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udzetowanie o metodao,
czyli kKiedy z dotu,
kKiedy z gory

Pracuje w male;j firmie konsultingowej. Bardzo czesto podczas rozmoéw z klientami toczymy dyskusje na

temat metod tworzenia budzetu. Pojawiajq sie pytania: kiedy tworzy¢ plany w firmie metodq przyro-

stowq, a kiedy metodq bazy zerowej, kiedy ,z gory na dot”, kiedy ,.z dotu do gory”, na ile zaufa¢ am-
bicji poszczegoélnych menedzerdw, ktdrzy sami sobie bedq uklada¢ budzety (ze nie podejdq do nich
zbyt asekuracyjnie), na ile narzucaé im tzw. targety (i jok byé pewnym, ze nie przesadzimy). Jakie jest

zdanie ekspertow w tej sprawie?

Tak naprawde nie ma jednej metody dobrej dla
wszystkich firm. Malo tego, nie ma nawet jednej do-
brej metody dla wszystkich fragmentow tej samej
firmy.

W kazdym przedsigbiorstwie znajdziemy pewne
grupy kosztéw (a czasem i przychodéw) o charak-
terze powtarzalnym, ktorych zmiana wymagalaby
jakichs$ drastycznych decyzji strategicznych (tak
jest na przyklad z kosztami utrzymania siedziby
firmy - ich zmiana w ktérakolwiek strone wigze
sie z podjeciem decyzji na przyklad o remoncie,
przeprowadzce, sprzedazy czy zakupie nierucho-
mosci - a s3 to zwykle decyzje wykraczajace poza
tzw. zwykly zarzad, wymagajace akceptacji rad
nadzorczych itp.).

Podobnie rzecz ma si¢ z niektérymi grupami przy-
chodéw, np. przychodéw z dlugoletnich uméw serwi-
sowych. Ich drastyczna zmiana wiaze si¢ zwykle z po-
waznymi decyzjami w zakresie strategii produktowej
firmy, wprowadzeniem lub wycofaniem niektorych
produktéw/ustug itp.

Jednoczesnie w kazdym roku zmieniaja si¢ biezace
warunki prowadzenia biznesu - dla sporych fragmen-
téw dzialania firmy warto zastosowac planowanie
metoda ,,bazy zerowej” - pozwala to spojrzec na biz-
nes z nowej perspektywy, dokonaé kilku analiz wy-
kraczajacych poza sfere finanséw.

www.controling.infor.pl

Grzegorz Z., Swiebodzin

Co si¢ zmienito na naszym rynku? Z kim konku-
rujemy? Jaki poziom cen jest konkurencyjny i ak-
ceptowany przez klientow? Jakie nowe rynki
mozemy zaatakowac? Ile jesteSmy tam w stanie
sprzedad i przy jakich nakladach? Wszystkie te
pytania warto sobie co jakis czas zada¢ i wlasnie
tworzenie budzetu metoda bazy zerowej jest do-
bra do tego okazja.
N J

No dobrze, a kiedy ,,z gory na dot”, kiedy ,,z dotu
do gory”? Linie rozgraniczenia przeprowadzitbym
W ponizszy sposob.

Wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia z ryn-
kiem, z klientami i ich obstuga, warto budzetowa¢ ,,z
dotu do gory”. Menedzerowie komérek sprzedazy
czy obstugi klientow zwykle sa wynagradzani w za-
leznosci od uzyskiwanych efektow i sami s zaintere-
sowani jak najlepszymi wynikami. Budzety zaplano-
wane przez nich powinny by¢ przez zarzady trakto-
wane z bardzo duza powaga - jako istotne zrédlo in-
formacji o rynku. Bo jesli menedzer produktu powaz-
nie traktujacy swoja prace zaprognozuje spadek lub
stagnacje sprzedazy swojego produktu, to znaczy, ze
mozemy mie¢ powazny problem - i to z produktem,
nie z menedzerem.

INFOR



Tymczasem czgstym zjawiskiem jest ,,Srubowanie”
tego typu budzetéw przez zarzady ponad rozsadna
miarg. Do pewnego stopnia mozna to zrozumiec, cza-
sami tkwi w organizacji pewien ukryty potencjat (lub
kierownicy zostawiajg sobie tzw. zaskérniaki), ale po
przekroczeniu pewnego progu budzet zaczyna by¢
fikcja.

