Deloitte

Szukanie oszczednosci
w polskich firmach -

trendy w optymalizacji
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Wprowadzenie

Wszyscy zadaja sobie pytanie: kiedy skonczy sie

kryzys? | chociaz docieraja do nas juz pierwsze opinie
wieszczace pojawienie sie oznak poprawy sytuacji, to
wedtug wigkszosci ekonomistow, przed nami jeszcze
trudne kilkanascie miesiecy. Dla wiekszosci firm oznacza
to potrzebe zabezpieczania $rodkow na przeczekanie
trudnej sytuacji i szukanie oszczednosci.

Najnowsze badania Deloitte pokazuja, ze racjonalizacja
kosztow stafa sie standardowa praktyka stosowang
przez wiele firm w Polsce. Ponad dwie trzecie

z badanych firm aktualnie realizuje projekt optymalizacji
kosztow, a prawie 75% planuje taka optymalizacje

w ciagu najblizszych 12 miesiecy. Pokazuje to, ze
powaznie traktujg kryzys gospodarczy i przygotowu;ja sie
na przetrwanie trudnych czasow.

Wiekszo$¢ realizowanych projektow obejmuje wszystkie
obszary w firmie i przynosi efekty redukcji kosztow
pomiedzy 5 a 10 procent bazy kosztowej. Oszczednosci
uzyskiwane sa najczesciej w wyniku usprawniania
procesow i organizacji oraz optymalizacji zakupow.
Bardzo waznym elementem jest rowniez zmiana kultury
organizacyjnej firmy na taka, w ktorej kazdy pracownik
rozumie, jak jego dziatania wptywaja na poziom
kosztow.

Jak nalezy postepowac w obecnej sytuacji gospodarczej?
Czy warto kontynuowac proces stopniowych zmian

i 0szczednosci obejmujacych cata firme? A moze lepiej
rozpocza¢ redukcje kosztéw na poziomie strategicznym
w celu zdobycia przewagi nad konkurencja?

Niniejszy raport analizuje najnowsze trendy

w racjonalizacji kosztow oraz oferuje praktyczne

i sprawdzone wskazowki wspierajace firmy podczas
wyboru podejscia na przysztosc.




Opis badania

Badanie przeprowadzono pomigdzy marcem a majem
2009 roku na grupie ponad 50 polskich firm.
Respondentami badania byli dyrektorzy finansowi

i cztonkowie kadry zarzadzajacej petniacy kluczowe
funkcje w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem lub

finansami.
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Trendy w programach
optymalizacji kosztéw

Kiedy i jak czesto?

Dwie trzecie ankietowanych firm jest obecnie w trakcie
programu optymalizacji kosztow a prawie trzy czwarte
planuje taki program w ciggu najblizszych 12 miesiecy.
Pokazuje to, ze obecna sytuacja gospodarcza zmusza
firmy do tworzenia planow optymalizacji, ktére

jeszcze niedawno byly jedynie brana pod uwage opcja
przygotowujaca je do stawienia czota trudnym czasom.

Dwie trzecie
ankietowanych jest
obecnie w trakcie
programu optymalizacji
kosztéw.

Kiedy po raz ostatni Panstwa firma realizowata program

optymalizacji kosztow?

Aktualnie jest w trakcie realizacji
W ciggu ostatnich 6 miesiecy
W ciagu ostatnich 1-3 lat
Ponad 3 lata temu

66%
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Jak oceniaja Panstwo prawdopodobienstwo uruchomienia
w Panstwa firmie programu optymalizacji kosztow

w przeciagu 12 miesiecy?
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Jak oceniaja Panstwo potencjat oszczednosciowy kolejnego

programu optymalizacji kosztow?
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Chociaz z ankietowanych firm tylko
jedna trzecia uruchamia tego typu
programy przynajmniej raz do roku,
ponad polowa uwaza, ze program
optymalizacji kosztéw powinien by¢

corocznie powtarzany.

Jak czesto Panstwa firma podejmuje inicjatywy tego typu?

