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udzet 2000
- koszty z urzedu’?

W naszej firmie jestesmy na etapie przygotowywania budzetu. Niestety, na wiele kosztow nie mamy
wptywu, gdyz sq nam przydzielane niejako z urzedu. W jaki sposob rozwiqzac problem tych niedemo-
kratycznie przydzielanych kosztow? Prositabym o poparcie odpowiedzi przyktadem, ktory mogtabym

przedstawi¢ joko argument w rozmowie z szefem.

P rzygotowywanie budzetu wiaze si¢ Scisle z ksztal-
tem struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
oraz obowiazujacym w nim systemem motywacyj-
nym. Zwykle budzet sklada sie z wielu budzetéw
czastkowych, odpowiadajacych poszczegélnym ko-
mérkom organizacyjnym (o stalej lub zmiennej struk-
turze, np. projektom). Zwykle tez wprowadza sie roz-
ne mechanizmy motywujace kierownikéw do osiaga-
nia lub przekraczania celéw budzetowych (np. okre-
Slonego poziomu kosztéw czy marzy w obrebie danej
komorki organizacyjnej).

I tutaj zwykle pojawiaja si¢ schody. Bardzo czgsto
zarzadom przedsigbiorstw towarzyszy pokusa, aby
w tak skonstruowanym budzecie ,widzie¢, jaka czes¢
catkowitych kosztow firmy przypada na poszczegdl-
ne komoérki”. Cel szczytny, ale czesto jego realizacja
oznacza ,wylanie dziecka z kapiely”, czyli odwrotne
do zamierzonych efekty motywacyjne (odwrotne
- czyli demotywacyjne), uprawianie ,,tfurczej” (nie
poprawia - ,tfurczej” od stowa ,tfu!”) ksiegowosci,
a w konsekwencji po prostu skupienie uwagi mene-
dzeréw na manipulowaniu liczbami i ,kluczeniu
w gaszczu kluczy” zamiast na zarzadzaniu.

Przyktad praktyczny

Kilka lat temu obserwowalem duza firme informa-
tyczna. Firma wdrazala systemy wlasnej produkcji
i byta podzielona na kilkadziesiat zespoléw, odpowie-
dzialnych za rézne sfery dzialalnosci. W pierwszym
roku po wprowadzeniu budzetowania zarzad chcial
»widzie¢, jaka czesé catkowitych kosztow firmy przy-
pada na poszczeg6lne komérki”. I w zwiazku z tym
postanowiono doktadnie rozliczyé, zabudzetowad,
a potem kontrolowad wszystkie koszty we wszystkich

Agnieszka G., Warszawa

komorkach. Skutek byt jednak odwrotny. Okazalo sie,
ze poszczegdlni kierownicy mieli wplyw na mniej wie-
cej 50% swoich kosztow. Reszte, czyli narzuty kosztow
administracji, sprzedazy, marketingu, siedziby itp. ,,do-
stawali z rozdzielnika”, niezaleznie od swoich dziatan,
operatywnosci itp. A rozliczani byli z calosci.

Przedsiebiorstwo zajmowato dos¢ droga w utrzy-
maniu siedzibe, co powodowalo wysoki udziat kosz-
téw czynszu, ogrzewania, remontéw itp. (czyli kosz-
tow zupelnie ,,nieinformatycznych”) w kosztach ogé-
tem. To przepetnilo czare goryczy i kilku kierowni-
kéw postanowilo wyprowadzic si¢ ze swoimi zespo-
tami z firmy w celu zaoszczedzenia na czynszu. Oczy-
wiscie bylaby to decyzja stuszna w rozumieniu tak
przyjetego systemu motywacyjnego, natomiast kom-
pletnie irracjonalna z punktu widzenia firmy jako ca-
losci. Podzialata za to jak trzezwiacy prysznic.

