (36%) oraz utworzenie systemu motywacyjnego w dziale sprzedazy
i marketingu (30%). Takze ustugodawcy wskazywali na mozliwo$¢ rozszerzenia standardu
ustugi, w szczegolnosci w aspekcie prawnego otoczenia dziatalnosci gospodarcze;j.

Czy procedura $wiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw jest wiasciwie
zdefiniowana?

Procedura $wiadczenia ustugi wyklucza najbardziej naturalnych klientow
kompleksowej ustugi optymalizacyjnej. Wywiady z ustugodawcami dziatajgcymi na rynku
duzych przedsiebiorstw wskazuja, ze klienci zgtaszajq sie po ustuge kompleksowq (w istocie
restrukturyzacyjng), kiedy juz naprawde sg w kfopotach, z ktorymi samodzielnie nie potrafig
sobie poradzi¢. W ustudze pilotazowej nie dziata ten naturalny mechanizm - ,firma w ktopotach
szuka pomocy w restrukturyzacji”. Dzieje sie tak, poniewaz z ustugi pilotazowej nie mogq
korzystac¢ firmy, ktére majg prawdziwe kiopoty — zgodnie z przepisami o udzielaniu pomocy
publicznej — takie firmy s wykluczone jako beneficjenci ustugi.

Z wywiaddw z ustugodawcami wynika, ze mozna wskazac profile firm, ktére powinny osiggnaé
wieksze korzysci z ustugi — sg to przedsiebiorstwa stosujace strategie kosztowe, doswiadczajace
szybszej erozji przewagi konkurencyjnej. Jak juz wczesniej wskazywaliSmy ,rekrutacja” klientow
do projektu uniemozliwia przesledzenie, czy takie zaleznosci wystepujg w rzeczywistosci.
Odwrotna sytuacja ma miejsce w przypadku przedsiebiorstwa prowadzacego polityke jakosci -
tu skupienie sie na kosztach i wskaznikach moze by¢ niewiarygodne. Wysoka jako$¢ generuje
wyzsze koszty, ograniczenie sie do redukcji kosztdw moze niewlasciwy efekt dla
przedsiebiorstwa. Elementy takiego postrzegania ustugi optymalizacji kosztow obserwujemy
wérod przedsiebiorcow — pogorszenie jakosci produktow/ustug jest najczesciej (37%)
wskazywanym przez przedsiebiorcow negatywnym skutkiem optymalizacji. Ten ,stereotyp”
przetamujq ci, ktdrzy doswiadczyli kompleksowych dziatan optymalizacyjnych — klienci ustugi
pilotazowej w znacznie mniejszym stopniu wskazujg na to zagrozenie (23%).

Przedsiebiorstwa spotykajace sie z trudnosciami na rynku manifestujgcymi sie spadkiem
przychoddw najczesciej w odpowiedzi przyjmujg strategie ograniczania kosztow (rozdziat 4.1.1)
Ustugodawcy mogg preferowac takich klientow, gdyz sukces doradztwa jest wtedy w krotkim
okresie bardziej namacalny. Wiekszos¢ przedsiebiorstw korzystajacych z ustugi
pilotazowej (60%) realizuje strategie kosztowe, ale wcale nie uzyskuje przez to
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wiekszych korzysci z ustugi niz pozostali klienci. Nie mozna takze twierdzi¢, ze to ustugodawcy
preferujg takich klientdw. Przedsiebiorcy rozumiejg optymalizacje przede wszystkim jako
redukcje kosztow i to jest wiasnie impulsem do zainteresowania sie ustuga optymalizacyjna,
stad prawdopodobnie zawsze bedg stanowili wiekszos¢ klientow ustug optymalizacyjnych.

Procedura $wiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw jest skuteczna
réwniez dla przedsiebiorstw podlegajacych obowiazkowi badania sprawozdania
finansowego lub ktorych ksiegowos¢ prowadza biura rachunkowe. Relacja efektow
ustugi dla klientéw, ktorych ksiegowos$¢ prowadza biura rachunkowe do efektdw pozostatych
przedsiebiorstw jest pordwnywalna. Z kolei w przypadku klientdw podlegajacych obowigzkowi
badania sprawozdania finansowego wystepujq korzysci podczas realizacji ustugi — sg oni
bardziej swiadomi dziatan, ktdre majg wykonac i nie wystepujgq u nich podstawowe problemy
z brakiem danych lub nieprawidtowym prowadzeniem ksiegowosci.

Zdaniem zdecydowanej wiekszosci badanych klientéow (89,3%) laczny czas
realizacji ustugi jest wystarczajacy. Natomiast ustugodawcy uwazaja, ze, ze 29 dni
roboczych to za krotki okres czasu, aby przeprowadzi¢ pogtebione audyty. Dodatkowo,
wskazuja, ze odmienny charakter dziatalnosci kazdego z przedsiebiorcow powoduje, ze
w kazdym przypadku jest konieczna jest mozliwos¢ elastycznego podziat pracy
w zakresie poszczegélnych audytow (szczegdlnie w odniesieniu do audytéw podatkowego
i prawnego). Wobec tego powinna by¢é mozliwos¢ przenoszenia czesci czasu niewykorzystanego
w jednym audycie na inne obszary, ktdére sg bardziej adekwatne dla danego przedsiebiorcy.

Dodatkowo ustugodawcy wskazali, ze czas $wiadczenia ustugi nie pozwala na gtebokie wejscie
w procesy np. produkcyjne w firmie. Postuluje sie w tym miejscu wprowadzenia etapu
wstepnego rozpoznania potrzeb u klienta, ktory pomdgtby lepiej zaplanowac czas catej
ustugi i skoncentrowac sie na najwazniejszych obszarach.

Jaki jest poziom zadowolenia klientéw z pilotazowych ustug optymalizacji kosztéw?

Po zakonczeniu ustugi optymalizacji kosztéw kazdy z ustugodawcoéw prosi klientow
o wypetnienie ankiety ewaluacyjnej, w ktorej klienci zgtaszajg swoje uwagi. Generalnie, wedtug
wynikéw tych ankiet, ocena ustugi jest pozytywna, klienci nie zgtaszajg uwag odnosnie
sposobu jej prowadzenia i zadowolenia z efektow. Pozytywnie oceniane sg procedury powstate
w wyniku realizacji ustugi, a takze wszelkie narzedzia informatyczne.

Badani klienci potwierdzili swoja pozytywna ocene ustugi pilotazowej. Udziat
respondentow deklarujgcych zadowolenie z ustugi przekracza 85%. Szczegdlnie pozytywnie
oceniane sg narzedzia i dokumentny (np. procedury) powstate w wyniku $wiadczenia ustugi.
Najlepiej oceniony zostat dokument weryfikujacy stosowane zasady rachunkowosci oraz
narzedzie do analizy przychoddw i kosztow.

Pomimo tego bardzo optymistycznego obrazu warto jednak nie zapominaé o wczesniej
sygnalizowanych watpliwosciach jakie rodzi wysoka pozycja w rankingu barier skutecznego
wdrazania ustugi pilotazowej bariera — ,Zle zaprojektowany plan optymalizacji kosztow”
(czwarta pozycja — 25% wskazan klientow ustugi pilotazowej, wykres 26), ktory moze
wskazywaé na trudnosci w samodzielnym kontynuowaniu dziatan zapoczatkowanych ustugg
optymalizacyjna.

Czy wykonawcy testujacy ustuge pilotazowg zostali wtasciwie dobrani?

Wymagania dotyczgce ustugodawcdw sq wysokie, ale w Swietle wptywu tej ustugi na kondycje
przedsiebiorstwa — wiasciwe. Wywiady indywidualne przeprowadzone z klientami ustugi, jak
rowniez ankiety wypetniane przez klientow po zrealizowaniu ustugi wykazaty, ze zaden klient nie
skarzyt sie na sposob prowadzenia ustugi, kompetencje ekspertdw prowadzacych ustuge lub
samego ustugodawce.

W badaniu okazato sie, ze klienci maja duzy problem z ocena jakosci pracy
ustugodawcoéw, bowiem dwadch na pieciu (39,3%) zadeklarowata brak zdania na ten
temat. Wynika to zapewne z pilotazowego, roéwniez dla przedsiebiorcdw, charakteru
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prowadzonej ustugi i braku mozliwosci odniesienia jakosci ustugi do ustug innych
ustugodawcdw. Ci ktdrzy maja ugruntowana opinie na ten temat w wiekszosci (64%
majacych zdanie na temat jakosci ustugi) sa zadowoleni z wykonanej ustugi przez
danego ustugodawce i uznajq, ze inny ustugodawca zrealizowatby ja w co najwyzej w taki sam
sposob. Co wiecej, prawie co pigty okreslit nawet, ze inny ustugodawca bytby gorszy, zatem
wskazat w szczegdlny sposob na jakos¢ wykonanej ustugi.

Czy pilotazowa ustuga optymalizacji kosztdw przyniosta ich klientom realne korzysci?

Wszystkie dzialania optymalizacyjne znajdujace sie w obecnym zakresie ustugi
optymalizacji kosztow przynosza korzysci dla przedsiebiorstw. Wiekszos¢ klientow
stosowata prawie wszystkie dziatania optymalizacyjne i deklaruje, ze przyniosty firmie korzysci.
Odsetek klientow wskazujacych na korzysci z danego dziatania jest rézny dla réznych dziatan
ale réznice sg niewielkie.

Analiza i ocena istotnych operacji gospodarczych z punktu widzenia poprawnego ujecia
i wykazania dla celéw ksiegowych przyniosta korzy$ci w najwiekszej liczbie przedsiebiorstw
(w 3 na 4). Takze analiza wskaznikowa zostata wdrozona w niemal 3 na 4 przedsiebiorstwach.

Weryfikacja systemu rachunkowosci i badanie przychoddw i kosztéw wptywajace na marze
w krotkim okresie przynosi korzysci az w przypadku 70% respondentow.

Najrzadziej byty wdrazane: analiza stosowanych form zabezpieczenia wierzytelnosci i analiza
zabezpieczen udzielanych przez przedsiebiorce — najrzadziej tez wskazywane sg korzysci
z wdrazania tych dziatah. Oba dziatania majg charakter podejscia systemowego, pomagajacego
w dtugim okresie czasu zarzadzaC wierzytelnosciami i ryzykiem zwigzanym z transakcjami
kupna. Odroczenie korzysci w czasie utrudniato ich ocene przez przedsiebiorcéw.

Wiekszo$¢ przedsiebiorcow (62%) szacuje realne korzysci w postaci oszczednosci na poziomie
nie wiekszym niz 10% ($rednia wazona 6,7%). Klienci ustugi pilotazowej odpowiadajacy
na to pytanie juz po zakonczeniu ustugi oszacowali korzys$ci w postaci oszczednosci
kosztow na poziomie 6,3% (Srednia wazona).

Korzysci z wdrozenia ustugi pilotazowej w miarach bezwzglednych — kwot oszczednosci — zalezg
od skali dziatalnosci przedsiebiorstwa. Korzysci rowne kosztom ustugi pilotazowej zaczynajq sie
od kosztéw prowadzenia dziatalnosci na poziomie ok. 800 tys. zt rocznie. Statystyczne polskie
MSP po wdrozeniu ustugi pilotazowej wycenionej na 50 tys. zt po roku wygeneruje oszczednosci
na poziomie 57 tys. zt, a wiec o 14% wieksze od poniesionego kosztu ustugi.