Czesciej niz raz w roku
Corocznie

Raz na 2-4 lata
Rzadziej niz raz na 5 lat

Ad hoc 44%

1
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Wsrdd respondentdw widoczny jest wyrazny podziat

w regularnosci uruchamiania programéw optymalizacji
kosztéw. Nieco ponad potowa ankietowanych
cyklicznie podejmuije inicjatywy optymalizacji kosztow,
podczas gdy pozostata czes¢ (44%) reaguje jedynie

w odpowiedzi na specyficzng sytuacje, w ktorej znajduje
sie firma.

Jak czesto Panstwa zdaniem program optymalizacji kosztow
powinien by¢ powtarzany w organizacji?

Kazdego roku 54%
Razna 2 -4 lata
Co 5 lat

Nie czesciej niz co 5 lat

Nie ma potrzeby

1 1 1 1 1 |
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Podejscie: reaktywne czy proaktywne?

Kryzys, ktérego jestesmy $wiadkami nie dotknat jeszcze
wszystkich firm, chociaz wszyscy sa $wiadomi jego
wplywu i skali. Dziatania skierowane na optymalizacje
bazy kosztowej podejmowane przez $wiadomych
kryzysu uczestnikdw badania nie wynikaja bezposrednio
z pogorszenia ich wynikdw, a raczej przygotowuja firmy
do spodziewanej recesji.

Co ciekawe, mniej niz potowa firm, ktére wskazaty
ostatnig sytuacje kryzysowa na rynkach jako gtowny
powod uruchomienia programu optymalizacji kosztow
rzeczywiscie doswiadczyta spadku zyskownosci.
Oznacza to, ze na wszelki wypadek przygotowuja plan
zabezpieczajacy przed ewentualnym pogorszeniem
sytuacji.

Przygotowanie do transakgji fuzji/przejecia (M&A)

Spadek zyskownosci

Chec reinwestycji oszczednosci w wybrane obszary dziatalnosci
Niska efektywno$¢ kosztowa z poréwnywalnymi organizacjami
Ostatnia sytuacja kryzysowa na rynkach

Inne

Firmy, dla ktorych gtéwnym powodem optymalizacji

kosztéw jest ostatnia sytuacja kryzysowa na rynkach

Firmy, ktore
W rzeczywistosci
doswiadczyty
spadku zyskownosci
43%

Jaki byt gtéwny powéd uruchomienia programu
optymalizacji kosztow?

57%

Tylko 43% firm, ktére podaty
ostatnig sytuacje kryzysowa jako
gltéwny powod optymalizacji
kosztéw dosSwiadczyto rzeczywistego
spadku zyskownosci.



Zeby wiarygodnie monitorowac korzysci i efektywnie
przeprowadzi¢ program optymalizacji kosztow
konieczne jest odpowiednie ustalenie celow takiego
programu. Programy optymalizacji w badanych

przez nas firmach w ponad 80% spetnity badZ nawet
przewyzszyly zatozone cele. Jak ustalane sg cele takich
programow? Czy tak wysoki wskaznik ich osiagniecia
oznacza, ze mogly by¢ bardziej ambitne?

Na jakiej podstawie zostat ustalony cel programu
optymalizacji kosztow?

Analiza poréwnawcza z konkurentami _ 299

(poréwnanie z uczestnikami rynku)

Analiza wewnetrzna (ocena efektywnosci

procesdw w organizacji) _ 83%

Analiza z punktu widzenia inwestora
(niezbedna poprawa efektywnosci kosztowej 5%
pozwalajgca na utrzymanie ceny akgji

przy zatozeniu statych dochoddw Firmy)

Inne 19%

! ! ! ! J
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Osiggnat
zatozone cele

Przewyzszyt
zatozone cele

Nie wiem

Nie spefnit
zatozonych celéw

W jakim stopniu program optymalizacji kosztow spetnit

zatozone cele w Panstwa firmie?

71%

| | | | | | | J
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Ponad potowa badanych firm osiggneta jednocyfrowa
obnizke kosztow w wyniku zastosowania programow
oszczednosciowych. Taka poprawa wynikéw moze
wystarczy¢ w czasach dobrej sytuacji gospodarcze;j,
kiedy znaczacy wzrost przychodow umozliwiat eliminacje
wielu problemdéw, ale w niepewnych czasach podobna
strategia moze okazac sie niewystarczajaca.

