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Jak zarabia PSF

Mierzenie rentownoSsci firm swiadczacych ustugi profesjonalne (ang. PSF - Professional Service
Firm) wydaje sie by¢ stosunkowo prostym zagadnieniem. Powszechnie stosowang miarg
rentownosci w tego typu firmach jest zysk netto na partnera (wspdlnika), czyli miernik pokazujacy
ile kazdy partner zyskuje w zamian za swoj czas poswiecony na prace dla firmy.

Jest to odpowiednik znanego w sektorze przedsiebiorstw wskaznika rentownosci kapitatow
wiasnych - ROE (ang. return on equity), uznawanego za najwazniejszy wskaznik rentownosci,
ktéry mowi wtascicielom firmy jak pracuje ich kapitat, tj. ile groszy zysku netto przyniést kazdy
ztoty zaangazowany w przedsiewziecie.

Teoria zarzadzania firmami ustug profesjonalnych dobrze definiuje kluczowe czynniki wptywajace
na ksztattowanie sie wskaznika zysku na partnera, sa to: wydajno$¢, marza oraz dzwignia kapitatu
ludzkiego (ang. human capital leverage). W dalszej czesci przyjrzymy sie kazdemu z tych
czynnikéw oraz miernikom powszechnie stosowanym do monitorowania tych czynnikéw.

Wydajnosc¢

Podstawowym miernikiem wydajnosci jest warto$¢ przychodéw uzyskiwanych na jednego
pracownika firmy, z reguty mierzona w tysiacach ztotych na osobe. Wielko$¢ przychodéw na
pracownika jest ksztattowana przez dwa podstawowe czynniki: iloS¢ czasu przepracowanego
dla klientéw przez poszczegdlnych pracownikéw (utylizacja) oraz Srednie stawki godzinowe
uzyskiwane przez firme.

Miernik utylizacji liczony jest z reguty jako wskaznik procentowy udziatu godzin przepracowanych
dla klientéw (ang. chargeable hours) w catkowitym czasie pracy wynikajacym z przepiséw prawa
pracy (tj. czas normatywny lub standardowy). Jest to wskaznik, ktéry kazda firma powinna bardzo
uwaznie monitorowac w sposéb ciagty, gdyz wahania utylizacji maja bezposrednie przetozenie

na rentownos¢ w krotkim okresie. Problemy w osiagnieciu wtasciwej utylizacji w dtuzszym okresie
czasu (np. 3-5 miesiecy) sa oznaka strukturalnego niedopasowania ilosci pracownikéw do zlecen
sptywajacych do firmy i jedna z przestanek do reorganizacji pracy (np. intensyfikacji dziatan
marketingowych), przekwalifikowania niektérych pracownikéw, czasowego zmniejszenia wymiaru
etatow lub wrecz rozwazenia trudnej decyzji o redukcji personelu.

Srednie stawki godzinowe oblicza sie dzielac warto$¢ przychodéw uzyskanych w danym okresie
przez catkowita liczbe godzin przepracowanych dla klientéw. Wyliczenie tego wskaznika w dobrze
prowadzonej firmie nie powinno nastrecza¢ jakichkolwiek probleméw. Biorac pod uwage,

ze po osiagnieciu docelowej utylizacji, trudno jest zwiekszac liczbe przepracowanych godzin

bez ponoszenia nadmiernych kosztow i ryzyk (koszt nadgodzin, przepracowanie i frustracja
pracownikéw, itd.), okazuje sie, ze to wtasnie Srednia stawka na godzine stanowi kluczowy
czynnik dla wzrostu wydajnosci firmy w dtugim okresie. Wzrost Sredniej stawki w dtuzszym
okresie czasu jest oznaka mocnych podstaw ekonomicznych firmy.

Ksztattowanie sie Sredniej stawki za godzine jest wypadkowa wielu czynnikéw i decyzji
strategicznych, np. specjalizacji i profilu firmy, inwestycji w kapitat ludzki (szkolenia),
innowacyjnosci ustug oraz ich wartosci dodanej dla klientéw. Niezwykle trudno zarzadzic¢
ksztattowaniem sie tego wskaznika w praktyce, dlatego firmy czesto stosuja jeszcze jeden
miernik, ktérym nieco tatwiej zarzadza sie na poziomie operacyjnym. Mowa tu o wspotczynniku
realizacji, tj. stosunku sredniej faktycznie uzyskanej stawki za godzine do stawki standardowej,
czyli stawki wynikajacej z cennika. Idealnie, gdy wskaznik realizacji nie odbiega znaczaco

od poziomu 100%, czyli uzyskiwane srednie stawki sa bliskie stawkom cennikowym.