Najwyzszq skutecznos¢ (w sensie generowania oszczednosci) maja zdaniem
zarowno u klientow, jak i pozostatych przedsiebiorstw najprostsze dziatania, takie
jak lepsza kontrola wydatkow, unikanie i redukcja kosztow, poprawa efektywnosci procesow,
czy tez poprawa elastycznosci struktury kosztéw. Najbardziej skomplikowane dziatania
w przypadku ogétu przedsiebiorcow (jak alianse, offshoring, outsourcing, centra ustug) okazaty
sie najmniej skuteczne. Nie jest to juz tak jednoznaczne w przypadku klientéw. Na koncu
rankingu klientow, jako najmniej skuteczne, znajdujq sie skomplikowane i ztozone dziatania
optymalizacyjne, jak: ,offshoring” i ,restrukturyzacja” ale w tym samym czasie wysokie pozycje
zajmujg: ,wykorzystanie narzedzi statej poprawy (np. TQM)”, ,alianse”. Wida¢ tu wspominany
juz efekt ,edukacyjny” ustugi pilotazowej.

Optymalizacji kosztow towarzysza efekty negatywne. Odsetek przedsiebiorcow, ktorzy
widzg negatywne skutki dziatan optymalizacyjnych jest zaskakujaco duzy. Prawie co trzeci
z nich stwierdzit wystepowanie takich skutkdéw. Najczesciej wsrdd ogdtu przedsiebiorcow
wskazywano na pogorszenie jakosci produktow/ustug (37%). Wsrod klientdw ustugi pilotazowej
najczesciej wskazywano ,niewystarczajace inwestycje w innowacyjnos¢ produktu” (29%). Oba
stanowiska wydajg sie zrozumiate. W przypadku ogotu przedsiebiorstw ktore rozumiejg
optymalizacje raczej jako dziatania oszczedno$ciowe niz restrukturyzacyjne (p. 4.10.1), dylemat
ma charakter ,retrospektywny” — ograniczenie kosztéw, bez zmiany profilu musi przynies¢
pogorszenie jakosci. W przypadku klientéw wida¢ elementy myslenia strategicznego -
oszczednosci nie sg juz celem samym w sobie, ale trzeba godzi¢ rozwoj firmy z koniecznoscig

X HEN | KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI PARP B ) |SYSTEM EUROPEK
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI vel ksu USLUG FUNDUSZ SPOLECZNY




kontrolowania kosztéw na minimalnym dopuszczalnym poziomie. Niezaleznie od tego
wartosciowania oba dylematy wydajq sie prawdziwe.

Czy ustuga optymalizacji kosztéw powinna by¢ dofinansowana ze $srodkéw publicznych?

Czy MSP potrzebuja takiej ustugi? Czy ustuga przynosi wartosc¢ dodang?

Wdrozenie ustugi pilotazowej pokazato, ze ustuga ta zostata bardzo dobrze oceniona zaréwno
przez klientdw, jak i przez ustugodawcow. Pomimo tego, ze dla przedsiebiorcédw poczatkowa
strategia dziatan optymalizacyjnych koncentruje sie na redukcji i kontroli kosztéow, w trakcie tej
ustugi klienci przekonujg sie do skutecznosci bardziej strategicznych i dtugoterminowych
podejé¢ do optymalizacji, majacych charakter kompleksowy. Ustuga optymalizacji kosztéw ma
wiec walor edukacyjny — poprzez szukanie oszczednosSci przedsiebiorca przekonuje sie
o celowoéci bardziej strategicznego podejscia do wiasnej dziatalnosci biznesowej. Sama ustuga
pilotazowa wykazata ten walor edukacyjny — klienci sg zadowoleni, a ich opinie na temat
skutecznosci roznych dziatan optymalizujacych sg niewatpliwie bardziej dojrzate niz opinie
,0g0tu przedsiebiorcow”. Jednak zasieg oddziatywania promocyjnego sukcesu ustugi pilotazowej
na Swiadomo$¢ populacji przedsiebiorcow jest bardzo ograniczony (dotychczas z ustugi
skorzystato 84 klientéw). Warto zwrdci¢ tez uwage na zmiany Swiadomosciowe ustugodawcow,
ktorzy dzieki uczestnictwu w projekcie spostrzegli nowe obszary ustug dotychczas przez nich nie
eksploatowane (ustugodawcy najczesciej musieli uzupetnia¢ tymczasowo skfad doradcow na
potrzeby projektu o kompetencje, ktdrych nie posiadali w swoim zespole).

Czy jest luka na rynku ustug optymalizacji kosztow?

Z badania wynika, ze nie ma oferty ustugodawcéw kompleksowych ustug optymalizacji kosztow
dla firm z sektora MSP i MSP nie poszukujg takiej ustugi bo uwazajg (stusznie), ze istniejaca
oferta dotyczy tylko firm duzych. Przyczyny takiego stanu rzeczy majq charakter strukturalny:

e duze firmy doradcze, ktdre oferujg ustugi kompleksowe utrzymujg duze zespoty
specjalistdbw — rodzi to okreslone wymagania co do wartosci rynku, ktéry obstugujg
takie firmy doradcze — ustugi dotyczg niewielu firm ale sg drogie; pozwoli¢ sobie na nie
moga wylacznie duze firmy,

e mate firmy doradcze tradycyjnie pracujace z sektorem MSP nie majg szans na
utrzymanie sie na rynku ustug kompleksowej optymalizacji kosztéw po wycofaniu
dofinansowania publicznego — nie sta¢ ich bedzie na utrzymanie duzego zespotu
specjalistdw a szanse na wejscie na rynek firm duzych sg znikome (zresztg to nie jest
celem interwencji),

e z punktu widzenia ustugodawcy ustuga kompleksowa, stosujaca zaawansowane
dziatania optymalizujace jest bardziej skuteczna w firmie duzej, o ztozonej strukturze
organizacyjnej, ktora realizuje wiele procesdéw. Do kuriozalnych sytuacji mogtoby dojsc,
jak moéwi jeden z respondentow ,kiedy zespdt 15 specjalistow wszedtby do firmy
zatrudniajacej 15 pracownikéw”,

e z punktu widzenia przedsiebiorcow wieksze firmy sg bardziej zainteresowane
kompleksowg ustugg optymalizacyjng. Sktania ich do tego zwigzany z wielkoscig firmy:
bardziej zlozony proces biznesowy, ktérego petne kontrolowanie przekracza
kompetencje kadry kierowniczej, czestsza styczno$¢ z pewnymi standardami
sprawozdawczymi wymagajacymi obecnosci w firmie zewnetrznych doradcoéw (np.
biegtego rewidenta), wieksza sktonno$¢ do podejscia strategicznego w zarzadzaniu
firma (planowanie dtugoterminowe), wieksza liczba informacji zarzadczych o firmie
dostepna ze wzgledu na istnienie réznych stuzb monitorujacych proces biznesowy,
wieksza swiadomos$¢ potrzeby korzystania z zewnetrznego doradztwa i szkolen, ptynaca
m.in. z wczesniejszych doswiadczen z zewnetrznymi doradcami i wreszcie wieksze
mozliwosci finansowe zakupu zewnetrznych ustug doradczych,

e wdrozenie kompleksowej ustugi optymalizacji kosztow jest nieoptacalne dla mniejszych
firm. Przy $rednich oszczednosciach w wyniku wdrozenia ustugi szacowanych na
poziomie 5% rocznie i cenie ustugi pilotazowej skalkulowanej na 50 tys. z, ,prog
rentownosci” ustugi to obroty rzedu 1 min zt rocznie.
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Czy luka na rynku ustug optymalizacji kosztow moze byc¢ zniwelowana interwencja publiczng
w obecnej postaci (ustuga pilotazowa)?

Celem kazdej interwencji tego typu jest zniwelowanie luki rynkowej poprzez pobudzanie popytu
lub podazy az do momentu zréwnowazenia obu czynnikdw — wtedy interwencja moze by¢
wycofana. W przypadku kompleksowej ustugi optymalizacji kosztdw mamy do czynienia
z wyjatkowo trudng sytuacjg — nie ma praktycznie ani popytu ani podazy a doprowadzenie do
zrownowazenia popytu i podazy wydaje sie problematyczne.

Barfera cenowa

Petne dofinansowanie tej ustugi ze Srodkéw publicznych, jak to pokazujg wyniki badania,
niewatpliwie niweluje bariere cenowg. Przedsiebiorcy, ktdrzy gotowi byliby zaptaci¢ petng cene
ustugi optymalizacji kosztéw to ok. 8% populacji. Odsetek ten znacznie wzrasta gdyby ustuga
byta bezptatna — liczba tych, ktdrzy chcieliby korzystaé non-stop rosnie trzykrotnie (z 5% na
15%), liczba tych ktdrzy chcieliby korzystac raz do roku — ponad dwukrotnie (z 8% na 19%).
Ci ktorzy zasilili szeregi chetnych do czestszego korzystanie z ustugi, jesli bedzie ona bezptatna,
~przeptyneli” z grup, ktore deklarowaty, ze z ptatnej ustugi skorzystali by raz na piec lat lub
rzadziej (tacznie z 10% na 4%), a takze z grona tych, ktorzy deklarowali, ze nie ma takiej
potrzeby (42% na 33%) lub wybrali odpowiedz ,,nie wiem” (23% na 19%).

Co ciekawe duza grupa klientéw ustugi pilotazowej (47%), ktdrzy przekonali sie do ptynacych
z niej korzysci, deklaruje, ze mogtaby sobie pozwoli¢ na petne optacenie czesci zaplanowanych
w niej dziatan. To sugeruje, ze ustuga tansza, nawet petnoptatna, ale ograniczona do niektérych
elementow ustugi kompleksowej, znalaztaby wielu nabywcow.

Bariery strukturalne

Samo dofinansowanie kompleksowej ustugi optymalizacyjnej, cho¢ tymczasowo moze umozliwi¢
dostep MSP do tej ustugi nie stwarza mechanizméw na spowodowanie trwatych zmian
strukturalnych na rynku. Z rozméw z ustugodawcami ustugi pilotazowej wida¢, ze uczestnictwo
w projekcie pilotazowym nie bedzie skutkowato zmiang profilu w kierunku petnej kompleksowej
obstugi firm w zakresie optymalizacji kosztéow, bo to jest poza ich zasiegiem. Natomiast
deklarujg zamiar wigczenia w swojg oferte niektorych elementéw ustugi pilotazowej. Podobnie
przedsiebiorcy, nawet przy dogtebnym zrozumieniu korzysci ptynacych z kompleksowej ustugi
skala korzysci dla mniejszych firm bedzie zbyt mata, aby angazowali $rodki na prace doradcy.
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6. Rekomendacje z badania

Nalezy dokonac¢ projekcji zmian jakie chce sie osiggna¢ interwencjg na rynku kompleksowej
ustugi optymalizacji kosztow i przeprojektowac ustuge optymalizacji kosztdéw, aby spetnita
nastepujace oczekiwania:

e budowata po stronie popytowej zrozumienie dla korzysci ptynacych z optymalizacji
kosztéw, przy czym wazne jest wiasciwe i precyzyjne zdefiniowanie grupy docelowej
dziatan pobudzajacych popyt — co pozwoli na lepsze zaprojektowanie ustugi i jej
promocje (muszg to by¢ firmy wieksze, by¢ moze z przedsiebiorstw stosujacych
strategie kosztowe i doSwiadczajacych szybkiej erozji przewagi konkurencyjnej).

e budowata po stronie podazowej potencjat mniejszych ustugodawcow do Swiadczenia
roznorodnych i coraz bardziej kompleksowych ustug tego typu. Budowa tego potencjatu
musi przebiegac etapami.