Struktura procentowa osiagnietych oszczednosci

Mniej niz 5%

5% - 9,9% 47%
10% - 14,9%
15% - 19,9%

Wiecej niz 20% 9%

| | | | |
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Gdzie i co sie tnie?

Kazda firma posiada inne potrzeby zwigzane z redukcja
kosztow, chociaz jak pokazuja wyniki dla wigkszosci . L
z nich najbardziej oczywistym zrodtem oszczednosci ZdeCYdowana ngkSZOSC
jest usprawnienie funkcji ogoélnego zarzadu oraz

optymalizacja posiadanego majatku firmy. Podniesienie fGSpOHdeﬂtéw WSkazule kOSZty

efektywnosci kosztéw ogolnego zarzadu moze przyniesc

znaczne oszczednosci przy nieznacznych stratach lub OgOIHCgO zarz %‘du 1 Sprzedazy ]ako
nawet ich catkowitym braku. Dziatania w tym obszarze £ : "
gltowny cel przysztych optymalizaci.

nie maja bezposredniego wptywu na relacje z klientami
lub biezace transakcje, stad tatwiej przeprowadzac
zmiany bez zaktécania funkcjonowania firmy lub
narazania na ryzyko dobrych relacji z klientem.

Jakie obszary zostaly/zostana objete programem

optymalizacji kosztéw w Panstwa firmie?

Optymalizacja ptac

i dodatkéw pracowniczych
Optymalizacja kosztow produkgji
sprzedanej (bez wynagrodzer)

Optymalizacja kosztow ogdlnego zarzadu
i kosztow sprzedazy (bez wynagrodzen)

86%

Optymalizacja posiadanego majatku firmy

Inne

Nie dotyczy

! ! ! ! J
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Plany na nastepny program %
Ostatni program %



Cata firma

Produkcja towarow
(dla TMT: sie¢ telekomunikacji)

Sprzedaz & Marketing
(wraz z siecig dystrybucji)

Logistyka

Finanse

HR

Funkcje zakupowe

Inne funkgcje
administracyjne (G&A)

Inne

W wiekszosci przypadkdw, zardwno juz
przeprowadzone programy optymalizacji jak i te dopiero
planowane dotycza catej firmy a nie tylko wybranych
funkgji. Ogolnofirmowa analiza i zestawienie wszystkich
kosztow moze pomdc firmie w uzyskaniu wiasciwej
perspektywy dziatar zmierzajacych do ograniczenia
kosztow, a takze pomdc zarzadzajacym dostrzec wigksze
mozliwosci. Moze rowniez wskazac firmie, gdzie
powinna ona koncentrowac swoje dziafania. Funkcje,

w ktorych respondenci badania upatruja najwiekszego
potencjatu do optymalizacji kosztow to IT i funkcje
administracyjne

Ktoére funkcje w Panstwa firmie powinny zostac objete

programem optymalizacji kosztow?

76%

11%

16%

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

M Plany na nastepny program %
Ostatni program %

Koncentrowanie si¢ na
jednym obszarze wcale
nie oznacza mniej pracy
— zawsze trzeba wziac
pod uwage interakcje

z innymi funkcjami
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Jak sie tnie?

Jakie dziatania podejmowano najczesciej

w ramach programu optymalizacji kosztow?

Ustanowienia kontroli wydatkow

Zmiana poziomu akceptacji wydatkow

Wstrzymanie procesu rekrutacji nowych pracownikéw
Redukcja poziomu zatrudnienia

Outsourcing funkji

Inne

69%

Dzwignie kosztowe

Najwiecej, bo az 70% respondentdéw uwaza
udoskonalenie proceséw biznesowych poprzez ich
uproszczenie, eliminacje lub outsourcing za dzwignie
kosztowa majaca najwiekszy wptyw na organizacje.
Maksymalnych korzysci upatrujag w podniesieniu

Ktoére z wymienionych dzwigni kosztowych Panstwa

zdaniem moga miec¢ najwiekszy wplyw na organizacje?

