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R Ford Motor Co. wydawat rocznie na tworzenie budzetu 1,2 mid $

W roku 1973 personel IBM zajmujgcy sie Misja
planowaniem osiggnat 3.000 osob, a cykl
tworzenia rocznego budzetu wynosit 18 l
miesiecy.
Strategia
Przysztosc byta przewidywalna, a
wynagrodzenia menadzerow zalezaty wiec l
od realizacji budzetu.
Y Budzet
P&zniej przyszedt kryzys energetyczny a Sl
nastepnie pojawit sie na rynku PC. l
| Zakonczyta sie era Budzety
przewidywalnych zachowan rynku. lokalne
Nalezato znalez¢ alternatywny sposob l Rynek
planowania dziatan . I
: . o : Analiza i
| zarzgdzania finansami

kontrola
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W roku 1997 powstaje miedzynarodowe konsorcjum badawcze

Beyond Budgeting Round Table

W roku 2003 obejmowato ponad 60 firm z catego Swiata, a wsrod

nich m.in. :

« AC Nielsen » Europejski Bank « Texas Instruments
« Barclays Bank Rozwoju - USB
» British Telecom « KPMG Consulting » Valmet Corporation
» Deutsche Bank * PricewaterhouseCo
« DHL opers
« Ernst&Young « Siemens

ZRODLO

Jeremy Hope, Robin Fraser,

Beyond budgeting — How Managers Cen Break Free from the Annual
Performance Trap

Harvard Business School Press, Boston 2003
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Trzy analizowane przypadki
zarzgdzania bez budzetu

Rhodia

0 14.250 pracownikow na catym swiecie,

4 6,17 mld € przychodu w roku 2011

O zrezygnowata z budzetoéw kontraktowych w roku 1999
Borealis

O najwiekszy europejski producent wyrobow petrochemicznych

O zrezygnowat z budzetow kontraktowych w roku 1995
Svenska Handelsbanken

O blisko 11.000 pracownikow

O 600 oddziatdow na swiecie

O 2 mld $ przychodu w roku 2002

O zrezygnowat z budzetow kontraktowych w roku 1972
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Trzy wypowiedzl

Budzet to narzedzie represji a nie innowacii.
Bob Lutz, byty prezes firmy Chrysler

Budzetowanie to zto, ktorego nalezy sie pozbyc.
Jan Wallander, honorowy prezes Svenska Handelsbanken

Budzet to zmora korporacyjnej Ameryki.
Jack Welch, byty prezes General Electric

Bez budzetu # bez zarzadzania finansami

25 sty 2014 A. Blikle, Zarzadzanie bez budzetu



Dwa paradygmaty zarzadzania finansami

Decyzje podejmowane

_ lokalnie w zaleznosci od Stan koncowy
zaufanie Y stanu otoczenia ——> niezgodny z prognoza,
biznesowego. Prognoza ale optymalny.

stuzy do nawigaciji.
nawigacja

Prognozujemy wptywy i
wydatki by miec¢ punkty
odniesienie do

podejmowania decyzji Decyzje menadzerskie Stan koncowy zgodny z
podejmowane w > budzetem,
odniesieniu do budzetu ale nieoptymalny.

Wynagrodzenia uzaleznione Na scianie w stotowce:

——> od wykonania budzetu. Najwa.zr.liejszym kapita’fem
Prognoza stuzy do rozliczania. naszej firmy sg ludzie!
Zarzad

brak
zaufania
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Zeglarska alegoria

meta (dzien 3)

kamien milowy (dzien 2)
(tu mnie sprawdzg)

start (dzien 1)
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Putapki budzetu kontraktowego

Czy mozna zaplanowac przysztosc?

O Przyszte przychody, wydatki i koszty sg ustalana bez znajomosci
przysztych warunkéw gospodarowania.

0 Brak zaufania powoduje oczekiwanie Scistego wykonania budzetu

U Brak zaufania jest kaskadowany w dot organizacii

U Liczby sg kaskadowane w dot organizacii

O Sciste trzymanie sie budzetu uniemozliwia reagowanie na
zmieniajgce sie warunki

O Narzucony brak elastycznosci prowadzi do poszukiwania
niezgodnych z interesem firmy drog realizacji budzetu

O W najlepszym razie zmiany budzetu dokonujg sie jedynie na
poziomie zarzgdu skad sg mechanicznie kaskadowane w dot.

Zarzad nie bedgc w stanie analizowac na biezgco zmieniajgcego

sie gospodarczego otoczenia placéwek, a nie majgc zaufania do ich
kierownikow, narzuca im kaskadowane cele do zrealizowania.
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Typowe nieetyczne zachowania
wymuszane przez budzet kontraktowy

O Mozliwe przekroczenie kosztow
* kupujemy tansze, ale gorsze
* obnizamy stany magazynow ponizej normy
* nie ptacimy zadnych faktur (znam taki przypadek)
U Zanosi sie na oszczednosci — wydac¢ wszystko:
» o0szczednosci i tak nam przepadng
* jak nie wydamy, w przysztym roku dadzg nam mniej
U Realizacja celow sprzedazowych — nie wychylac sie:
» zagrozenie niewykonaniem planu — stosujemy ,dopych”
e zagrozenie przekroczeniem planu— hamujemy i trzymamy
,nagrzanego klienta”
O Zwrot z aktywow ROE i zwrot z inwestycji ROl — pamietajmy o
mianowniku
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Typowe zasady negocjowania
swojego budzetu kontraktowego

O Zawsze negocjuj najnizsze cele i najwyzsze premie

0 Zawsze zgdaj wiecej zasobdw niz potrzebujesz; wiesz, ze ci
obetng plan.

O Nie udostepniaj przetozonym swoich przewidywan.