Budowanie po stronie podazowej
potencjatu mniejszych ustugodawcow
do $wiadczenia r6znorodnych i coraz
bardziej kompleksowych ustug tego

typu

Budowanie po stronie popytowej
zrozumienia dla korzysci ptynacych z
optymalizacji kosztow

Przy czym wazne jest wtasciwe i precyzyjne
zdefiniowanie grupy docelowej dziatan
pobudzajacych popyt — co pozwoli na lepsze
zaprojektowanie ustugi i jej promocje (musza
to byc firmy wieksze, by¢ moze z
przedsiebiorstw stosujacych strategie
kosztowe i doswiadczajacych szybkiej erozji
przewagi konkurencyjnej)

Budowa tego potencjatu musi przebiegac
etapami

Realizacja tych postulatdw wydaje sie mozliwa w procesie zaplanowanym na wiele lat, na
poczatku ktorego, naszym zdaniem, nalezy dokona¢ znacznego uelastycznienia standardéw
$wiadczenia ustugi w stosunku do tych obowigzujacych w ustudze pilotazowej, tak aby zaréwno
przedsiebiorcy jak i ustugodawcy stopniowo w coraz szerszym zakresie stosowali filozofie
optymalizacji, ktéra w swojej modelowej postaci ktadzie nacisk na kompleksowos$¢ podejscia do
catosci procesow biznesowych zachodzacych w przedsiebiorstwie.

Rekomendacja 1.

Zainteresowanie ustugg optymalizacji kosztéw mozna zwiekszy¢ poprzez uelastycznienie
sposobu jej Swiadczenia — proponowanie (opcjonalne) dwodch ustug — pierwszej ustugi
nakierowanej na ,szybkie oszczednosci”, drugiej o charakterze bardziej strategicznym
i kompleksowym.
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Uzasadnienie

Badanie pokazato, ze o ile istnieje Swiadomos$¢ wsrdd przedsiebiorcow o koniecznosci
prowadzenia kompleksowej optymalizacji kosztéw, to jednak nie sg oni zainteresowani
wprowadzaniem zbyt duzych, koszto- i czasochtonnych zmian w swoich przedsiebiorstwach. Z
drugiej strony, z reguly przedsiebiorstwa traktujg mate inicjatywy z zakresu optymalizacji
kosztéw jako wstep do dalszych, bardziej pogtebionych, kompleksowych dziatan.
Przedsiebiorstwa, szczegdlnie te majace do czynienia z tego typu inicjatywami po raz pierwszy,
oczekujq szybkich efektéow (najlepiej finansowych, albo poprawiajacych bezpieczenstwo
funkcjonowania), a takze nie majg zaufania do diugotrwatych proceséw optymalizacyjnych. Co
wiecej, przedsiebiorstwa, ktore do tej pory nie wspotpracowaty z firmami doradczymi,
niechetnie dopuszczg je ad hoc do swoich ksiag rachunkowych i know-how.

Warto tu réwniez wspomnie¢ o gotowosci do optacenia mniejszego zakresu ustugi deklarowanej
przez prawie potowe przedsiebiorcéw w badaniu (47%). Firmy moga z duzym trudem dawac sie
przekona¢ do wydawania swoich $rodkéw na procesy, ktdre sq dtugotrwate i niepewne co do
efektow.

Operacjonalizacja

Proponuje sie wprowadzi¢ dwa rodzaje ustug (matg | wstepng oraz pogtebiong | kompleksowg),
ktére mogq by¢ zaréwno dwoma etapami (kontynuacjq) jednego procesu, jak rowniez kazda z
nich moze samodzielnie stanowi¢ ustuge optymalizacji kosztéw. Szczegdly podejmowania
decyzji o zakupie ustug przez klienta przedstawia ponizszy diagram.

Decyzja: mata ustuga Decyzja: duza ustuga Koniec

procesu

Przedsiebiorstwo Realizacja matej Tak Realizacja duzej
(potencjalny klient) ustugi ustugi
Nie O
Decyzja:
duza ustuga
Tak Realizacja duzej
ustugi
Diagram 4. Proces podejmowania decyzji przez potencjalnego klienta ustugi optymalizacji kosztow.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ustuga mata, wstepna, skoncentrowana bylaby na redukcji kosztow i oszczednosciach
zwigzanych z prostymi i szybkimi do wdrozenia dziataniami. Jej zakres oparto na wynikach
badan klientéw ustugi pilotazowej. Wybrano te dziatania, ktore byly wprowadzane w wiekszosci
przedsiebiorstw, a z drugiej strony te, ktére mogg dac szybki efekt. Zakres ustugi w podziale na
dziaty firmy, ktérych dotyczytaby, przedstawia ponizsza tabela:

Tabela 122. Zakres wstepnej (matej) ustugi optymalizacji kosztow.

Dziatanie optymalizacji kosztow

Sprzedaz i marketing Uproszczenie/optymalizacja procesow

Obnizenie kosztow sieci sprzedazy (zwiekszenie wydajnosci pracy,
zmniejszenie wyposazenia, floty, racjonalizacja kosztow podrdzy)

IT / telekomunikacja Uproszczenie/optymalizacja procesow
Dopasowanie taryf telekomunikacyjnych do potrzeb
Zlecenie pewnych procesow na zewnatrz (np. outsourcing obstugi
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i konserwacji systemow IT)

Finanse i ksiegowos¢ Poprawa pozycji podatkowej
Renegocjacja warunkow finansowania
Poprawa kontroli kredytowej
Restrukturyzacja portfela aktywow
Wprowadzenie zadaniowej ewidencji kosztow
Poréwnywanie kosztow z konkurencjg

Uproszczenie/automatyzacja procesow  (np. elektroniczny
dokumentow, e-faktura)

Zasoby ludzkie Szkolenie w zakresie redukcji kosztow i efektywnosci kosztowej
Zarzadzanie zapasami Automatyzacja procesu planowania zakupow

Zakup produktow Lepsza wymiana informacji z dostawcami

i surowcow

Analiza rynku/przygotowanie strategii negocjacyjnej
Inteligentne pozyskiwanie materiatéw i komponentdw z tarszych rynkéw
Korzystanie z e-rynkow (zakupy przez Internet)

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Skorzystanie z matej ustugi nie musi sie wigzaé z udostepnianiem wszystkich informacji
o0 przedsiebiorstwie, dlatego potencjalny klient fatwiej zgodzi sie na skorzystanie z ustug
nowego, nieznanego sobie doradcy. Doradca, po zrealizowaniu matej ustugi, bedzie miat
wiekszg mozliwos¢ przekonania klienta do dalszego — kompleksowego etapu (duzej ustugi).
Zadowolony klient tatwiej podejmie decyzje o kontynuowaniu procesu, widzac mierzalne
i przede wszystkim rzeczywiste efekty.

Ustuga duza oznaczaé bedzie dotychczasowg ustuge realizowang wedle ustalonego
(ewentualnie powiekszonego o rekomendowane dziatania) standardu.

Rekomendacja 2.

Nalezy odstapi¢ od koniecznosci stosowania w catosci standardu ustugi we wszystkich
przedsiebiorstwach bedacych klientami ustugi optymalizacji i nalezy wprowadzi¢ wstepny etap
ustugi — rozpoznanie potrzeb przedsiebiorstwa.

Uzasadnienie

Standard ustugi nie jest mozliwy do zastosowania w catosci w kazdym przedsiebiorstwie (nie
kazde narzedzie ze standardu mozna zastosowaé w kazdym przedsiebiorstwie). Cze$¢ dziatan
jak np. analiza stosowanych form zabezpieczenia wierzytelnosci, czy zabezpieczen udzielanych
przez przedsiebiorce nie byta mozliwa do zastosowania w co czwartym przedsiebiorstwie.
Ustugodawcy podkreslajq potrzebe wprowadzenia etapu rozpoznania potrzeb przedsiebiorcy.
Ustuga w obecnym standardzie, mimo ze ma charakter kompleksowy nie pozwala doradcy na
dogtebne poznanie wszystkich proceséw w firmie. Konieczna jest wiec priorytetyzacja. Wstepna
analiza potrzeb bytaby tez rodzajem oferty ustug dla przedsiebiorcy w przypadku przyjecia
modelu dwdch ustug: matej i duzej, o ktérym byla mowa w poprzedniej rekomendacji. Dzieki
temu przedsiebiorca od poczatku wiedziatby, ze moze skorzystac z ustugi kompleksowej ale bez
koniecznosci podjecia od razu decyzji czy sie na nig decyduje.

Elastycznos¢ w podejéciu do pakietu oferowanych ustug mogtaby tez wptyna¢ na trwatosé
wzrostu potencjatu ustugodawcow-uczestnikow projektu, ktorzy budowaliby swoj zespdt
stopniowo, powiekszajgc kompetencje doradcdw lub uzupetniajac sktad o pakiet ustug w ktérym
czujg sie najbardziej kompetentni, bez koniecznosci utrzymania petnego zestawu ustug
w ofercie po zakonczeniu dofinansowania publicznego, co w praktyce okazato sie niemozliwe
w przypadku mniejszych firm doradczych.
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Operacjonalizacja

Musi zatem istnie¢ mozliwos¢ bardziej elastycznego doboru narzedzi i kierunkéw analizy
przedsiebiorstwa. Wowczas ustugodawca mdgtby poming¢ niektére, nieistotne dla
przedsiebiorcy, elementy i mogtby skupic sie w raporcie na obszarach istotnych dla klienta.

Doradca, po pierwszym rozpoznaniu u klienta, powinien skoncentrowac sie na kilku istotnych
problemach, a w stosunku do niektérych elementéw standardu, powinna by¢ mozliwosé
rezygnacji z czesci prac. Ustuga musi kfas¢ wiekszy nacisk na specyfike i warunki rynkowe, do
ktérych musi dostosowac sie przedsiebiorstwo.

Standard ustugi musi oznacza¢ maksymalny zakres ustugi i nie wymuszac zastosowania kazdego
narzedzia w kazdym przedsiebiorstwie.

Rekomendacja 3.

Przedsiebiorcy potrzebujg dodatkowych narzedzi do optymalizacji kosztow (oprécz tych
zapisanych w standardzie ustugi pilotazowej).

Uzasadnienie

Wielu respondentéow wskazywato na potrzebe rozszerzenia standardu ustugi o dodatkowe
narzedzia. Jest to sytuacja naturalna bowiem trudno jest zdefiniowa¢ narzedzie na etapie
tworzenia standardu, kiedy potrzeby klientdw nie sg w petni znane — tym bardziej, ze taka
ustuga praktycznie nie istniata. Wiasnie dlatego nalezy skorzysta¢ z doswiadczen ustugi
pilotazowej i skorygowac sam standard i sposob jego wdrazania w przedsiebiorstwach. Potrzeby
dodatkowych narzedzi i dziatann nieobecnych dotad w standardzie stanowig kolejny argument
na rzecz uelastycznienie tego standardu w zakresie listy dziatan, ktore nalezy przeprowadzi¢
w firmie klienta.

Operacjonalizacja

Nalezy rozszerzy¢ standard ustugi o dodatkowe narzedzia:

Tabela 13. Dodatkowe dziatania proponowane do wiaczenia do standardu ustlugi optymalizacji
kosztow prowadzenia dzialalnosci gospodarczej.