Model Biznesowy (wigksza integracja pomiedzy jednostkami)

Konfiguracja Biznesu (ograniczenie liczby produktow/ustug,
klientdw, zasieg geograficzny)

Struktura organizadji (liczba szczebli osobowych, "span of control”
- liczba podwtadnych podlegtych bezposrednio konkretnemu
przefozonemu, ukfad jednostek, departamentow w strukturze)

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

Formuta dodatkow ptacowych i dodatkowych $wiadczen

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

Zmiana kulturowa (kultura $wiadomosci
ponoszonych kosztow w organizacji)

Efekt Skali (wykorzystanie centréw
ustug wspdlnych - shared service centres)

Nie wiem

10

Badane firmy stawiaty gtownie na kontrole wydatkdw —
blisko 70% ustanowito procedury ich kontroli, a ponad
40% zmienito zasady akceptacji wydatkow. Blisko
pofowa firm wstrzymata proces rekrutacji nowych
pracownikow, a prawie 40% dokonato redukcji poziomu
zatrudnienia.

poziomu sprawnosci i szybkosci dziatania oraz
eliminacji zbednych czynnosci, a takze wprowadzeniu
kontroli efektywnosci oraz optymalnym wykorzystaniu
technologii informatycznych.

71%
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Gléwne wnioski

1. Zaangazuj kadre zarzadzajaca

Zdaniem respondentdw, poparcie dla inicjatyw
oszczednosciowych powinno ptyng¢ z najwyzszych
szczebli organizacyjnych firmy. Kierownictwo firmy
musi dobrze orientowac sie w zakresie i przyczynach
planowanych zmian, a takze udziela¢ zdecydowanego
wsparcia inicjatywom oszczednosciowym w catym
okresie realizacji projektu. Jest to szczegdlnie wazne

w przypadku zmian strukturalnych na wielka

skale, ktére czesto wymagaja wspotpracy miedzy
poszczegolinymi jednostkami organizacyjnymi. Ponadto
programy wdrazane przez wyzsza kadre zarzadzajaca
charakteryzowaly sie lepszymi wynikami od programéw
kierowanych przez kadre nizsza (odpowiednio 76 %

i 64 %)

50% respondentéw
wskazato na brak
zrozumienia i akceptacji
wsrdd najwazniejszych
interesariuszy, jako na
najwigksze utrudnienie
W Wypracowaniu
pozadanych
oszczednosci.

Prosze oceni¢ czynniki, a nastepnie wybra¢ dwa
najwazniejsze, ktore Panstwa zdaniem stanowia najwieksza

bariere dla efektywnego wdrozenia programu optymalizacji.

Brak wsparcia kadry zarzadzajacej 49%

Zarzadzanie zmiang

Brak zrozumienia/akceptacji
dla rozwigzan udziatowcédw

7le zaprojektowany plan
zmian kadrowych

Zwiazki zawodowe

Inne

| | | | J
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2. Stosuj zachety Czy program spetnit zatozone cele?

Wyniki badan pokazuja zalezno$¢ pomiedzy

stosowaniem zachet a realizacja zamierzonych celow. Zachety _I
Wszystkie firmy, ktore stosowaty zachety zrealizowaty

cele, a w przypadku 19% tych firm realizacja celow

przewyzszyta wczesniejsze zatozenia. Istnienie zaleznosci Brak zachet _--

sukcesu programu od stosowania zachet potwierdza sie
takze podczas analizy wynikow firm deklarujacych ich
brak. Wprawdzie wiekszos¢ z tych firm takze osiagnefa

zamierzone cele, ale tylko w tej grupie sg takie firmy, B Przewyzszyl zatozone cele
ktorym sie to zadanie nie udato (18%). 19 Osiagnat zatozone cele

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

M Nie spetnit zatozonych celéow

[ Nie wiem

20% firm stosujacych
zachety przewyzszyto
zalozone cele programu
optymalizacji.
3. Nie ograniczaj sie do analizy wewnetrznej
Wplyw analizy wewnetrzne | zewnetrzne na wynikiprogramu optymalizac kesetow

