Koniec z budzetem

Zanim dyrektorzy finansowli zacznag poprawiac¢ planowanie,
prognozowanie i narzedzia alokacji zasobow w celu zastgpienia
zdezaktualizowanych budzetéw (i pozyska¢ wspomaganie ze strony
organizacji dla tych dziatan) musza zrozumieé, w jaki sposéb
proces budzetowania jest kontrolowany. Powinni takze wiedzie¢,
jak funkcja budzetu traci na znaczeniu przez pilniejsze
potrzeby.

Odrzucenie budzetowania

Nick Rose, dyrektor finansowy Diageo

Diageo jest przedsiebiorstwem, ktore powstato w wyniku fuzji
dwéch firm — Guinness oraz GrandMet z branzy FMCG (ang. fast-
moving consumer goods) w 1997 roku. Jestes$my najwiekszym na
Swiecie producentem markowych wyrobow spirytusowych, a nasze
pierwotne holdingi obejmowaty Burger King i Pillsbury. Po
fuzji zadalismy pytanie 60 pracownikom, pochodzgcym z bytych
dziatdéw finansowych: jak najlepiej obstugiwacC akcjonariuszy w
przysztosci? OdpowiedZ byta druzgoczgca: skonczmy z budzetem!

Jak wiadomo, budzetowanie pochtania ogromne zasoby, zajmuje
ludzi prawie przez caty rok i — co najgorsze — jest tylko
jedna wersja, ktéra pasuje do wszystkiego. Bez wzgledu na to,
czy to byta dziatalnos¢ na jednym z naszych gtéwnych rynkéw,
takich jak Wielka Brytania, czy na mniejszym — w Azji, wymogi
co do budzetowania byty takie same. Mimo to, wszystkie te
wysitki nie byty zsynchronizowane z tworzeniem wartos$ci.

Powstato pytanie: jezeli jest to tak nieoszczedny proces,
dlaczego wcigz tkwimy przy nim? Z pewnoscig nie ze wzgledu na
dochod akcjonariuszy. Nie obchodzito ich, jak sobie radzimy z
dowolnie ksztattowanymi celami budzetowymi. Akcjonariuszy
interesuje to, czy firma posiada wiekszg wartos¢ niz rok
wczesniej.


https://dyplom.com.pl/koniec-z-budzetem/

Z badan przeprowadzonych przez CAM-I (Consortium for Advanced
Manufacturing, International) wiemy, ze niektére
przedsiebiorstwa wprowadzity z powodzeniem procesy zawierajgce
nadgzne prognozy oraz pomiary dziatalnosci, pomijajac roczne
budzetowanie. Ta wiadomos¢ brzmiata zachecajgco; chcielismy
wdrozy¢ system zarzadzania dziatalno$cig, ktdry koncentrowatby
sie bardziej na wejsciach (ang. input) niz na wyjs$ciach (ang.
output).

Chcielismy zidentyfikowa¢ czynniki podnoszgce wartos$¢, ktdre
kierujg przyszta dziatalnoScig i potaczy¢ je z podstawowym
poziomem — gdzie klient odpowiada na specyficzne kampanie
reklamowe. Zrozumiawszy dokt*adnie dziat*alno$¢, mozna
podejmowaé¢ decyzje dotyczace przysztosci w oparciu o aktualne
informacje, a nie zgadywa¢ na podstawie przestarzatych danych.

Uksztattowalismy zespét z ludzi pochodzgcych z centrali oraz z
roznych jednostek biznesowych, aby rozwazy¢ nasze propozycje.
Ich opinie oscylowaty miedzy: ,obecne podejscie nie
funkcjonuje, ale jest wygodne, wiec zostawmy je w spokoju” a
,Czy nie bytoby wspaniale mie¢ w peini zautomatyzowany (nie
wymagajacy ,recznej” ingerencji) system planowania 1
budzetowania?”

Czy wyeliminowalismy budzetowanie? Nie. W pewnych sferach
organizacji jest wcigz pozyteczne. Ale usunelismy wiele
zbednych zwigzkdéw pomiedzy centralg a jednostkami biznesowymi.