Konsolidacja i renegocjacja uméw Analiza zawartych umdw (analiza zobowigzan obu stron, analiza
warunkdw finansowych, identyfikacja stabych / wrazliwych warunkéw
umow, identyfikacja wad i brakéw formalnych uméw)

Zebranie dodatkowych informacji, zestawien, dokumentow
niezbednych do negocjadji

Analiza stanu rynku w zakresie objetych umowami

Analiza mozliwosci konsolidacji umoéw, w tym ubezpieczenie umow
konsolidacyjnych

Przygotowanie raportu zawierajacego rekomendacje i propozycje
dalszych dziatan

Przyjecie strategii dziatania
Zarzadzanie popytem wewnetrznym Stworzenie mechanizméw racjonalizacji zuzycia zasobow na uzytek
(wolumen, jakosc) wiasny (tj. telefonia, paliwo, materiaty biurowe, i tp.)

Optymalizacja realizacji zakupéw w danej kategorii, pozwalajaca na
uzyskanie oszczednosci

Stworzenie mechanizméw ograniczajacych popyt wewnetrzny, a tym
samym obnizajacych koszty dziatalnosci

Wprowadzenie mechanizméw zapobiegajacych wewnetrznym
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Optymalizacja portfela indekséw
magazynowych

Optymalizacja portfolio indeksow
zakupowych

Utworzenie systemu motywacyjnego

Wykorzystanie wspdlnych licencji na
software i hardware

Stworzenie centrum ustug wspolnych
Poprawa kontroli kredytowej

naduzyciom

Analiza mozliwosci tworzenia planéw i rozktadéw oraz podejmowania
decyzji w trybie rzeczywistym

Umozliwienie przewidywania zapotrzebowan klientow

Ulepszenie mozliwosci dostawczych

Usuwanie niepotrzebnych nadwyzek magazynowych

Okreslanie wartosci wskaznika EPEI (Every Part Every Interval),
indeksow Cross Docking itp.

Analiza mozliwosci wprowadzenia systemu APS (Advanced Planning
System) — rozszerzonej wersji MRP II i ERP, AIM (Zaawansowanego
Zarzadzania Magazynem)

Analiza mozliwosci wprowadzenia Lean Manufacturing
(systematycznego i ciagtego poprawiania przeptywu materiatow i
informacji — strumienia wartosci w przedsiebiorstwie poprzez eliminacje
zapasow, nadprodukgiji itp.)

Mozliwosc¢ kategoryzadcji i projektowanie baz indeksow (systemu
zarzadzania baza indeksow)

Opracowanie metodyki dla procesu indeksacji dostosowanej do potrzeb
konkretnej organizacji, mapowanie indekséw do kategorii, podkategorii
i grup asortymentowych, wprowadzenie elementow kodyfikacji

w zakresie takich cech produktu, jak jednostki miary, normy, gatunku,
typu itd., wyeliminowanie zapisu indeksu na podstawie przypisania do
dostawcy, elastyczne zarzadzanie zakresem informacji przypisanym do
danego indeksu (mozliwos¢ definiowania dodatkowych cech)
Dopasowanie narzedzi IT do potrzeb zarzadzania bazg indeksow
Ocena mozliwosci prowadzenia procesu organizacji bazy indeksdw
wewnatrz organizacji lub zlecenia tej ustugi na zewnatrz

Analiza mozliwosci wdrozenia centrum ustug wspdlnych w zakresie
zakupdw

Zaprojektowanie systemu zarzadzania wynikami pracy (Performance
Management)

Zaprojektowanie systemu zarzadzania przez cele (MBO)
Zaprojektowanie systemu miernikow na poziomie pracownikow
liniowych (KPI)

Zaprojektowanie macierzy umiejetnosci

Zaproponowanie modelu kompetencji

Zaprojektowanie Zrownowazonej Karty Wynikow (Balanced Scorecard)
Zaprojektowanie systemu coachingu indywidualnego

Audyt licencji w przedsiebiorstwie (i powigzanych lub wspdtpracujacych
przedsiebiorstwach)

Analiza mozliwosci potaczenia lub zamiany licengji

W zakresie audytu podatkowego i prawnego proponuje sie wzbogacenie analizy o kwestie
zwigzane z podatkiem od nieruchomosci, gruntowym, leSnym (w przypadku przedsiebiorstw
pracujacych w odpowiednich lokalizacjach), od kapitatow pienieznych, od spadkdéw i darowizn,
od czynnosci cywilnoprawnych, optatami lokalnymi. Powinien sie znalez¢ tez punkt dotyczacy
pomocy publicznej, zwtaszcza pomocy de minimis. W ramach audytu prawnego powinna znalez¢
sie analiza elementow funkcjonowania przedsiebiorstwa w obszarze prawnym, w szczegolnosci
takich jak np. otoczenie prawne danej branzy, czy poprawno$¢ i bezpieczenstwo umow

z pracownikami i kontrahentami.

W ramach audytu podatkowego zasadne bytoby wdrozenie wiecej niz jednej rekomendaciji.
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Rekomendacja 4.

Nalezy uelastyczni¢ czas $wiadczenia pilotazowej ustugi optymalizacji kosztéw.

Uzasadnienie

Wiekszos¢ klientdw stwierdzita, ze faczny czas przeznaczony na ustuge pilotazowg byt
odpowiedni. Natomiast ustugodawcy wskazywali na koniecznos¢ uelastycznienia  czasow
poszczegdlnych etapdw realizacji. Czas 29 dni roboczych na realizacje etapu I byt zbyt krotki
w poréwnaniu do etapu II. Ograniczenie rozpoczecia etapu II 28 dni po etapie I nastreczato
trudnosci ustugodawcom i klientom. Dodatkowo, w réznych przedsiebiorstwach réznie rozktada
sie liczba godzin doradztwa konieczna do przeprowadzenia w ramach rdéznych audytéw, co
utrudnia wpasowanie sie w zatozone w standardzie ramy czasowe.

Operacjonalizacja

Czas realizacji ustugi powinien by¢ okreslony wytacznie catosciowo (jako catkowity czas
przeprowadzenia optymalizacji kosztéw). Nalezy pozostawi¢ w standardzie jedynie tgczny czasu
przeprowadzenia ustugi, ktory konsultanci ksztattowaliby w dowolny sposdb, zalezny od
konkretnych potrzeb przedsiebiorcy.

Rekomendacja 5.

Kompleksowa ustuga optymalizacji kosztéw powinna by¢ dofinansowywana ze S$rodkéw
publicznych, ale nie powinna by¢ bezptatna.

Uzasadnienie

Gotowos$¢ ogotu przedsiebiorcow do zamdwienia ustugi optymalizacji kosztdw zmienia sie
z planowania jej w blizej nieokreslonej dalszej przysztosci (raz na 5 lat lub rzadziej, nie wiem)
do bardzo konkretnej najblizszej przysztosci (w ciggu najblizszych 12 miesiecy) gdyby ustuga
byla bezptatna. To oznacza, z potencjalne zainteresowanie ustugg rosnie, gdy poziom
dofinansowania rosnie. Przy czym poziom zainteresowania o ktorym mowa siega kilkunastu
procent catej populacji.

Klienci ustugi pilotazowej, ktorzy doswiadczyli korzysci z niej ptynacych deklaruja, ze byliby
sktonni zaptacic za te ustuge (61%), w tym 14% zamowitoby catg ustuge, natomiast wiekszos¢
(47%) mogtaby zaptacic¢ za ustuge, ale zamowitaby jedynie cze$¢ zaplanowanych w niej dziatan.

Operacjonalizacja

Odsetek klientéw, ktérzy byliby w stanie zaptacic do 50% wartosci ustugi (do 25 tys. zt)
przekracza potowe, jednakze trzeba zwrdci¢ uwage, ze mediana tej wielkosci ksztattuje sie na
poziomie 7 tys. zt (15% wartosci ustugi). Takg kwote (wielko$¢ procentowg dofinansowania)
wskazywano rowniez podczas badania FGI ustugodawcy - wskazywali oni na dofinansowanie
na poziomie 85-90%.

Ze wzgledu na brak zainteresowania przedsiebiorcow (brak Swiadomosci istnienia tego typu
oferty dla MSP) czeSciowa odptatno$¢ moze by¢ wdrozona pod warunkiem szerokiej akcji
informacyjnej i promocyjnej prezentujacej korzysci z realizacji tego typu ustug. Znacznie
(kilkukrotnie) wieksze zainteresowanie ustuga, nawet gdyby bytg czeSciowo ptatna, klientow
ustugi pilotazowej w poréwnaniu z ogotem przedsiebiorcdw, $wiadczy o waznej roli $wiadomosci
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korzysci z wdrozenia ustugi. Te korzysci musi uswiadomi¢ akcja promocyjna towarzyszaca
wdrozeniu wiasciwej ustugi dofinansowanej ze srodkéw publicznych.

W dalszej kolejnosci nalezy czesciowg odptatnos¢ za ustuge na poziomie maksymalnie 7 tys. zt
(np. od 5 do 7 tys. zt), czyli 10-15% wartosci ustugi.

Rekomendacja 6.

Rekomenduje sie przeprowadzenie dziatan informacyjnych, uswiadamiajacych przedsiebiorstwa
o korzysciach z optymalizacji kosztdw. Dziatania informacyjne powinny by¢ skierowane
precyzyjnie do grupy docelowej ustugi optymalizacji kosztéw

Uzasadnienie

Ustugodawcy ustugi pilotazowej podkreslali, ze brak wsparcia promocyjnego i informacyjnego ze
strony PARP bardzo utrudniat przekonanie potencjalnych klientdw do skorzystania z ustugi.
Strategia ta zrozumiata w przypadku ustugi pilotazowej powinna by¢ zmieniona w przypadku
wdrazania tej ustugi w szerszym zakresie. Przytaczamy w raporcie wiele innych dowoddw na to,
ze uczestnictwo przedsiebiorcow w projekcie pilotazowym wptyneto pozytywnie na ich sposdb
mys$lenia o prowadzeniu biznesu, zwiekszajac zrozumienie koniecznosci planowania,
monitorowania, kontroli i myslenia strategicznego. Klienci sg zadowoleni z ustugi i uwazajg ze
jest przydatna, czemu dajg wyraz m.in. poprzez deklaracje gotowosci zaptacenia za ustuge lub
przynajmniej jej cze$¢. Mozna powiedzie¢, ze projekt pilotazowy wykonat dobrze zadania
promocyjne i edukacyjne. Jednak zasieg tego projektu (84 klientdéw) jest niewielki. Oznacza to,
ze skuteczne wdrozenie ustugi optymalizacji kosztdw w szerszym zakresie wymagaé bedzie
wsparcia promocyjnego i informacyjnego.