Badanie wykazato, ze firmy, ktore przy ustalaniu celow
odnosity sie rowniez do Swiata zewnetrznego (analiza

benchmarkingowa, analiza oczekiwan inwestoréw) Analiza I"ngggigg 6% ---
osiagnety wieksze oszczednosci niz firmy bazujace tylko

na analizie wewnetrznej - 63% firm, ktore przy ustalaniu

celow korzystaty z analiz uwzgledniajacych srodowisko Analiza wewnetrzna | 7% .-.

zewnetrzne przedsigbiorstwa osiggneto wyniki wyzsze

niz 10% w poréwnaniu z 34% firm bazujgcych
wylacznie na analizie wewnetrznej.

0 20 40 60 80 100
Mniej niz 5%

M 5% -9,9%

W 10% - 14,9%

[715% - 19,9%

Blisko dwa razy wigecej
firm korzystajacych

z analizy zewnetrznej niz
tych opierajacych sie tylko
na analizie wewngtrznej
osiagneto ponad 20%
oszczednosci
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4. Nie zapominaj o komunikacji

Poniewaz czynnik ludzki ma decydujace znaczenie

w powodzeniu kazdego przedsiewzigcia, kluczowym
elementem zarzadzania zmiang przy programach
optymalizacji kosztow jest zapewnienie komunikacji ze
wszystkimi interesariuszami projektu. Przeprowadzana
w pospiechu reforma struktury kosztéw czesto

odwraca uwage kierownictwa firmy od koniecznosci
poinformowania o tym pracownikéw. Cho¢

w perspektywie krotkoterminowej mozna w ten

sposob zaoszczedzi¢ nieco czasu, czesto w ujeciu
dtugoterminowym oznacza to nagromadzenie
dodatkowej pracy. Brak informacji i lek przed nieznanym
powoduja spadek wydajnosci i morale pracownikow. Od
samego poczatku nalezy poswiecic czas na dziatalnosc
informacyjna by pozyskac poparcie pracownikédw dla
planowanych zmian - 60% badanych firm uwaza,

ze komunikacja jest najwazniejszym czynnikiem
powodzenia programu i powinno sig jej poswieci¢

jak najwiecej uwagi i starannosci przy planowaniu
programu, w jego trakcie i po zakonczeniu.

Czynniki, ktorych waga i znaczenie byly w catym programie
znacznie wieksze od poczatkowych zatozen.

Implikacje kulturowe
Komunikacja 61%
Wsparcie kadry zarzadzajacej
Monitoring korzysci

Zmiany kadrowe

Podejscie do implementadji

Inne

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

,Gbyby mozliwe bylo powtérzenie
programu wigcej czasu
poswigcilibysmy na wewnetrzna
komunikacje uswiadamiajaca
powody i potrzeby wdrozenia
programu po to, by zdoby¢ wigksze
wsparcie wsrod kadry wdrazajace;
program.”

Wypowied? jednego z respondentéw

Czas ciec. Gtowne wnioski
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Podejscie Deloitte

Deloitte jest ekspertem w dziedzinie programow
optymalizacji kosztow w przedsiebiorstwie. Posiadamy
dogtebna wiedze na temat wszystkich aspektow
zwigzanych z szukaniem oszczednosci w firmach

0 roznej strukturze kosztow.

Nasze podejscie opiera sie na pieciu filarach:

» Znajomos¢ biznesu naszych klientow —
pracujemy w zespotach branzowych skupiajacych
ekspertow doskonale znajacych specyfike dziatania
najrézniejszych firm

Najlepsze praktyki organizacyjne i procesowe —
wypracowane przez naszych ekspertow
specjalizujacych sie w poszczegolnych obszarach
dziatania firmy

Analizy benchmarkingowe — nasza diagnoze
opieramy na poréwnaniu efektywnosci dziatania firmy
z najlepszymi w branzy

Baza inicjatyw redukgji kosztéw — wypracowanych
i sprawdzonych w trakcie licznych i zréznicowanych
projektow

* Zmiana kultury organizacyjnej — dzieki ktorej
wypracowane w firmie oszczednosci maja szanse byc
trwate.