Taka sytuacja (przy zdrowej utylizacji) oznacza, ze stawka cennikowa jest wtasciwa dla poziomu
popytu na ustugi konkretnego prawnika i nie trzeba dawa¢ nadmiernych upustéw lub spisywac
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godzin i mozna np. rozwazy¢ podwyzszenie stawki lub promocje danego pracownika. Oczywiscie
z reguty mamy do czynienia z realizacja na poziomie znacznie ponizej 100%, co daje margines
do poprawy i jest parametrem powszechnie stosowanym w firmowych systemach motywacyjnych,
np. w zbilansowanej karcie wynikéw (ang. balanced scorecard).

Omawiajac zagadnienia wydajnosci chciatbym zwréci¢ uwage na odwrotna korelacje, ktora
niekiedy moze zachodzi¢ pomiedzy utylizacja oraz realizacja w sytuacji zbyt duzego nacisku

na jeden z tych miernikéw. Przyktadowo, jesli firma w danym momencie przywiazuje zbyt wiele
wagi do utylizacji, pracownicy w naturalny sposdb beda starali sie zapisywac¢ jak najwiecej godzin
na projektach realizowanych dla klientéw, ale menedzerowie moga mie¢ problemy z odzyskaniem
catkowitej wartosci tych godzin gdyz klienci nie beda sktonni ptaci¢ za zawyzone godziny. Zatem
moze nam spasc realizacja. Jesli z kolei zbyt duzy nacisk ktadziemy na realizacje, menedzerowie
oceniani przez pryzmat realizacji moga naktaniaé pracownikéw do stosowania autocenzury

i nie wszystkie godziny beda zapisane w projekty realizowane dla klientéw. Zaréwno jedna

jak i druga sytuacja w dtuzszym okresie prowadzi do nieefektywnosci i szkodzi rentownosci firmy.
Aby temu przeciwdziata¢, firmy powinny okresli¢ wtasciwy ich zdaniem poziom utylizacji

oraz realizacji, ktéry chca utrzymac w dtuzszym okresie czasu.

W czasie mojej praktyki zawodowej dosy¢ czesto spotykatem sie z sytuacjami, gdy pozornie
racjonalne systemy motywacyjne zawodzity, gdyz parametry stosowane w tych systemach nie
zostaty wtasciwie dobrane. Dlatego zawsze staram sie odnosi¢ poziom miernikéw do wynikéw
konkurencji lub sredniej w branzy, stosujac tzw. benchmarking.

Marza

W ujeciu bezwzglednym marza jest r6znica pomiedzy przychodami oraz bezposrednimi kosztami
uzyskania (wypracowania) tych przychodéw. Najczesciej uzywa sie marzy, jako procentowego
udziatu zysku brutto w przychodach. Marza jest podstawowym czynnikiem, ktéry nalezy
monitorowaé zaréwno w krétkim jak i w dtugim okresie. Szczegdlnie w przypadku bardziej
skomplikowanych i ryzykownych projektéw, wymagajacych zaangazowania wiekszego zespotu
oraz dtuzszego okresu realizacji lub w przypadku projektéw realizowane w oparciu o stata cene
(ang. fixed price), spodziewany poziom marzy jest niezwykle istotnym parametrem do podjecia
ostatecznej decyzji o realizacji projektu. W dtuzszym okresie marze uzyskiwane na
poszczegdblnych klientach powinny by¢ czynnikiem podejmowania decyzji dotyczacych dalszego
rozwoju relacji lub tez zaprzestania wspétpracy z klientem.

Moim zdaniem wiele firm Swiadczacych ustugi profesjonalne nadal zaniedbuje ten obszar

i nie stosuje np. metodologii kosztéw standardowych i odchylen do obliczania planowanych

i zrealizowanych marz. Niestosowanie marz powoduje czesto zbyt pochopne decyzje odnosnie
podjecia sie realizacji danego projektu lub niewtasciwe okreslenie jego budzetu. Nieznajomos¢
struktury kosztéw i marz utrudnia dobor pracownikéw do zespotéw projektowych, a decyzje
odnosnie planowanych kosztéw (np. podwyzek wynagrodzen) sa podejmowane w oderwaniu
od przychodoéw. To zawsze prowadzi do spadku rentownoSci.