Operacjonalizacja

Konieczne jest zatem przeprowadzenie dziatan informacyjnych w mediach na szerokg skale,
co przyczyni si¢ do powstania naturalnego popytu na ustuge optymalizacji kosztow, albo
spowoduje, ze MSP beda samodzielnie przeprowadza¢ takie dziatania wewnatrz swoich firm.
Kluczowg role mogg odegra¢ tutaj firmy doradcze, ktére dzieki znajomosci swoich klientow
i wypracowanej pozycji, mogq wykorzysta¢ swoje kontakty do znalezienia przedsiebiorstw
chcacych poddac sie optymalizacji kosztéw. Zatem dziatania informacyjne w mediach powinny
mie¢ charakter etapowy:
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Kampania informacyjna w mediach dotyczaca korzysci z optymalizacji kosztow

proponuije sie tutaj oprze¢ gtéwnie na dziataniach public relations, w szczegdlnosci publicity — umieszczania artykutéw na temat
optymalizacji kosztéw w czasopismach branzowych oraz w internetowych serwisach branzowych

A 4

Zwiekszenie liczby firm doradczych

prowadzacych ustuge optymalizacji kosztow wspotfinansowang przez PARP lub faczenie firm w konsorcja po to, aby zwiekszy¢ dostep
poszczegdlnych firm doradczych do ,znajomych” klientow;

Szkolenie pracownikéw firm doradczych

w zakresie pozyskiwania klientéw (sposéb przedstawiania korzysci z ustugi, prezentacja dobrych praktyk — firm, ktére zyskaty
najwiecej na optymalizacji)

Wsparcie firm doradczych

w zakresie pozyskiwania klientow — wspétfinansowanie dziatar operacyjnych prowadzonych przez firmy doradcze na rzecz znalezienia
nowych klientéw sposrod firm, ktére juz obstugujq lub firm spoza tego kregu

Dziatania informacyjne powinny byc skierowane do dobrze zdefiniowanej grupy docelowej —
wigkszych firm stosujacych strategie kosztowe i o szybkiej erozji przewagi konkurencyjnej.
Kanaty dystrybucji powinny uwzglednia¢ np. szkolenia przedsiebiorcdw prowadzone przez
grantobiorcow PARP w ramach PO KL, gdzie grupy docelowe szkolen zazwyczaj sg znane — co
powinno utatwi¢ sfokusowanie przekazu na wiasciwych odbiorcach. Warte zastanowienia jest
wykorzystanie ,dobrych praktyk” - historii sukcesu osigganych przez klientow obecnej ustugi
pilotazowej.
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7.2.

Lista respondentdw indywidualnych wywiadéw pogtebionych (IDI)

Indywidualne wywiady pogtebione (IDI) przeprowadzono zgodnie ze scenariuszami wywiadow
zatwierdzonymi przez Zamawiajacego w formie wymiany korespondencji droga elektroniczna.
Sposréd 6 respondentdw wszyscy zgodzili sie na nagranie wywiadu na elektroniczny nosnik
danych. Nagrane wywiady przekazano w formie elektronicznej na ptycie CD oraz transkrypcji.
W przypadku fragmentu jednego wywiadu ankieter prowadzit odreczne notatki (z powodu
awarii dyktafonu).

Lista podmiotéw, z ktorymi zostaty przeprowadzone wywiady:

4AUDYT Sp. z 0. o.

Sekwencja Sp. z 0.0.

Ernst&Young

Openconsulting Sp. z o.0.

Centrum Bankowo-Finansowe
Drilling MS Sp. z 0.0. (obecnie S.A.)

ounhwwn=
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7.3.

7.3.1.

Scenariusz indywidualnego wywiadu pogtebionego (IDI)

Ustugodawcy, ktorzy uzyskali wsparcie na testowanie i wdrozenie ustugi pilotazowej

Nazywam sie ...... i jestem przedstawicielem firmy PSDB, ktéra na zlecenie
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci realizuje badanie dotyczace ustugi
optymalizacji kosztdw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla matych
i $rednich przedsiebiorstw.

Pani/Pana instytucja zostata wybrana do tego badania jako przedstawiciel
podmiotéw Swiadczacych ustugi tego typu. Celem naszej rozmowy jest
okreslenie potrzeb firm w zakresie optymalizacji kosztéow, ocena dopasowania
ustugi do potrzeb, diagnoza stanu rynku ustug optymalizacji kosztéw w Polsce i
barier utrudniajacych ich $wiadczenie. Na poczatku porozmawiamy ogdlnie o
ustugach optymalizacji kosztdw, a na koniec zapytam Pana/ig konkretnie o
ustuge pilotazowa.

Jednoczesnie, chciatbym zagwarantowaé, ze wszelkie informacje uzyskane
w trakcie wywiadu, ktory trwac bedzie okoto godziny, bedq posiadac charakter
poufny i bedg stanowi¢ podstawe dla przygotowania wnioskdw i podsumowan,
ktore zostang opracowane w sposdb gwarantujgcy anonimowos$¢ Pana/i
wypowiedzi. Chociaz niektére wypowiedzi moga pojawi¢ sie w raporcie
w formie cytatow, to jednak odbedzie sie to bez podania nazwisk osob
je wypowiadajacych.

Chciatbym uprzedzi¢ Pana/Pania, ze rozmowa bedzie nagrywana, przy czym ma
Pan/Pani prawo do odmowy odpowiedzi na poszczegdlne pytania. Czy zgadza
sie Pan/Pani na przeprowadzenie wywiadu?

Prosze na poczatek przedstawic sie i krotko powiedzie¢, czym zajmuje sie Pan/i
w firmie?

m Rynek ustug optymalizacji kosztow

Rozumienie optymalizacji kosztow

Chciat/a/bym rozpocza¢ nasz wywiad od porozmawiania o optymalizacji
kosztow. Prosze na poczatek powiedzie¢, co rozumie Pan/i pod pojeciem
optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej?
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Jakie sg mozliwe dziatania wspomagajace optymalizacje kosztow?

W jaki sposéb podchodzicie Panstwo do optymalizacji kosztéw u klientéw? Na
czym koncentrujecie sie?

Struktura kosztow

Teraz chcialtem/am zapytaé o strukture kosztéw. Ktdre koszty najtatwiej
redukowad? Czy zawsze oznacza to optymalizacje kosztéw w sensie uzyskania
trwatych korzysci finansowych dla firmy?

Czy warto jest optymalizowac te rodzaje kosztéw, ktdre wykazywaty najwiekszy
wzrost w przesztosci lub bedq wykazywaé w przysztosci, czy nie ma to
znaczenia?

Koszty i funkcje objete optymalizacjq

Teraz przejdzmy do samej optymalizacji kosztow. Jakie rodzaje kosztéw sg
zwykle objete optymalizacjg w u Pana/i klientow?

Jakie funkcje w przedsiebiorstwach powinny by¢ najczesciej objete
optymalizacjg?

Potencjat rynku ustug optymalizacji kosztow

Porozmawiajmy teraz o rynku optymalizacji ustug. Jak ocenia Pan/i konkurencje
na rynku optymalizacji kosztéw? Czy jest ona wysoka, czy niska i z jakiego
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powodu?

Jakie sg bariery we wspotpracy z przedsiebiorcami?

Charakterystyka klientéw

Teraz chciat/a/bym zapytac o klientdw. Prosze powiedzie¢, na jakie ustugi jest
najwiekszy popyt (w ogdle)? A jezeli chodzi o ustuge pilotazowg?

Jakie przedsiebiorstwa ogdlnie rzecz biorgc Pana/i instytucja obstuguije?
A w ramach ustugi pilotazowej? Dlaczego wiasnie one korzystajg z tej ustugi?

Czy macie Panstwo specjalng oferte w zakresie optymalizacji kosztéw (poza
ustugq pilotazowq) przygotowang pod potrzeby MSP?

] Z czego wynika tak maty udziat klientédw z sektora
MSP?

Luka na rynku optymalizacji kosztow

Czy przed uruchomieniem ustugi pilotazowej identyfikowali Panstwo podobne
ustugi na rynku? Czy $wiadczyli tego typu ustugi kompleksowo (podobnie jak
wynika to ze standardu)? Dlaczego nie
Swiadczyliscie Panstwo tego typu ustug?

Czy gdyby ustuga pilotazowa byta w petni ptatna, przedsigbiorstwa z sektora
MSP réwnie czesto korzystatyby z ustugi optymalizacji kosztéw? Dlaczego? Czy
mimo $wiadczenia ustugi pilotazowej widzicie Panstwo utrudniony dostep do tej
ustugi dla MSP?

e Jakie sg podstawowe bariery dostepu do ustugi optymalizagji
kosztéw dla MSP?

Czy te bariery dotycza wylacznie ustugi optymalizacji
kosztéw, czy rowniez innych ustug? Jakich klientéw dotycza te bariery na rynku
optymalizacji kosztéw (chodzi mi o profil firm)?
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m Ustuga optymalizacji kosztow

Wymagania dla ustugodawcow

W drugiej czeSci wywiadu chciat/a/bym porozmawia¢ o samej ustudze
optymalizacji kosztéw. Czy wymaganie konkursowe odnos$nie ustugodawcow
ustugi pilotazowej byty wiasciwie zdefiniowane?

Trafny zakres ustugi optymalizacji kosztow

Czy zakres ustugi optymalizacji kosztéw jest wiasciwie zdefiniowany? Co warto
bytoby zmieni¢, co dodac lub usung¢?

Jak ocenia Pan/i korzysci dla firm z poszczegdlnych elementéw ustugi? Jakie
widzi Pan/i korzysci z I a jakie z II etapu? Czy jesli ustuga konczy sie na etapie
audytu to mozna méwic o korzysciach dla przedsiebiorcy? Jakie to korzysci?

Jakie dziatania optymalizacji kosztéw sg najwazniejsze dla firm? Chodzi mi tutaj
o redukcje kosztéw, unikanie kosztéw, lepszq kontrole, poprawe efektywnosci
procesow, zmiane poziomu akceptacji wydatkéw, lepsze zarzadzanie ryzykiem,
skracanie fancucha dostaw, outsourcing, offshoring, centra wspdlnych ustug,
restrukturyzacje, alianse. inne?
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Przyczyny skorzystania z ustugi optymalizacji kosztéw

Teraz porozmawiajmy o przyczynach skorzystania z ustugi optymalizacji
kosztow. Na poczatek prosze powiedziec, jaka jest reakcja przedsiebiorstw na
kryzys gospodarczy? Czy kryzys przyczynit sie juz do spadku zyskownosci?
Jakie dziatania firmy podejmuja w zwiazku z kryzysem?

Teraz bardzo wazne pytanie. Jakie okolicznosci sktaniajq przedsiebiorstwa do
optymalizacji kosztow?

Znajomosc¢ ustugi i kompetencje

Jaki procent firm podczas pierwszej rozmowy rozumiata, o co chodzi
w optymalizacji kosztéw i na czym ona polega?

Jak Pan/i ocenia, jaki udziat klientéw tej ustugi potrafitaby samodzielnie
przeprowadzi¢ proces optymalizacji kosztow w swoich przedsiebiorstwach?

W jakim zakresie? Czy w takim samym, jak przewiduje to standard
ustugi pilotazowej?

Teraz chciatbym zadac¢ bardzo wazne pytanie: jak Pan/i ocenia kompetencje
menedzerow pracujgcych u Panstwa klientdw, czy majg wiedze, jak
optymalizowac koszty, czy chetnie wspotpracujq z Panstwa firmg w zakresie
optymalizacji kosztow, a takze czy znajg rynek ustug optymalizacji kosztéw
(poza Panstwa firmg): zakres ustugi, ceny ustug, ustugodawcdw i ich oferty?

Sposoby dotarcia do klientéw

Porozmawiajmy teraz o sposobach dotarcia z informacjq do przedsiebiorcow.
Jakie dziatania informacyjne i marketingowe skierowane do przedsiebiorstw sg
efektywne?

Ocena ustugi optymalizacji kosztow

Teraz chciat/a/bym, zeby ocenit/a Pan/i ustuge optymalizacji kosztéw. Czy
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sposob $wiadczenia tej ustugi jest wiasciwy? Czy wymagana dokumentacja i
narzedzia, ktéra ma powstac daje jaka$ wartos¢ dodang w relacjach z klientem
lub jest przydatna dla klientow? Ktére elementy tak, a ktére sg
zbedne ? (w szczegdlnosci chodzi mi o raporty z poszczegdlnych audytdw:
finansowego, rachunkowego, podatkowego, prawnego, narzedzia
informatyczne - arkusze kalkulacyjne, a takze procedury (kontroli
kontrahentéw, dokumentowania i windykacji wierzytelnosci) Czy czego$
brakowato, co by sie przydato klientom?