Wspolnie z naszymi Klientami osiggamy doskonate
wyniki w ramach optymalizacji kosztow ogolnego
zarzadu i kosztéw zwigzanych z zarzadzaniem
fancuchem dostaw.

Koszty sprzedazy i ogolnego zarzadu (SG&A) Koszty zarzadzania tancuchem dostaw (SCM)

Obszar Podstawowe obszary usprawnien

Sprzedaz
i marketing

« koszty sieci sprzedazy (wydajnos¢ pracy,
wyposazenie, flota, koszty podrozy)

« konstrukcja systemu motywacyjnego

« efektywnos$¢ wydatkow na reklame/sponsoring

efektywnos¢ akcji promocyjnych

- prowizje dla posrednich kanatow sprzedazy

uproszczenie/optymalizacja procesow

IT/ « wykorzystanie licencji na software i hardware
Telekomunikacja standaryzacja sprzetu

« infrastruktura sieciowa
uproszczenie/optymalizacja proceséw

- konsolidacja i renegocjacja uméw
dopasowanie taryf telekomunikacyjnych do
potrzeb

mechanizmy wspotdzielenia kosztow
telekomunikacyjnych z pracownikami
outsourcing

Finanse
i ksiegowos¢

centralizacja/centrum ustug wspolnych

- outsourcing

uproszczenie/automatyzacja procesow,
elektroniczny obieg dokumentow
zarzadzanie naleznosciami i zobowigzaniami

Nieruchomosci

- racjonalizacja portfela aktywow
+ wykorzystanie powierzchni

« warunki najmu

outsourcing funkgji zarzadzania
nieruchomosciami

« centralizacja/centra ustug wspolnych
outsourcing

« uproszczenie/automatyzacja procesow
uproszczenie/ujednolicenie struktury
wynagrodzen

optymalizacja $wiadczen socjalnych

« unifikacja warunkow zatrudnienia

- optymalizacja portfolio indeksdw zakupowych

- zarzadzanie popytem wewnetrznym (wolumen,
jakos¢)

- optymalizacja struktury rabatowej

Potencjat - Obszar Podstawowe dziatania Potendjat o
oszczednosci oszczednosci
5% - 15% Zintegrowane - zintegrowane planowanie (dostaw, produkdji, 4% - 18%
planowanie dystrybucji, poziomu zapaséw) zapewniajgce
sprzedazy optymalizacje wykorzystania dostepnych
i operacji zasobow (w tym czasu, pojemnosci) w celu
zyskownego zaspokojenia rynku
Produkcja - restrukturyzacja sieci produkgji 5% - 25%
- eliminacja niewykorzystanych mocy
4% - 15% produkcyjnych
+ minimalizacja zuzycia aktywow
- realokacja produkcji do obszaréw o nizszych
kosztach
- minimalizacja inwestycji w produkcje w toku
Zarzadzanie + automatyzacja procesu planowania zakupow 5% - 15%
zapasami « usprawnienie planowania popytu
« zwiekszenie elastycznosci produkdji
- optymalizacja portfela indeksow
magazynowych
5% - 30% « poprawa komunikadji i realizacji faz
wprowadzania i wycofywania produktu z rynku
Dystrybucja « optymalizacja struktury sieci dystrybucji, 8% - 20%
produktow - usprawnienie przeptywu produktow,
gotowych « redukcja odlegtoéci od rynku,
5% - 15% - optymalizacja wspotpracy z kooperantami.
Zakup - analiza rynku/przygotowanie strategii 5% - 15%
produktow negocjacyjnej
i surowcow - optymalizacja stosowanych technik\narzedzi
zakupowych
5% - 13% - konsolidacja dostawcow
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* Oszczednosci wynikajgce z redukgji kosztéw, nie zawieraja dodatkowych efektow

optymalizacji fancucha dostaw przektadajacych sie na redukcje zaangazowanego kapitatu

oraz wzrost przychodow (w wyniku poprawy poziomu obstugi klienta).
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