Wiasciwe stosowanie marz wymaga odpowiedniej analizy kosztéw oraz wypracowania metodologii
rozliczania tych kosztow na poszczegdlne projekty i klientéw. Firmy stosujace analize marz lepiej
orientuja sie w strukturze swoich kosztéw i z reguty lepiej wykorzystuja zasoby oraz optymalizuja
koszty, zyskujac tym samym przewage konkurencyjna. Moje doswiadczenia w analizie struktur
kosztow firm ustugowych pokazuja, ze najlepsze marze sa uzyskiwane z reguty w przypadku
pracownikéw o stazu od trzech do pieciu. Poziom marz dla poszczegdlnych grup mozna tatwo
zweryfikowad, poréwnujac na przyktad sredni koszt wynagrodzenia dla danej grupy z przychodami
obliczonymi, jako iloczyn liczby godzin i sredniej zrealizowanej stawki godzinowej. Czesto firmy
ustugowe analizuja marze stosujac dwa wskazniki:

koszt na pracownika oraz przychéd na pracownika.
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Znajomos¢ marz jest niezbedna do wtasciwego wykorzystania kolejnego czynnika rentownoSci,
czyli dzwigni kapitatu ludzkiego.

Dzwignia kapitatu ludzkiego

Powszechnie stosowanym miernikiem dzwigni kapitatu ludzkiego jest liczba pracownikéw
Swiadczacych ustugi na rzecz klientéw przypadajacych na jednego partnera. Miernik ten jest
jednak zbyt ogdlny i nie odzwierciedla w petni skomplikowanego elementu, jakim jest wtasciwy
dobor struktury firmy, zespotu czy tez projektu (potocznie nazywanej piramida). Partner pracujacy
z duzym zespotem pracownikéw Sredniego i nizszego szczebla z reguty generuje wieksze obroty

i zyski niz partner, ktéry jest wybitnym i dobrze optacanym ekspertem, ale pracuje samodzielnie.

Wykorzystanie dzwigni kapitatu ludzkiego, czyli wtasciwy dobo6r pracownikéw do realizowanych
zadan, jest obok Srednich stawek, najwazniejszym elementem wptywajacym na rentownos¢ firmy.
Wynika to z prostego faktu, iz koszty, ktére firma ponosi optacajac pracownika o znacznym
doswiadczeniu sa w oczywisty sposdb wyzsze niz koszty ponoszone w przypadku mtodszego
pracownika. Skoro mtodszy pracownik zarabia trzy lub cztery razy mniej niz jego starszy kolega,
a moze wykonac taka sama prace bez uszczerbku na jakosci, poswiecajac przy tym powiedzmy
tylko nieco wiecej czasu, to w oczywisty sposob firma zaoszczedzi (czytaj osiggnie wieksza
rentownosc), powierzajac wykonanie zadania pracownikowi mtodszemu ranga. Poprzez obnizenie
kosztu realizowania ustugi mozemy réwniez obnizy¢ cene dla klienta, co ma istotne znaczenie

w przypadku silnej konkurencji.

Czesto jednak oczywista zasada wykorzystania dzwigni kapitatu ludzkiego nie jest dobrze
realizowana w praktyce, prowadzac do nieefektywnego podziatu pracy, co ma bezposrednie
przetozenie na zysk przypadajacy na jednego partnera. Jedna z przyczyn moga byc¢ aspekty
behawioralne, na przyktad nieche¢ do delegowania lub szkolenia mtodszych pracownikow, ale
rowniez przyczyna moze by¢ niewtasciwy dobor wskaznikéw finansowych w firmowym systemie
motywacyjnym lub tez wrecz problem ze stworzeniem ogélnofirmowego systemu monitorujacego
rentownos¢ projektéw, klientow czy tez zespotéw. Wprowadzenie takiego systemu nie jest fatwym
zadaniem, ale moje doswiadczenia pokazuja, ze wtasciwie przygotowany program, pomaga w
ustaleniu struktury firmy, ktéra z jednej strony generuje odpowiednia warto$¢ ustug dla klientéw,
a z drugiej strony zapewnia godziwe zyski partnerom.

W jednym z nastepnych artykutéw postaram sie przyjrzeé, jak opisane przeze mnie czynniki

i mierniki rentownosci sg realizowane przez polskie firmy ustug profesjonalnych w praktyce

oraz postaram sie zaprezentowac kilka benchmarkow, ktére mozna przyja¢ jako punkt odniesienia
do oceny wtasnej praktyki.
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