Czy procedura $wiadczenia ustugi zostata wiasciwie zdefiniowana

Czy czas przeznaczony na poszczegdlne czynnosci jest wiasciwy?
Dlaczego?

Czy wynagrodzenie jest adekwatne do wykonanej pracy (jezeli wezmiemy pod
uwage caty ustuge i jej poszczegdlne elementy)? Czy wiasciwie okreslono
koszty kwalifikowane?

Jakie byly mocne i stabe strony ustugi?

Jakie byty bariery/przeszkody we wspdtpracy z Klientami podczas $wiadczenia
ustugi?

Czy zasady oferowania ustugi pilotazowej niwelujg bariery dostepu do oferty
rynkowej po stronie klientdw (utatwiajg/umozliwiajg im korzystanie z tej
ustugi)?

Dofinansowanie ustugi

Czy i w jakim zakresie fakt dofinansowania ustugi ze $rodkéw publicznych
wptynat na korzystanie z niej przez Pana/i klientéw? Inaczej méwiac, czy gdyby
klienci musieli ptaci¢ za wykonang ustuge optymalizacji kosztow to czy nadal
byliby nig zainteresowani? Ile byliby sktonni zaptacic¢?

Czy w przysztosci takie ustugi powinny by¢ dofinansowane ze S$rodkow
publicznych? W jakim stopniu?

m Cele i efekty optymalizacji kosztow

Planowane cele optymalizacji

Przejdzmy do ostatniej czeSci wywiadu. Chciat/a/bym teraz porozmawiac
o celach i efektach optymalizacji kosztdéw. Jakie cele optymalizacji kosztow
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definiowaliscie Panstwo najczesciej? Jaki
poziom oszczednosci kosztéw zaktadalisScie Panstwo najczesciej podczas
wspOtpracy z klientami ustugi optymalizacji kosztow (w procentach w ciggu
pierwszego roku po wdrozeniu)?

Na jakiej podstawie najczesciej ustalaliscie Panstwo cele optymalizacji kosztow
w przedsiebiorstwie?

Zrealizowane cele optymalizacji kosztow

W jakim stopniu cele udaje sie Klientom osiggac?
Jaki poziom oszczednosci kosztéw zwykle udaje sie Pana/i klientom
osiagnac dzieki optymalizacji kosztow (w ciagu pierwszego roku po wdrozeniu)?

Najbardziej skuteczne dziatania optymalizacji kosztow

Ktére dziatania z zakresu optymalizacji kosztow sg najbardziej skuteczne
i przynoszg najwieksze oszczednosci? Jakie oszczednosci w skali roku udaje sie
dzieki nim uzyskac?

Efekty negatywne optymalizacji kosztow

Na zakonczenie wywiadu chciatem/am zapyta¢ o negatywne efekty
optymalizacji kosztdéw. Jakie jest najwieksze ryzyko zwigzane z optymalizacjg
lub tez redukcjg kosztéw w przedsiebiorstwach, ktérym Panstwo pomagaliscie?

Zakonczenie wywiadu

Dziekuje bardzo, to byty wszystkie pytania z mojej strony. Chyba ze chciat/a/by
Pan/i co$ dodac? To bardzo dziekuje za rozmowe i po$wiecony czas.
Mitego dnia. Dowidzenia.
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7.3.2. Ustugodawcy zajmujacy sie na biezaco doradztwem prawnym, finansowym lub
podatkowym w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem Ilub wpisane na liste
podmiotdw uprawnionych do badania sprawozdan finansowych

Nazywam sie ...... i jestem przedstawicielem firmy PSDB, ktéra na zlecenie
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci realizuje badanie dotyczace ustugi
optymalizacji kosztdw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla matych
i $rednich przedsiebiorstw.

Pani/Pana instytucja zostata wybrana do tego badania jako przedstawiciel
podmiotdw Swiadczacych ustugi na rzecz przedsiebiorcow. Celem naszej
rozmowy jest okreSlenie potrzeb firm w zakresie optymalizacji kosztow, ocena
dopasowania ustugi do potrzeb, diagnoza stanu rynku ustug optymalizacji
kosztéw w Polsce i barier utrudniajgcych ich $wiadczenie.

Jednocze$nie, chciatbym zagwarantowaé, ze wszelkie informacje uzyskane
w trakcie wywiadu, ktory trwaé bedzie okoto godziny, bedq posiada¢ charakter
poufny i bedg stanowi¢ podstawe dla przygotowania wnioskow i podsumowan,
ktére zostang opracowane w sposdb gwarantujgcy anonimowos$¢ Pana/i
wypowiedzi. Chociaz niektére wypowiedzi mogg pojawi¢ sie w raporcie
w formie cytatéw, to jednak odbedzie sie to bez podania nazwisk oséb
je wypowiadajacych.

Chciatbym uprzedzi¢ Pana/Panig, ze rozmowa bedzie nagrywana, przy czym ma
Pan/Pani prawo do odmowy odpowiedzi na poszczegdine pytania. Czy zgadza
sie Pan/Pani na przeprowadzenie wywiadu?

Prosze na poczatek przedstawic sie i krotko powiedzie¢, czym zajmuje sie Pan/i
w firmie?

m Rynek ustug optymalizacji kosztow

Pytanie filtrujace

Czy Pana/i firma oferuje ustuge optymalizacji kosztow? Jakie ustugi Pana/i
firma oferuje w tym zakresie a jakich nie i dlaczego?

Rozumienie optymalizacji kosztéw
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Chciat/a/bym rozpocza¢ nasz wywiad od porozmawiania o optymalizacji
kosztéw. Prosze na poczatek powiedzie¢, nalezy rozumie¢ pod pojeciem
optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej?

W jaki sposob podchodzicie Panstwo do szukania oszczednosci u klientdw? Na
czym koncentrujecie sie?

Struktura kosztow

Teraz chcialtem/am zapyta¢ o strukture kosztéw. Ktdre koszty najtatwiej
redukowaé? Czy zawsze oznacza to optymalizacje kosztéw w sensie uzyskania
trwatych korzysci finansowych dla firmy?

Czy warto jest optymalizowac te rodzaje kosztéw, ktdre wykazywaty najwiekszy
wzrost w przesztosci lub beda wykazywaé w przysztosci, czy nie ma to
znaczenia?

Koszty i funkcje objete optymalizacjq

Teraz przejdzmy do samej optymalizacji kosztéw. Jakie rodzaje kosztow sg
zwykle objete optymalizacjg w u Pana/i klientow?

Jakie obszary/funkcje w przedsiebiorstwach powinny by¢ najczesciej objete
optymalizacjg?

Potencjat rynku ustug optymalizacji kosztow
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Porozmawiajmy teraz o rynku optymalizacji ustug. Jak ocenia Pan/i konkurencje
na rynku optymalizacji kosztow? Czy jest ona wysoka, czy niska i z jakiego
powodu?

Jakie sg bariery we wspotpracy z przedsiebiorcami?

Charakterystyka klientéw

Teraz chciat/a/bym zapytac o klientdw. Prosze powiedzie¢, na jakie ustugi jest
najwiekszy popyt (w ogdle)? A jezeli chodzi o ustuge optymalizacji kosztow?

Jakie przedsiebiorstwa ogolnie rzecz biorac Pana/i instytucja obstuguje?
A w ramach ustugi optymalizacji kosztow? Dlaczego wtasnie one korzystajq z
tej ustugi?

Czy macie Panstwo specjalng oferte przygotowang pod potrzeby MSP?
Y Z czego wynika tak maty udziat
klientéw z sektora MSP?

Luka na rynku optymalizacji kosztow

Czy w zwigzku z tym (powyzszym) mozna mowic, ze ustugi optymalizacji
kosztéw sg niedostepne dla MSP lub ich dostep jest ograniczony?

e Jakie sg podstawowe bariery dostepu do ustugi optymalizagji
kosztéw dla MSP?

Czy te bariery dotyczg wylacznie ustugi optymalizacji
kosztéw, czy rowniez innych ustug? Jakich klientéw dotycza te bariery na rynku
optymalizacji kosztéw (chodzi mi o profil firm)?

Ustuga pilotazowa

Czy styszat Pan/i o konkursie na wybor ustugodawcow do $wiadczenia ustugi
pilotazowej? Czy gdyby ogtoszono ponownie taki konkurs,
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chciatby Pan/i wzig¢ w nim udziat?

Czy brat Pan/i udziat w tym konkursie? Dlaczego nie brat
Pan/i udziatu?

Czy w Pana/i opinii warunki udziatu ustugodawcow w konkursie byly
odpowiednie? Czy ktdrys wymdg powinien by¢ zmodyfikowany? Dlaczego?

m Ustuga optymalizacji kosztow

Trafny zakres ustugi optymalizacji kosztow

W drugiej czeSci wywiadu chciat/a/bym porozmawia¢ o samej ustudze
optymalizacji kosztow. W jaki sposdb wyobraza sobie ustuge optymalizacji
kosztéw? Jaki zakres dziatan powinna zawierac? Jakie podejscie powinno jej
towarzyszy¢?

Jakie dziatania optymalizacji kosztéw sg najwazniejsze dla firm? Chodzi mi tutaj
o redukcje kosztéw, unikanie kosztéw, lepszq kontrole, poprawe efektywnosci
procesow, zmiane poziomu akceptacji wydatkow, lepsze zarzadzanie ryzykiem,
skracanie taiicucha dostaw, outsourcing, offshoring, centra wspdinych ustug,
restrukturyzacje, alianse lub inne.

Przyczyny skorzystania z ustugi optymalizacji kosztéw

Teraz porozmawiajmy o przyczynach skorzystania z ustugi optymalizacji
kosztéw. Na poczatek prosze powiedzie¢, jaka jest reakcja przedsiebiorstw na
kryzys gospodarczy? Czy kryzys przyczynit sie juz do spadku zyskownosci?
Jakie dziatania firmy podejmujg w zwigzku z kryzysem?

i BN | KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI PARP BN ) |SYSTEM EUROPEISK
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI Yy ksu USLUG FUNDUSZ SPORECZNY




Teraz bardzo wazne pytanie. Jakie okolicznosci sktaniajq przedsiebiorstwa do
optymalizacji kosztow?

Znajomosc¢ ustugi i kompetencje

Jaki procent firm podczas pierwszej rozmowy rozumiata, o co chodzi
w optymalizacji kosztéw i na czym ona polega?

Jak Pan/i ocenia, jaki udziat klientéw tej ustugi potrafitaby samodzielnie
przeprowadzi¢ proces optymalizacji kosztow w swoich przedsiebiorstwach? W
jakim zakresie?

Teraz chciatbym zadac¢ bardzo wazne pytanie: jak Pan/i ocenia kompetencje
menedzerow pracujgcych u Panstwa klientdw, czy majg wiedze, jak
optymalizowaé koszty, czy chetnie wspdtpracujg z firmami zewnetrznymi w
zakresie optymalizacji kosztdw, a takze czy znajg rynek ustug optymalizacji
kosztow: zakres ustugi, ceny ustug, ustugodawcow i ich oferty?

Sposoby dotarcia do klientéw

Porozmawiajmy teraz o sposobach dotarcia z informacjg do przedsiebiorcow.
Jakie dziatania informacyjne i marketingowe skierowane do przedsiebiorstw sg
efektywne?

m Cele i efekty optymalizacji kosztow

Planowane cele optymalizacji

Przejdzmy do ostatniej czesSci wywiadu. Chciat/a/bym teraz porozmawiac
o celach i efektach optymalizacji kosztéw. Jakie cele optymalizacji kosztéw
definiujecie Panstwo najczesciej? Jaki poziom
oszczednosci kosztow zaktadacie Panstwo najczesciej podczas wspotpracy z
klientami ustugi optymalizacji kosztéw (w procentach w ciggu pierwszego roku
po wdrozeniu)?