Kazdy wiedziat, co nalezy zrobié¢ — tracilismy za duzo czasu i
pieniedzy. Rozpoczelismy usprawnianie obecnego systemu, tak
aby zintegrowa¢ strategiczny i roczny proces planowania wokoét
kluczowych wskaznikdéw dziatalnosci (KPI) i nadaznych prognoz.
Wiedzielismy, ze jesli uzyjemy podejscia klasy Swiatowej, to
bedziemy mogli osiggng¢ rzeczywiste korzysci. To nas
zmotywowato.

Wkrétce okaza*o sie, ze mimo podziatu zadania na dajgce sie
zarzgdzac¢ odcinki, przerostoby ono nas. Stosujgc indywidualne



podejscie do przeptywdw pracy (ang. workstream), bylismy
napedzani do dziatania od koncepcji do wdrozenia, bez wdawania
sie w zbedne szczegébty.

Najwazniejsze przeptywy pracy skoncentrowaty sie na rozwoju
strategii opartej na kluczowych wskaZznikach dziatalnosSci
(KPI), ktdére wewnetrznie %*aczyty organizacje zardowno w gére,
jak 1 w dot. Dzieki temu pracownicy kazdego szczebla i na
kazdym stanowisku posiadali potrzebne mierniki, dajac
jednoczes$nie Zarzagdowi wtasciwe informacje do planowania. Te
same dane, nieznacznie zmodyfikowane, umozliwity jednostkom
biznesowym dziatanie jak najbardziej produktywnie.

Zmienilidmy orientacje z historycznego raportowania na
zorientowane zewnetrznie, przysztosciowe KPI, takie jak:
wskazniki przodownictwa rynkowego oraz warto$¢ marki.
Upewnienie sie, ze przedsiebiorstwa mogtyby =zbiera¢ i
przekazywa¢ te dane, byto niezwykle istotne. Dlatego
uksztattowalismy proces pracy wokét przewodnich idei, aby
zagwarantowa¢ ich wykonanie, szczegdélnie z perspektywy
gromadzenia danych. Tak wiec, tworzenie spdjnej karty wynikow
w organizacji byto trudne. Jak centrala ocenia samg siebie, w
pordwnaniu z gtownymi oddziatami i w ramach jednostek
biznesowych?

Nie mozna nie docenial czasu posSwieconego na projektowanie i
wdrazanie procesu pilotazowego. Po kilku dniach wielu
pracownikéw zwieZle wyrazito opinie na temat podstaw nowego
procesu, bedgcego poza budzetowaniem. Procesu, ktory obejmuje
pakiet KPI. Jednakze, urzeczywistnienie koncepcji wymaga duzej
dyscypliny.

Niewgtpliwie wykonalismy duzo pracy przy systemach, aby
uzyska¢ potrzebne nam parametry. Stato sie oczywiste, ze aby
osiggng¢ automatyczny i nie wymagajacy ingerencji proces
budzetowania, musimy poprawi¢ zasoby systeméw. Wtasnie w tym
momencie technologia staje sie nieodzowna (tworzgc warto$ciowe
informacje, dostepne w wuporzgdkowaniu czasowym 1



wartosciowym). W Diageo kierujemy sie ku wspdélnym platformom
systemowym i hurtowniom danych, aby mie¢ dostep do danych w
czasie rzeczywistym.

Nasz inny proces pracy opiera sie na koncepcji ,skonczenia z
budzetem”. 0d poczatku wiedzielismy, ze jest to projekt zmiany
na duzg skale i1 wymaga specjalnego zespotu. Ten program musi
by¢ odpowiednio wyposazany. To nie moze by¢ wyrywkowa praca.

Bylismy optymistycznie i entuzjastycznie nastawieni do tego,
co sie zdarzyto do tej pory. Ale wiemy, ze dopiero zaczelismy.
Juz dokonujemy modyfikacji. MysSle, ze jest niezwykle wazne,
aby by¢ przygotowanym na dokonywanie zmian na biezgco,
poniewaz nie ma takiej liczby analiz, ktdra za pierwszym razem
obejmie catos$¢ prawidtowo. Mozna poming¢ kilka KPI. Uwzglednit
mozna réwniez KPI, ktore nie mogg byc¢ zmierzone. Nalezy chciecd
po prostu wsta¢ i powiedziec: ,Jeszcze nie skonczylismy”.

Proces adaptacji niekiedy zaskakuje jednostki biznesowe. Kiedy
méwimy — ,Chcemy aby$ poswiecat mniej czasu na zamartwianie
sie o budzetowanie 1 raportowanie”, wszyscy odpowiadajg -
,0czywiscie!” Nie zdajg sobie sprawy, ze to wcigz bedzie
pomiar wynikow.

Czy naprawde zrezygnowalismy z budzetowania? Nie. W pewnych
czesciach organizacji kontrola i zarzgdzanie gotéwka wcigz
zachowujg swg aktualnos¢. Ale usunelismy wiele niepotrzebnych
zwigzkdéw pomiedzy centralg a jednostkami biznesowymi.

Nie korzystamy juz z danych pochodzacych ze 130 jednostek
biznesowych, aby tworzy¢ raport dla Zarzadu. Zamiast tego
skupilidmy sie na siedmiu kluczowych sferach dziatalnos$ci i
zarzadzamy przez wyjagtki pozostatymi 123. Nasze spotkania
dotyczagce zarzadzania nie koncentrujg sie na prezentacji w
stylu: jak dobrze sobie radzimy, ale na kluczowych problemach
strategicznych i przygotowywaniu sie na przysztos¢.

Coraz czesciej nasze dyskusje o przysztos$ci nawigzujag do
Internetu. Diageo nie pozostaje w tyle. Wierzymy, ze



zaoszczedzilidmy miliony dolardéw kosztédw poprzez zrywanie z
budzetem. Wykorzystamy niektdére z tych funduszy do stworzenia
portali typu biznes-biznes zaréwno dla wewnetrznych celéw, jak
i tworzenia spotecznosci wartos$ci dodanej odpowiadajgcych
naszym ,liniom biznesu”. To sa obszary ostrej konkurencji.
Zamierzamy szybko prognozowa¢ i dokonywac¢ dokt*adnych pomiaroéw
dziatalnosci, aby konkurowa¢. Wierzymy, ze nasze zrewidowane
procesy finansowe pomogg nam w tym.

Nie bylismy tak gotowi na zmiane, kiedy prowadzilismy
dziatalnos¢ oparta na budzecie. Zawsze bylismy zbyt zajeci,
aby patrze¢ w przysztos¢. Rozwazalismy, co zdarzyto sie w
przesztosci. Koniec z tym. To uczynito nas organizacja
dynamiczniejsza. Jeste$Smy teraz nastawieni na tworzenie
wartosci, czyli na to, czego wymagaja akcjonariusze.

Studium przypadku

Svenska Handelsbanken: wyrzucenie budzetu

Kiedy Jan Wallander zostat powotany na stanowisko prezesa
Handelsbanken w 1970 roku, bank dziat*at* nieefektywnie. Zamiast
wprowadza¢ szereg matych miernikdow 1 czekad¢ na wyniki,
zdecydowat sie wiec na radykalne rozwigzanie. Brak zadowolenia
klienta byt najczestszym powodem rezygnacji z danego banku.
Wallander postanowit przeksztatci¢ swojg instytucje w taka,
gdzie dominujgce bedg wiezi z klientem, a koszty nie zwigzane
z obstugg klienta zostang zminimalizowane.

Jednym z jego pierwszych dziatan byto odrzucenie kosztownego
budzetu. To odrzucenie uzasadnione byto w nastepujacy sposdb:
albo za pomocg budzetu szacunkowo sprawdzona zostanie
rzetelnos¢ jak to zwykle sie dzieje 1lub bedzie to
nieprawidtowe a zatem niebezpieczne.

Wallander zdecentralizowat Handelsbanken i ukierunkowat jego
pracownikéw (z ktorych 90% utrzymywato kontakt z klientami) na
wiekszg koncentracje na przyjaznym kontakcie z klientami



zamiast z wtasnymi przetozonymi. Centrala ustalata cele dla
oddziatow, stosujgc kluczowe trendy i zewnetrzne/ wewnetrzne
poréwnywanie sie (ang. benchmarking). Natomiast niewielka
grupa regionalnych kontrolerdow decydowata, kiedy i gdzie
lokalne biura bedg otwierane i zamykane. Pozostata
odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie dziat*alnosScig zostata
skierowana do oddziatdw.

0ddziaty miaty za cel dostarczy¢ produkty, ktére sg najlepsze
dla ich wtasnych klientéw — nawet jezeli oni nie sa Zrdédtem
szybkich zyskéw — ale aby przyciggna¢ i utrzymac¢ lojalnych
klientéw. Bank posiada centralne biuro odpowiedzialne za
rozwéj produktow, ale kazdy oddziat moze samodzielnie
akceptowa¢ i odrzuca¢ jego propozycje. To odzwierciedla
przyjete przez Handelsbanken przekonanie, ze oddziaty nie
stanowig systemu bankowej dystrybucji, ale sg po prostu
bankiem. Jezeli bank przekroczy swéj cel, ktorym jest zwrot na
zaangazowanym kapitale, jedna trzecia wypracowanych funduszy
jest kazdego roku rozdzielana zgodnie z planem wynagrodzen
pomiedzy pracownikéw. W ten sposéb pracownicy sg motywowani do
dalszej pracy dla tego banku.

Poniewaz nie przyjmuje sie zadnych zatozen dla budzetu, ktére
mogtyby zosta¢ speinione, Handelsbanken ustala nie
zrealizowane zadania. Praktyki rozwiniete w najlepiej
funkcjonujgcych oddziatach sg identyfikowane przez wewnetrzny
system pordwnywania i szybko przekazywane w ramach
organizacji. Natomiast nieskuteczne, indywidualne starania sa
brane pod uwage przy awansach.

Jak daleko doszedt Handelsbanken po 30 latach tych
,radykalnych” praktyk? Odnotowano wzrost do 8.000
zatrudnionych pracownikéw i 530 oddziatdéw, ktdre wypracowuijg
80% zysku catego banku. I mimo iz oddziaty rozrzucone s3
zarowno w Szwecji, jak i innych krajach Pétnocy (*acznie z
ekspansjg do Wielkiej Brytanii), firma posiada ciggle tylko 10
regionalnych menedzeroéw.

Dzieki takim dziataniom Handelsbanken ma jeden z najnizszych



wskazZznikéw kosztéw do przychodéw sposrdéd 30 najwiekszych
powszechnych bankéw w Europie. W 1996 roku wskaznik ten
osiggngt poziom 39%. Dla pordéwnania wiekszo$¢ amerykanskich i
europejskich bankdéw odnotowata te wskazniki w przedziale
55-65%. W 1999 roku zwrot na kapitale akcyjnym w Handelsbanken
ksztattowat sie na poziomie 18,4%. Dwudziesty 6smy rok z rzedu
zostat osiagniety wyzszy zwrot niz Srednia dla pozostatych
bankéw pétnocnych, przy jednoczesnym utrzymaniu najwyzszych
pozioméw zadowolenia klientdw.

Kluczowe mierniki Handelsbanku sg nadal takie same, jak 30 lat
temu:

= Zwrot z kapitatu
= Rentowno$¢ kierowana przez klienta (nie przez produkt)
= Wskaznik kosztow do przychodéw

Analizy wykonane w przesztos$ci znajdujg sie w ponizszym
planie. Zadowolenie klienta pozostaje najwazniejszym KPI i
jest niezaleznie weryfikowane przez Stockholm School of
Economics.

Ostatnio bank dokonat* agresywnych, ale ostroznych dziatan w
sferze e-bankingu. W 1999 roku 20% transakcji banku odbywato
sie przez Internet, obnizajgc w ten sposdéb koszty o kolejne
2%. Tak szybko, jak pozwoli na to rozwijajgca sie technologia,
oferowany bedzie klientom dostep do ich rachunkéw bankowych za
posrednictwem telefonu komdrkowego.

0d momentu gdy bank przygotowat swdj ostatni budzet, zostata
przekazana czytelna wiadomos¢ pracownikom: przesztos$¢ jest
przesztoscig. Jezeli nawet mozemy sie z niej uczy¢ i czasami
odzwierciedla przysztos¢, to nigdy nie moze juz niczego
poprawic.

Wskazowki dla e-dyrektora finansowego

Ustal, czy proces budzetowania przyczynia sie do tworzenia
realnych wartosci

Poréwnaj posSwiecony czas, poniesione koszty i podjete



dziatania 2z osiggnietymi wynikami. Opracuj mozliwos¢
wprowadzenia zmian.

Zdecyduj, ktéra strategia bedzie wdrazana

Zdecyduj, w jaki sposdéb najlepiej wusprawnié¢ proces
budzetowania: skracajgc skale czasowg, wprowadzajac
uproszczenia czy rezygnujac z niektdrych zatozen.

Zbuduj zestaw KPI

Dobierz takie KPI, ktore odzwierciedlaja zatozenia tworzenia
wartosci dla akcjonariuszy, tak by oszacowa¢ istotne ze
strategicznego punktu widzenia inicjatywy oraz stworzy¢ nid
porozumienia pomiedzy jednostkami biznesowymi 1 centrum
korporacyjnym firmy.

Zwréoé¢ uwage zarzadu na ostateczne, dwuletnie nadazne
prognozowanie

Uczyn to, kierujgc wysitki na utrzymywanie pozadanego kierunku
rozwoju dla catej firmy. Skieruj dziatania pracownikéw dziatu
finansowego na przewidywanie przysztosci, a nie na
rozpamietywanie przesztosci.

Przeanalizuj skutecznos¢ dtugoterminowego planowania
strategicznego

Czy znajduje ono przetozenie na dtugoterminowe za%*ozenia
tworzenia wartosci dla akcjonariuszy i krotkoterminowe cele
roczne? Zsynchronizuj planowanie 1 raportowanie z cyklem
funkcjonowania firmy.

Zbuduj atmosfere zaufania i otwartosci, a bedziesz moéogt
zajmowaé sie rzeczywistymi problemami firmy

Zrezygnuj z przynoszacych strate czasu negocjacji dotyczacych
budzetu i wyeliminuj nieproduktywne dyskusje na temat
miesiecznych wynikéw. Zastgp je planowaniem strategicznym i
odnoszgcg sie do dziatan analizg wynikdéw. Szybko podejmuj



dziatania w sytuacji spadku rentownosci.
Uwaznie dobieraj narzedzia i techniki

Wdrazaj je stopniowo, w miare rosnagcego zapotrzebowania na
pozabudzetowe dziatania wspomagajgce — wizualizacja,
zarzadzanie danymi i modelowanie. Korzystaj z Internetu.

Zachowaj ostroznos¢

Pozostaw ten aspekt procesu budzetowania na takim poziomie,
ktéry zapewni dostateczng kontrole.

C. Read, J. Ross, J. Dunleavy, D. Schulman, J. Bramante

eCF0: Budowanie wartosci w przedsiebiorstwach nowej ery, C.
Read, J. Ross, J. Dunleavy, D. Schulman, J. Bramante, IFC
Press Sp. z 0. o.

W serwisie dyplom.com.pl prezentujemy obronione prace
dyplomowe, ktére moga stuzy¢ za wzdér do napisania wtasnej
pracy - gdyby potrzebowali jeszcze Panstwo konsultacji to
polecamy strone pisanie prac - fachowa pomoc w pisaniu prac.
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