Znam firme, w ktorej poziom planowanej sprzeda-
zy pomiedzy pierwsza a trzecia wersja budzetu potra-
fit urosnaé o prawie 30%! Oczywiscie wykonanie ulo-
zylo sie potem mniej wiecej na poziomie pierwszej
wersji, firma wpadla w klopoty, ludzie we frustracje
typu »a nie méwilem”, a kolejny budzet z definicji za-
czal by¢ traktowany jako dzieto wirtualne.

Jednoczesnie sg sfery dzialalnosci, ktore maja za za-
danie obstuge zaplecza firmy, nie wplywaja bezpo-
srednio na jako$¢ obstugi klientéw. W zwiazku z tym
trudno tam o samoregulujacy si¢ mechanizm moty-
wacyjny menedzeréw. Tam bez watpienia ma zasto-
sowanie ,,targetowanie budzetow”. Juz samo zestawie-
nie brzmienia dwoéch zadan ,targetowych” jest wiele
mowiace. Popatrzmy:
® ,w przyszlym roku sprzedaj o 15% wiecej niz w tym
roku”,
® ,w przyszlym roku obniz koszty uzytkowania na-
szej siedziby o 15%”.

Zadanie pierwsze brzmi jak zaklecie (rozkaz), ma-
gia i tak tez moze by¢ odebrane (jesli przekazane zo-
stanie w tak bezrefleksyjnej formie). Moze tez bardzo
tatwo wywola¢ frustracje, albo ,,manewry ksiegowe”
w celu wykazania si¢ wskaznikiem. Zadanie drugie
natomiast ma w sobie wyzwanie, zmusza do mysle-
nia, wysitku. Menedzer, ktéry je dostanie, ma pod
kontrola znacznie wigcej zmiennych, wplywajacych
na jego wykonanie.

ytania Czytelnikow

To, ze nie ma jednej uniwersalnej metody tworze-
nia budzetéw jest truizmem. Sztuky jest natomiast
umiejetnosé wyboru metody.

e )
Oprocz meritum sprawy wplywa na to jeszcze kil-

ka niewymiernych zmiennych, jak chocby:

® temperament (osobowos¢é menedzeréw) - im
bardziej innowacyjne, kreatywne sa to osoby, tym
bardziej warto planowac ,,z dotu do goéry”,

® faza cyklu rozwoju firmy - jesli mamy do czy-
nienia z silnymi trendami rynkowymi, ktérych
menedzerowie moga w pierwszej chwili nie do-
strzegac (np. silny wzrost lub spadek rynku), war-
to wykorzysta¢ metodg ,,z gory na dot”,

® powtarzalnos¢ (masowos¢ oferty) - im bardziej
masowy charakter ma nasz produkt, tym sensow-
niejsze jest planowanie ,,0d géry do dotu”. Dla
odmiany przy produktach jednostkowych, krét-
koseryjnych czy wrecz pojedynczych projektach,
jakie oferuje firma, nikt rozsadny nie zaproponu-

je tego sposobu planowania.
(S )

Generalnie, czyms, na co warto zwrécié uwage wy-
bierajac metode oraz kolejnosé planowania jest wia-
rygodnos¢ uzyskanych w ten sposéb informacji. A juz
wyczucie menedzera powinno zdecydowaé, ktory
sposob pozyskiwania informacji bedzie lepszy. Plano-
wanie jest w konicu nieodlaczna czescia zarzadzania.

Porady udzielit:

Witold Kilijariski - wspotwlasciciel firmy Controlling
Systems zajmujgcej si¢ wdrozZeniami rozwiazan informa-
tycznych wspomagajacych budzetowanie;

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl

Redakcja poleca

Grzegorz Lew

Controlling przedsigbiorstw handlowych

GRZEGORZ LEW

CONTROLLING
PRZEDSIEBIORSTW

Ksigzka rekomendowana przez ,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza”.

Ksigzka ta jest pierwsza na rynku publikacja zwartg poswiecong w catosci controllingowi w przedsie-
biorstwach handlowych. Stanowi ona swoistego rodzaju odpowiedz na zapotrzebowanie ze strony
praktykow przedsiebiorstw handlowych, ktérzy poszukuja skutecznych instrumentow zarzadzania
w nowych, wysoce zmiennych warunkach prowadzenia dziatalnosci.

Mysla przewodnia tej publikacji jest przekonanie, iz wtasciwe prowadzony rachunek odpowiedzialno-
Sci jest najwazniejszym elementem systemu controllingu w przedsiebiorstwach handlowych. Z tego
tez wzgledu zostaty w niej zaprezentowane zasady prowadzenia rachunku odpowiedzialnosci oraz
mozliwosci jego wykorzystania w zarzadzaniu przedsiebiorstwami handlowymi.
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