Na jakiej podstawie najczesciej ustalacie Panstwo cele optymalizacji kosztow w
przedsiebiorstwie?

Zrealizowane cele optymalizacji kosztow
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W jakim stopniu cele udaje sie Klientom osiggac?
Jaki poziom oszczednosci kosztéw zwykle udaje sie Pana/i klientom
osiggnac¢ dzieki optymalizacji kosztow (w ciggu pierwszego roku po wdrozeniu)?

Najbardziej skuteczne dziatania optymalizacji kosztow

Ktore dziatania z zakresu optymalizacji kosztédw sg najbardziej skuteczne
i przynoszg najwieksze oszczednosci? Jakie oszczednosci w skali roku udaje sie
dzieki nim uzyskac?

Efekty negatywne optymalizacji kosztow

Na zakonczenie wywiadu chciatem/am zapyta¢ o negatywne efekty
optymalizacji kosztéw. Jakie jest najwieksze ryzyko zwigzane z optymalizacjg
lub tez redukcjg kosztéw w przedsiebiorstwach, ktérym Panstwo pomagaliscie?

Zakonczenie wywiadu

Dziekuje bardzo, to byty wszystkie pytania z mojej strony. Chyba ze chciat/a/by
Pan/i co$ dodac? To bardzo dziekuje za rozmowe i po$wiecony czas.
Mitego dnia. Dowidzenia.

X HEN | KRAJOWY UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI PARP B ) |SYSTEM EUROPEK
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI vel ksu USLUG FUNDUSZ SPOLECZNY




7.3.3.  Klienci, ktdérzy brali udziat w testowaniu i wdrozeniu pilotazowej ustugi optymalizacji
kosztdw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Nazywam sie ...... i jestem przedstawicielem firmy PSDB, ktdra na zlecenie
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci realizuje badanie dotyczace ustugi
optymalizacji kosztdw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla matych
i Srednich przedsiebiorstw.

Pani/Pana instytucja zostata wybrana do tego badania jako przedstawiciel
klientow ustugi optymalizacji kosztéw (tak jg w skrocie bedziemy nazywac
podczas wywiadu). Celem naszej rozmowy jest diagnoza stanu rynku ustug
optymalizacji kosztdw w Polsce, zbadanie jakosci Swiadczonej ustugi na rzecz
Pana/i przedsiebiorstwa, a takze efektéw zaktadanych i realnych.

Jednoczednie, chciatbym zagwarantowaé, ze wszelkie informacje uzyskane
w trakcie wywiadu, ktory trwac bedzie okoto godziny, bedq posiadac charakter
poufny i bedg stanowi¢ podstawe dla przygotowania wnioskéw i podsumowan,
ktére zostang opracowane w sposdb gwarantujgcy anonimowos$¢ Pana/i
wypowiedzi. Chociaz niektére wypowiedzi moga pojawi¢ sie w raporcie
w formie cytatéw, to jednak odbedzie sie to bez podania nazwisk 0sdb
je wypowiadajacych.

Chciatbym uprzedzi¢ Pana/Pania, ze rozmowa bedzie nagrywana, przy czym ma
Pan/Pani prawo do odmowy odpowiedzi na poszczegdlne pytania. Czy zgadza
sie Pan/Pani na przeprowadzenie wywiadu?

Prosze na poczatek przedstawi¢ sie i krétko powiedzie¢, czym zajmuje sie
Pana/i firma i czym zajmuje sie Pan/i w firmie?

m Rynek ustug optymalizacji kosztow

Struktura kosztow

Chciatem/am zapytac o strukture kosztéw. Jaka jest struktura kosztéow w Pana/i
przedsiebiorstwie, jakie kategorie generujg najwieksze wydatki? Jak zmienity
sie rdzne rodzaje kosztdw w ciggu ostatnich 3 lat?

A jak zmienig sie poszczegdlne rodzaje kosztéw w Pana/i przedsiebiorstwie
w ciggu kolejnych trzech lat?
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Czy bylibyscie zainteresowani obnizeniem kosztéw wykazujacych najwiekszy
wzrost w przesztosci i przysztosci, czy nie ma to znaczenia?

Rozumienie optymalizacji kosztow

Teraz przejdzmy do samej optymalizacji kosztow. Prosze powiedzie¢, co
rozumie Pan/Pani pod pojeciem optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej?

W jaki sposdb Pana/i firma podchodzi do szukania oszczednosci? Na czym
koncentrujecie sie?

Koszty i funkcje objete optymalizacjq

Teraz przejdzmy do samej optymalizacji kosztéw. Jakie doktadnie rodzaje
kosztow zostaty objete optymalizacjg w Pana/i przedsiebiorstwie?

Jakie obszary w Pana/i przedsiebiorstwie zostaty objete optymalizacjq?

Potencjat rynku ustug optymalizacji kosztow

Porozmawiajmy teraz o rynku optymalizacji ustug. Czy zna Pan/i oferte
instytucji oferujacych ustuge optymalizacji kosztow idoradztwa w tym
zakresie?

Prosze powiedzie¢, co przekonato Pana/i firme do skorzystania z ustugi
pilotazowej optymalizacji kosztow?
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Z czyjej inicjatywy rozpoczeliScie Panstwo optymalizacje kosztéow? Firmy
zewnetrznej, czy kto$ z firmy to zaproponowat? Kto to byt? Czy zwykle
jest to ta sama osoba / osoby?

Jakie czynniki brali Panstwo pod uwage przy wyborze firmy/instytucji
$wiadczacej Panstwu ustuge optymalizacji kosztow?

Na zakonczenie tej czeSci wywiadu chciat/a/bym zada¢ pytanie o korzysci
i bariery wynikajace ze wspdtpracy z instytucja, ktéra dokonywata optymalizacji
kosztow w Pana/i firmie?

m Ustuga optymalizacji kosztow

Trafny zakres ustugi optymalizacji kosztow

W drugiej czeSci wywiadu chciat/a/bym porozmawiaé o samej ustudze
optymalizacji kosztéw. Czy zakres ustugi optymalizacji kosztéw jest wiasciwie
zdefiniowany? Co warto bytoby zmienié¢, co dodac lub usungc?

Jak ocenia Pan/i korzysci dla Panstwa firmy wynikajace z poszczegdlnych
elementéw ustugi? Czy gdyby ustuga skonczyta sie na audycie widziat/a/by
Pan/i mimo to korzysci dla firmy? Jakie?

Przyczyny skorzystania z ustugi optymalizacji kosztéw

Teraz porozmawiajmy o przyczynach skorzystania z ustugi optymalizacji
kosztéw. Jakie okolicznosci sktonity Pana/i przedsiebiorstwo do optymalizacji
kosztow?

Sposoby dotarcia do klientow

Porozmawiajmy teraz o zrodtach informacji o ustudze optymalizacji kosztow.
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W jaki sposéb dowiedzieli sie Paristwo o mozliwosci skorzystania z pilotazowej
ustugi optymalizacji kosztow?

W jaki sposéb w przysztosci chciat/a/by Pan/i by¢ informowany/a o tego typu
inicjatywach?

Do kogo w firmie takie informacje powinny by¢ skierowane?

Ocena ustugi optymalizacji kosztow

Teraz chciat/a/bym, zeby ocenit/a Pan/i ustuge optymalizacji kosztéw. Czy
procedura $wiadczenia ustugi spetnita Panstwa oczekiwania i byta dostosowana
do Panstwa mozliwosci czasowych i zasobowych, w sensie czasu, ktory trzeba
byto poswieci¢ doradcy i 0séb, ktore trzeba byto zaangazowac do wspédtpracy z
doradcg? Czy wtasnie w taki sposdb wyobrazaliscie sobie Panstwo te ustuge?

Jak ocenia Pan/i dostepno$¢ ustugi , profesjonalizm(czyli
wiedze fachowq zespotu pracownikdéw firmy doradczej), uzyskane efekty,
a takze komunikacje z firmg? Czy dtugo czekat Pan/Pani na efekty wdrozenia
rekomendacji? Czy byto to zwigzane z pracg doradcy czy zewnetrznymi
czynnikami?

Czy sposob $wiadczenia tej ustugi jest whasciwy? Czy wymagana dokumentacja
i narzedzia, ktéra ma powsta¢ lub powstata daje jakas wartos¢ dodang dla
Panstwa lub jest przydatna w praktyce biznesowej? Ktore elementy
tak, a ktore sg zbedne? (w szczegdlnosci chodzi mi o raporty z poszczegélnych
audytow: finansowego, rachunkowego, podatkowego, prawnego, narzedzia
informatyczne — arkusze kalkulacyjne, a takze procedury (kontroli
kontrahentéw, dokumentowania i windykacji wierzytelnosci) Czy czego$
brakowato, co by sie Panstwu przydato?

Czy czas przeznaczony na poszczegdlne czynnosci jest wiasciwy?
Dlaczego?

Jakie byty mocne i stabe strony ustugi?

Jakie byty bariery/przeszkody we wspdtpracy podczas korzystania z ustugi
oferowanej przez firme doradczg?

Gdyby ustuge $wiadczyta Panstwu inna firma, czy uwaza Pan/i, ze mogtaby by¢
bardziej korzystna dla Pana/i przedsiebiorstwa? Dlaczego?

Jak rola doradcy i cel jego pracy bylty komunikowane kadrze
kierowniczej/pracownikom? Czy pracownicy chetnie uczestniczyli w spotkaniach
z doradcg, przygotowywali potrzebne dane? Czy zaangazowanie czasowe kadry
kierowniczej/pracownikow we wspotprace z doradcg byto zgodne z Pana/i
oczekiwaniami i wyobrazeniami czy tez zajelo wiecej czy mniej czasu niz Pan/i
oczekiwata? Czy byly jeszcze jakies$ inne czynniki, ktore okazaty sie przeszkodg
lub okazaty sie pomocne w sprawnej wspotpracy z doradcg? Jakie?
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Czy zasady oferowania ustugi pilotazowej, a wiec dofinansowanie, sposob
wyboru Panstwa firmy, konieczno$¢ przygotowania raportdw zgodnie ze
standardem utatwity lub umozliwity Panstwu skorzystanie z ustugi optymalizacji
kosztow? Czy gdyby Panstwo nie mogli skorzystaé z ustugi pilotazowe;j,
przeprowadzilibyscie proces optymalizacji kosztéw w inny sposdb?

Dofinansowanie ustugi

Czy gdyby musieli Panstwo zaptacic za wykonang ustuge pilotazowg
optymalizacji kosztéw to czy nadal bylibyscie nig zainteresowani? Ile
bylibyscie Panstwo sktonni za nig zapfaci¢?

Czy w przysztosci takie ustugi powinny by¢ dofinansowane ze S$rodkéw
publicznych? W jakim stopniu

m Cele i efekty optymalizacji kosztow

Planowane cele optymalizacji

Przejdzmy do ostatniej czesSci wywiadu. Chciat/a/bym teraz porozmawiac
o celach i efektach optymalizacji kosztéw. Jakie cele optymalizacji kosztéw
zatozyliscie Panstwo? Jaki poziom oszczednosci
kosztéw Pana/i przedsiebiorstwo PLANUJE LUB PLANOWALO osiggnac dzieki
optymalizacji kosztéw (w ciggu pierwszego roku po wdrozeniu rekomendacii)?