Postanowiono dokonaé przegladu budzetéw po-
szczegblnych komorek organizacyjnych kierujac sie
kryterium wptywu kierownika na koszty. Pozycje, na
ktore kierownicy nie mieli Zadnego wplywu zostaly
z ich budzetéw wylaczone i jako centra kosztow prze-
kazane pod zarzad kilku wybranym menedzerom
z zadaniem ich optymalizacji (byly to takie pozycje,
jak np. koszty siedziby, koszty administracji, ksiego-
wosci, marketingu, sprzedazy itp.). Natychmiast za-
przestano tez Lkluczenia” kosztami na etapie tworze-
nia i kontroli budzetéw i pracochfonnego rozliczania
wszystkich kosztéw na wszystkie zespoly.

Okazalo si¢ szybko, ze np. menedzer odpowiedzial-
ny za koszty siedziby w ciagu kilku tygodni dokonat
renegocjacji uméw z dostawcg ciepla i firmami odpo-
wiedzialnymi za ochrong i sprzatanie, oszczednosci
przeznaczyl na sfinansowanie termomodernizacji bu-
dynku, znalaz! tez podnajemcéw dla czesci niewynaj-
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mowanej, dzigki czemu obnizyl koszty siedziby
0 20%.

Z kolei menedzerowie centréw zysku rozpoczeli ry-
walizacje o najwyzsza rentownos¢ realizowanych pro-
jektow (na ,,swoim” poziomie marzy).

Okazalo si¢ po kilku miesiacach, Zze moze ona
dojs¢ do 80%! Szybko tez byto widad, jakiego typu
projekty sa dla firmy najbardziej rentowne (przed-
tem wszyscy to czuli, ale nie bylo dowodu).

Nagle spadly koszty delegacji, materialéw biurowych,
rozméw telefonicznych. Jednoczesnie zmiany te odby-
ly si¢ bez ,,napiec spolecznych”, wynikajacych z odbie-
rania komukolwiek czegokolwiek. Po prostu uzyskano
wspolbieznos¢ celéw finansowych menedzeréw i pra-
cownikéw z celami przedsiebiorstwa jako catosci.

Okazalo sie takze, ze:

1. Zastosowanie kryterium wplywu na poziom
okreslonego rodzaju kosztéw wyzwolilo bardzo du-
73 innowacyjnos¢ pracownikéw. Zamiast tradycyjne-
go ,co ja moge?” (catkowicie stusznego w ustach
np. szefa zespolu programistéw obarczanego ,.gar-
bem” kosztéw promocji jego produktu) posypaly sie
rozmaite propozycje optymalizacji kosztow.
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2. Tak ulozony system budzetéw jest znacznie mniej
pracochlonny w ewidencji wykonania i kontrolowaniu
(od czego oczywiscie spadly koszty ksiegowosci), mniej
dyskusyjny, a przy tym dajacy mozliwos¢ ,,drabinko-
wego” Sledzenia budzetu z natychmiastowa diagnoza,
gdzie jest lepiej, a gdzie gorzej niz zakltadalismy.

3. Firma jest bardzo rentowna na poziomie swojej
podstawowej dziatalnosci, gnebia ja jednak zbyt wy-
sokie koszty struktury, odziedziczone po poprzed-
nim sposobie zarzadzania. Przedtem alokacja wszyst-
kich kosztéw na produkt powodowata jedynie win-
dowanie cen na niekonkurencyjne poziomy, ukrywa-
jac jednoczesnie prawdziwe przyczyny wysokich
kosztéw, za ktore przedtem tradycyjnie ,,obrywali”
menedzerowie liniowi.

4. Zmiana struktury budzetéw pokazata bardzo
duze rezerwy tkwiace w kosztach struktury, zarza-
dzania, administragji itp., ktérych wykorzystanie po-
zwolilo na znaczna poprawe wynikéw. A zaczelo sie
wszystko od tabelek z budzetami.

Porady udzielil:

Witold Kilijariski - wspotwlasciciel firmy
Controlling Systems zajmujacej si¢
wdrozeniami rozwigzan informatycznych
wspomagajacych budzetowanie;

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl



