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Jdzetowanie a struktura
OrgaNizacyjna firmy

Chcemy, aby projektowany przez nas budzet byt jak najbardziej szczegotowy. Jednak zastana-
wiamy sie nad sensem takiego postgpowania. (zy mozliwe jest objecie budzetem petnej struk-
tury organizacyjnej spotki oraz czy takie dziatanie jest wskazane?

tasciwie trudno jest odpowiedzie¢ na pytanie,
co bardziej na siebie oddziatuje - ksztalt struk-
tury firmy na strukture jej budzetdw, czy odwrotnie.

Budzet jest jednym z narzedzi pozwalajacych kon-
trolowac strukture i jej efektywnos¢ dziatania. I tak
samo jak w przypadku doktadnosci rozliczania kosz-
6w, przy planowaniu struktury budzetéw wazne jest,
aby metoda nie przestonita celu.

Bardzo tatwo przy planowaniu struktury budzetéw
o cheé zaplanowania kazdego szczeg6tu. Znam firme,
zatrudniajaca 300 pracownikow, ktorej budzet skfada
si¢ z 56 000 réznych pozycji kosztéw. Rozliczanie
miesiecznego wykonania tego budzetu, pomimo po-
siadania niezlych narzedzi informatycznych, potrafi
potrwaé miesigc. Wynika to z prostego przeniesienia
rozbudowanej struktury macierzowo-projektowej na
tabele budzetowe. Niestety, efekt jest taki, ze firma
funkcjonuje (i to z sukcesem!) obok swojego budze-
tu, zagladajac do niego z rzadka. No wigc po co jej ta-
ki ,gadzet”?

Cheé odwzorowania w budzecie 1:1 pelnej struktu-
ry organizacyjnej (i nie tylko organizacyjnej - row-
niez produktowej czy procesowej) firmy jest natural-
na. Kazdy chciatby mie¢ komfort pelnej kontroli nad
wszelkimi otaczajacymi go w biznesie zmiennymi.
Niestety, nikt takiej kontroli nie ma. A préba jej uzy-
skania jest jak konstruowanie perpetum mobile
-z gory skazana na porazke.

Przyczyn takiej porazki moze by¢ kilka:

o zbyt duza liczba budzetowanych elementéw
- w przypadku firmy majacej kilkadziesiat tysiecy
produktéw w ofercie trudno o szczegélowy roczny
plan sprzedazy dla kazdego indeksu osobno (i to
w podziale na regiony, segmenty rynku itp.), taki
budzet bedzie tylez pracochtonny w opracowaniu
co niewiarygodny; odpowiednia doktadnos¢ i wia-

Tomasz P., Modlin

rygodnosé mozna uzyskac co najwyzej dla krétkie-
go okresu - dajacego sie objac cyklem realizacji za-
méwienia,

o zbyt duza niepewnos¢ planowania - w firmach np.
z sektora ustug profesjonalnych zrobienie dokfadne-
go asortymentowego budzetu sprzedazy i skorelowa-
nego z nim budzetu kosztow jest dzialaniem loso-
wym. Jezeli naloZy sie na to element magii, porazka
murowana, bo wystarczy zawarcie (lub niezawarcie)
jednej istotnej umowy i caly budzet traci sens,

o zbyt skomplikowany spos6b rozliczenia kosztow
(przypominaja sie sformulowania typu ,,udzial kosz-
tow niealokowanych wewnetrznych w budzecie cen-
trum zysku” - az zeby bolg!) - skutkujacy geome-
trycznym wrecz przyrostem liczby pozycji budzeto-
wanych, na ktére kierownicy za nie odpowiedzialni
nie maja zadnego wplywu,

o problemy z decyzyjnoscia - nie przypadkiem
struktury macierzowe sa okreslane mianem tadnie
wygladajacych na papierze, za$ trudno wdrazalnych
w zyciu. Trzeba pamietac o prostej zasadzie - ,kto
ma kase ten ma wladze” (czyli cuius pecunia eius re-
gio - trawestujac postanowienia pokoju westfalskie-
go, konczacego wojne trzydziestoletnia. Bez pamie-
tania o tej maksymie moze nas czekaé wojna trzy-
dziestoletnia nad kazdym rocznym budzetem), ina-
czej méwiac kazdy element budzetu musi miec jed-
nego dysponenta,

e zmienno$¢ struktury - zwlaszcza w przypadku bar-
dzo szybko rosnacych lub poddanych szybkiemu po-
stepowi technicznemu firm moze by¢ ona proble-
mem. Wtedy czestym zjawiskiem sg niekoriczace sie
ustalania na temat tego, co jak rozliczaé, co w konse-
kwencji moze powodowaé zajecie sie organizacji sa-
ma sobg i utrate zainteresowania §wiatem zewnetrz-
nym (a w zwiazku z tym nieuchronne pogorszenie
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pozycji rynkowej); w takiej sytuacji lepiej Swiadomie
zdecydowac sie na kontrole ,,grubszych liczb” i inwe-
stowaé w kwalifikacje i motywacje menedzeréw sred-
niego szczebla, niz nieustannie modelowac strukture
budzetéw i rozliczen,

o podczas prac nad budzetem bardzo czgsto powsta-
ja ciekawe pomysly, skutkujace potem zmiang struk-
tury organizacyjnej i warto ten czas w ten sposob wy-
korzysta¢, wtedy w naturalny sposéb zastanawiamy
sie: ,,co latwiej nam zaplanowac? koszty i przychody
z poszczeg6lnych produktéw? a moze grup kontra-
hentéw? moze branz? moze regionéw geograficz-
nych? a moze po prostu w przekroju poszczegélnych
komorek organizacyjnych w firmie i proceséw pro-
dukcyjnych?”

Jesli ktorys uklad/przekrdj jest tatwiejszy, bardziej
naturalny do zaplanowania, z reguly jest tez latwiej-
szy i bardziej efektywny w zarzadzaniu. Sam uczest-
niczylem kiedy$ w takim przemodelowaniu struktu-
ry pewnej firmy produkcyjnej - wezesnie zorganizo-
wanej w klasycznej strukturze funkcjonalnej, z wyod-
rebnionymi pionami produkeji, serwisu, sprzedazy
i administracji.

Wezesniej badano tam rentownosé tylko w prze-
kroju poszczegdlnych grup produktowych. Firma
miala dos¢ szeroka oferte i wszyscy czuli, ze cz¢sC jej
produktéw i obstugiwanych segmentéw rynku jest
nierentowna. Ale w strukturze funkcjonalnej po pro-
stu nie mierzono tego ani nie motywowano kierow-
nikéw do ,wyciskania” rentownosci z kazdego pro-
duktu, liczyla si¢ marza przyniesiona przez poszcze-
gblne piony (lub po prostu zmieszczenie sie w zakta-
danym budzecie kosztéw). Co sie z tym wiaze, kie-
rownicy tzw. centréw kosztowych po ,,wywalczeniu”
swojego budzetu nie byli specjalnie zainteresowani
ich optymalizacja. Malo tego, menedzerowie serwi-
su dla wyzszej rentownosci wlasnych komérek wy-
magali realizacji czgsci ich zadan przez inne piony
(gtownie produkeyjne), ktérych szefowie po ,,wywal-
czeniu” stosownego zwiekszenia swoich budzetéw
(w koalicji z szefami serwisu oczywiscie) chetnie na
to przystawali.

Mieli$my zatem do czynienia z typowym przypad-
kiem braku wspélbieznosci cel6w menedzeréw z ce-
lami organizacji. Zmiana (wymyslona wiasnie pod-
czas prac nad budzetem) polegata na przeorganizowa-
niu firmy w kilka pionéw produktowych, sktadaja-
cych sie zar6wno z komérek produkeyjnych, serwi-
sowych, jak i sprzedazowych. Kazdy z pionéw oce-
niany byt jako calos¢ w zaleznosci od osiagnigtej mar-
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zy II-go stopnia (czyli sprzedaz minus koszty funk-
cjonowania pionu). Komérki bezposrednio kontaktu-
jace sie z rynkiem, czyli sprzedaz i serwis, rozliczane
byly z marzy I-go stopnia (czyli sprzedaz minus kosz-
ty bezposrednie, do ktérych zaliczano takze bezpo-
srednie koszty wytworzenia produktow).

W strukturze firmy wydzielono centra kosztow
(jak marketing, administracja czy zarzad), dla kto-
rych stworzono inne mierniki efektywnosci. Efekt
byl niesamowity, w ciggu pierwszego roku zreduko-
wano bezposrednie koszty produkeji i serwisu (nie
pogarszajac jakosci) o blisko 20%, szybko powstata
decyzja o rezygnacji z produke;ji kilku wyrobow i za-
przestaniu ofertowania klientéw, przynoszacych
w sumie mniej niz 10% sprzedazy, za to wymagaja-
cych 20% kosztéw serwisu.

Szczesliwie uniknigto bledéw przy tworzeniu sys-
temu motywacyjnego dla kierownikéw, dzigki czemu
udalo sie stworzy(¢ przejrzysty obraz wynikéw firmy
i uzyskac wspotbieznosc celow menedzeréw i calej or-
ganizacji.

Szybko tez zacze¢to planowac i kontrolowaé réw-
niez drugi przekroj struktury, czyli obstugiwane seg-
menty rynku. Dotychczasowy podzial funkcjonalny
stal si¢ trzecim, uzywanym tylko do celéw technicz-
nych wymiarem. Oczywiscie, kazdy z budzetéw miat
pelen katalog kosztéw rodzajowych i przychodéw
w podziale na asortymenty.

Jak sie okazalo dopiero taki, wielowymiarowy bu-
dzet byl w stanie doktadnie opisac firme i umozliwié
znaczna poprawe efektywnosci jej dziatania. Co istot-
ne w tym przypadku, struktura podlegtosci stuzbo-
wych firmy byla znacznie prostsza od jej budzetu. Za-
leznosci stuzbowe przebiegaly po linii produktowe;j,
nie tworzono sztucznych zaleznosci macierzowych.

Jak widaé, w niczym to nie przeszkodzilo w macie-
rzowym podejsciu do planowania i kontroli budzetu.
Po prostu wybrano w calej macierzy jeden wymiar
dla organizacji najwazniejszy (w tym przypadku pro-
duktowy), a pozostale (czyli rynkowy, funkcjonalny
i rodzajowy) stuzyly po prostu lepszemu opisaniu
oagnizacji i zarzadzaniu nia. Jak widaé, warto w pra-
cach nad budzetem pomyslec o macierzy - zwlaszcza
wielowymiarowej.

Porady udzielita:

Malgorzata Lech - wspotwiasciciel firmy
Controlling Systems zajmujacej si¢
wdrozeniami rozwigzad informatycznych
wspomagajacych budzetowanie;

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl
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