Zrealizowane cele optymalizacji kosztow

Ile czasu mineto od zakonczenia ustugi? Jak w tej chwili wyglada sytuacja w
firmie w zakresie wdrozenia zalecen doradcy? Co juz udato sie osiggnaé? A co
wydaje sie, ze sie nie uda? Dlaczego?

Jaki poziom oszczednosci kosztéw Panali
przedsiebiorstwu UDALO SIE OSIAGNAC dzieki optymalizacji kosztéw (w ciggu
pierwszego roku po wdrozeniu)?
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Najbardziej skuteczne dziatania optymalizacji kosztow

Ktore dziatania z zakresu optymalizacji kosztédw okazaty sie najbardziej
skuteczne i przyniosty najwieksze oszczednosci? Jakie oszczednosci w skali roku
udato sie dzieki nim uzyskac?

Bariery utrudniajace optymalizacje kosztéw

Porozmawiajmy teraz o barierach. Jakie sg najwieksze bariery utrudniajace
skuteczng optymalizacje kosztdw w Pana/i przedsiebiorstwie?

Czy wszelkie technologie informacyjne stosowane w Pana/i przedsiebiorstwie
pomagajg oszczedzac koszty? Jezeli tak, to do czego sq wykorzystywane?

Efekty negatywne optymalizacji kosztow

Na zakonczenie wywiadu chciatem/am zapyta¢ o negatywne efekty
optymalizacji kosztéw. Jakie jest najwieksze ryzyko zwigzane z optymalizacjg
lub tez redukcjg kosztéw w Pana/i przedsiebiorstwie?

Zakonczenie wywiadu

Dziekuje bardzo, to byty wszystkie pytania z mojej strony. Chyba ze chciat/a/by
Pan/i co$ dodac? To bardzo dziekuje za rozmowe i po$wiecony czas.
Mitego dnia. Do widzenia.
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7.3.4. Populacja matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce (potencjalni klienci)

Nazywam sie ...... i jestem przedstawicielem firmy PSDB, ktdra na zlecenie
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci realizuje badanie dotyczace ustugi
optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla matych
i Srednich przedsiebiorstw. Ustuga ta polega na przeprowadzeniu audytu
zarzadzania finansami w przedsiebiorstwie wraz z opracowaniem strategii
optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a nastepnie na
wdrozeniu rekomendacji wynikajacych ze strategii.

Pani/Pana instytucja zostata wybrana do tego badania jako przedstawiciel
przedsiebiorcow, ktdrzy korzystali z ustugi optymalizacji kosztéw, ale nie w
ramach pilotazu prowadzonego przez PARP. Celem naszej rozmowy jest
omowienie poziomu zainteresowania tg ustugqa wykazywanego przez
przedsiebiorcow, oczekiwan wobec tej ustugi i efektow, jakie moze ona
przyniesc.

Jednoczednie, chciatbym zagwarantowa¢, ze wszelkie informacje uzyskane
w trakcie wywiadu, ktory trwac bedzie okoto godziny, bedq posiadac¢ charakter
poufny i bedg stanowi¢ podstawe dla przygotowania wnioskdw i podsumowan,
ktore zostang opracowane w sposdb gwarantujgcy anonimowos$¢ Pana/i
wypowiedzi. Chociaz niektére wypowiedzi moga pojawi¢ sie w raporcie
w formie cytatow, to jednak odbedzie sie to bez podania nazwisk osob
je wypowiadajacych.

Chciatbym uprzedzi¢ Pana/Pania, ze rozmowa bedzie nagrywana, przy czym ma
Pan/Pani prawo do odmowy odpowiedzi na poszczegdlne pytania. Czy zgadza
sie Pan/Pani na przeprowadzenie wywiadu?

Prosze na poczatek przedstawi¢ sie i krotko powiedzie¢, czym zajmuje sie
Pana/i firma i czym zajmuje sie Pan/i w firmie?

m Rynek ustug optymalizacji kosztow

Struktura kosztow

Chciatem/am zapytac o strukture kosztow. Jaka jest struktura kosztow w Pana/i
przedsiebiorstwie, jakie kategorie generujg najwieksze wydatki? Jak zmienity
sie rdzne rodzaje kosztdw w ciggu ostatnich 3 lat?
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A jak zmienig sie poszczegolne rodzaje kosztdw w Pana/i przedsiebiorstwie
w ciggu kolejnych trzech lat?

Czy bylibyscie zainteresowani obnizeniem kosztdw wykazujacych najwiekszy
wzrost w przesztosci i przysztosci, czy nie ma to znaczenia?

Rozumienie optymalizacji kosztow

Teraz przejdzmy do samej optymalizacji kosztow. Prosze powiedzie¢, co
rozumie Pan/Pani pod pojeciem optymalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej?

W jaki sposob Pana/i firma podchodzita do szukania oszczednosci? Na czym
koncentrowaliscie sie?

Koszty i funkcje objete optymalizacjq

Jakie dokfadnie rodzaje kosztéw zostaty objete optymalizacja w Pana/i
przedsiebiorstwie?

Jakie obszary w Pana/i przedsiebiorstwie zostaty objete optymalizacjg?

Potencjat rynku ustug optymalizacji kosztow

Porozmawiajmy teraz o rynku optymalizacji ustug. Prosze powiedzie¢, jakie
Pana/i zdaniem instytucje badz firmy powinny $wiadczy¢ ustugi optymalizacji
kosztow?
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Czy zna Pan/i oferte instytucji oferujgcych ustuge optymalizacji kosztow
i doradztwa w tym zakresie (oprocz instytucji, ktdra Swiadczyta dla Panstwa te
ustuge)?

Czy kiedykolwiek zgtosita sie do Pana/i przedsiebiorstwa inna instytucja (niz ta,
ktora swiadczyta ustuge) z ofertg optymalizacji lub redukcji kosztow?

Z czyjej inicjatywy rozpoczeliScie Panstwo optymalizacje kosztéow? Firmy
zewnetrznej, czy kto$ z firmy to zaproponowat? Kto to byt? Czy zwykle
jest to ta sama osoba / osoby?

Jakie czynniki brali Panstwo pod uwage przy wyborze firmy/instytucji
udzielajacej Panstwu wsparcia?

Na zakonczenie tej czesci wywiadu chciat/a/bym zadaé pytanie o korzysci
i bariery wynikajace ze wspotpracy z instytucjg, ktdra Swiadczyta ustuge
optymalizacji kosztéw?

m Ustuga optymalizacji kosztow

Trafny zakres ustugi optymalizacji kosztow

W drugiej czeSci wywiadu chciat/a/bym porozmawiaé o samej ustudze
optymalizacji kosztéw. W jaki sposob wyobraza sobie modelowg ustuge
optymalizacji kosztéow (abstrahujac od ustugi, ktorg Panstwo uzyskaliscie)? Jaki
zakres dziatait powinna zawiera¢? Jakie podejscie powinno jej towarzyszy¢?

Przyczyny skorzystania z ustugi optymalizacji kosztéw

Teraz porozmawiajmy o przyczynach skorzystania z ustugi optymalizacji
kosztéw. Jakie okolicznosci sktonity Pana/i przedsiebiorstwo do optymalizacji
kosztéw? Czy koszt takiej ustugi nie byt przeszkodg dla Panstwa? Dlaczego?
WiedzieliScie Panstwo, ile mozecie zyskac? Czy nie bylo to zbyt ryzykowne?

Sposoby dotarcia do klientow

Porozmawiajmy teraz o zrodtach informacji o optymalizacji kosztéw. Czy
poszukiwali Panstwo kiedykolwiek informacji na temat optymalizacji kosztow
prowadzenia dziatalno$ci? Jakich informacji poszukiwaliscie Panstwo?
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Gdzie poszukiwaliscie Panstwo tych informacji?

Ocena ustugi optymalizacji kosztéw

Teraz chciat/a/bym, zeby ocenit/a Pan/i ustuge optymalizacji kosztéw. Czy
procedura Swiadczenia ustugi spetnita Panstwa oczekiwania i byla dostosowana
do Panstwa mozliwosci czasowych i zasobowych w sensie czasu, ktory trzeba
byto poswieci¢ doradcy i 0sdb, ktére trzeba byto zaangazowaé do wspotpracy
z doradca? Czy wihasnie w taki sposdb wyobrazaliscie sobie Panstwo te ustuge?

Jak ocenia Pan/i dostepno$¢ ustugi , profesjonalizm
(czyli wiedze fachowg zespotu pracownikdéw firmy zewnetrznej), uzyskane
efekty, koszt ustugi, a takze komunikacje z firmg?

Czy dtugo czekat Pan/Pani na efekty wdrozenia rekomendacji? Czy byto to
zwigzane z pracg doradcy czy zewnetrznymi czynnikami?

m Cele i efekty optymalizacji kosztow

Planowane cele optymalizacji

Przejdzmy do ostatniej czesSci wywiadu. Chciat/a/bym teraz porozmawiac
o celach i efektach optymalizacji kosztéw. Jakie cele optymalizacji kosztéw
zatozyliscie Panstwo? Jaki poziom oszczednosci
kosztéw Pana/i przedsiebiorstwo PLANUJE LUB PLANOWALO osiggnac dzieki
optymalizacji kosztédw (w ciggu pierwszego roku po wdrozeniu)?

Na jakiej podstawie ustaliliscie Panstwo cele optymalizacji kosztéw
w przedsiebiorstwie?

Zrealizowane cele optymalizacji kosztow

Ile czasu mineto od zakonczenia ustugi?
W jakim stopniu cele udato sie osiggnac?
Jaki poziom oszczednosci
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kosztéw Pana/i przedsiebiorstwu UDALO SIE OSIAGNAC dzieki optymalizacii
kosztéw (w ciggu pierwszego roku po wdrozeniu)?

Najbardziej skuteczne dziatania optymalizacji kosztow

Ktére dziatania z zakresu optymalizacji kosztow okazaly sie najbardziej
skuteczne i przyniosty najwieksze oszczednosci? Jakie oszczednosci w skali roku
udato sie dzieki nim uzyskacé?

Bariery utrudniajace optymalizacje kosztéw

Porozmawiajmy teraz o barierach. Jakie sg najwieksze bariery utrudniajace
skuteczng optymalizacje kosztéw w Pana/i przedsiebiorstwie?

Czy wszelkie technologie informacyjne stosowane w Pana/i przedsiebiorstwie
pomagajg oszczedzac koszty? Jezeli tak, to do czego sg wykorzystywane?

Efekty negatywne optymalizacji kosztow

Na zakonczenie wywiadu chciatem/am zapyta¢ o negatywne efekty
optymalizacji kosztéw. Jakie jest najwieksze ryzyko zwigzane z optymalizacjq
lub tez redukcjg kosztéw w Pana/i przedsiebiorstwie?

Zakonczenie wywiadu

Dziekuje bardzo, to byty wszystkie pytania z mojej strony. Chyba ze chciat/a/by
Pan/i co$ dodac? To bardzo dziekuje za rozmowe i po$wiecony czas.
Mitego dnia. Dowidzenia.
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7.4. Kwestionariusz do badania ilosciowego (CAPI)

7.4.1. Klienci, ktorzy brali udziat w testowaniu i wdrozeniu pilotazowej ustugi optymalizacji
kosztdw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Kwestionariusz stanowi odrebny dokument.

7.4.2. Populacja matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce (potencjalni klienci)

Kwestionariusz stanowi odrebny dokument.
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