O Nigdy nie decyduj sie na ryzyko.

Tworzenie budzetu (kontraktowego) to cwiczenie w
minimalizowaniu. Zawsze probujesz otrzymac od ludzi jak

najmniej, bo kazdy negocjuje najnizsze liczby.

Jack Welch
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Zasady nawigacyjnego zarzgdzania
finansami w firmie Rhodia

Zdaniem menadzerow wszystkich
Przed wprowadzeniem w Rhodia w4999 rokuEzAZElImENTIsElvEReE RN RIS o F L]
' . podstawe do podejmowania
decyzji niz raportowanie i oszczedza
o 95% czasu poswieconego na
Zasady ObOWI afqce od 1999 roku planowanie

prognoz ustalamy plany d2|a’fan|a na 2 do 5 lat do przodu

II. Nawigacja krotkookresowa: podobnie, ale raz na kwartat z
horyzontem 5 do 8 kwartatow do przodu.

lll.  Wynagrodzenia nie zalezg od zgodnosci realizacji z prognozg ale od
zewnetrznych i wewnetrznych benchmarkow.

IV. Firma jest federacjg matych samodzielnych zespotéw majgcych

dostep do petnej i jednorodnej dla catej firmy informacji finansowej.

Menadzerowie koncentrujg sie na celach srednio-terminowych (a nie krotko-
terminowych) i nie obawiajg sie stawiania ambitnych celow. Im nizszy poziom
zarzgdzania, tym cele sg mniej finansowe, a bardziej operacyjne.

Planowanie dziatan (a nie wynikéw) jest delegowane do jednostek biznesowych
| zespotdw i ma charakter kroczacy.
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Roznice pomiedzy kontraktem a nawigacjg

CELE
1.000.000 €

Wierzymy ci, ze osiggniesz najlepsze
mozliwe.

WYNAGRODZENIA

10% od przekroczenia celu

Wierzysz nam, ze panel kolegow
oceni cie sprawiedliwie wg.
uzgodnionych benchmarkow.

PLANOWANIE

Plan jest czescig kontraktu.

Wierzymi ci, ze podejmiesz dobre
decyzje dla realizacji planu srednio-
okresowego.

ZASOBY

Okreslone w budzecie.

Wierzysz nam, ze zawsze dostaniesz,
to czego potrzebujesz.

KOORDYNACJA DZIALAN

Zgodnie z budzetem przez
przetozonego.

Wierzymy ci, ze bedziesz to robit we
wspotpracy z kooperantami.

POMIAR | KONTROLA

Bedziesz kontrolowany co miesigc.

Wierzymi Ci, ze zawsze przedstawisz
wiarygodng prognoze twoich wynikow.
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Jak to sie dokonato w badanych firmach (1)

CELE

Kontraktowe cele liczbowe ustalane na rok z gory i kaskadowane w dot. Kaskadowane
redefiniowanie celow.

Dla zarzadu liczbowe prognozy wynikow, a im nizej w hierarchii zarzgdczej tym wiece;
celéw operacyjnych (zadan do wykonania).

Skrocenie czasu planowania z miesiecy do dni.

WYNAGRODZENIA

Indywidualne bonusy zalezne od osiggniecia celow kontraktowych (typowe MBO).

Bonusy dla zespotow oparte na benchmarkach: rok-do-roku, zespot-do-zespotu,
firma-do-konkurenciji. Nie zlezg od zadnych z gory ustalanych celow.

Eliminacja zjawiska gry o premie prowadzgcego do zachowan nieetycznych.

Wynagradza sie umiejetnosci w budowaniu wartosci firmy, a nie w negocjowaniu
kontraktu budzetowego.
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Jak to sie dokonato w badanych firmach (2)

PLANOWANIE

Roczny cykl planowania. Przyjety plan roczny modyfikowato w ciggu roku jedynie 20%
firm, mimo ze warunki jego realizacji odbiegaty od przewidywanych.

Posrednie i najnizsze szczeble zarzgdzania sg odpowiedzialne za kwartalng
aktualizacje planow w miare zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia biznesowego.
State monitorowanie i analiza tych warunkow

Zespoty pierwszej linii koncentrujg sie na tworzeniu wartosci dostosowujgc dziatanie do

wtasnych prognoz szans i zagrozen. Kierownictwo moze zajgc sie udostepnianiem
zasobow, co prowadzi do zmniejszenia marnotrawstwa.

ZARZADZANIE ZASOBAMI

Zasoby negocjowane i przydzielane pod cele budzetu kontraktowego. Podziat zasobow
ustalony na rok z gory i nie podlegajgcy zmianom.

Zasoby sg przydzielane dynamicznie w miare potrzeb zgtaszanych przez zespoty.
Szybka sciezka podejmowania decyzji. Niekiedy wewnetrzny rynek zasobow.

Firma szybciej reaguje na oczekiwania rynku, a menadzerowie wykorzystujg zasoby w

sposob bardziej odpowiedzialny. Mniej marnotrawstwa.
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Jak to sie dokonato w badanych firmach (3)

KOORDYNOWANIE DZIALAN

Raz na rok centralnie ustalany plan dziatan uzupetniony statymi kontraktami dostawca-
odbiorca. Tendencja do lokalnej optymalizacji bez wzgledu na interes innych zespotow.

Na poziomie pierwszej linii plany dziatan aktualizowane w odniesieniu do zmieniajgcych
sie oczekiwan klienta i do prognoz dotyczgcych tych zmian.

Intensywnos¢ dziatan operacyjnych podgza za zmieniajgcym sie popytem. Mniej

marnotrawstwa, a w tym mniej ,produkcji na zapas”.

POMIAR | KONTROLA

Pomiar odchylen od budzetu i odpowiednie dziatania korygujgce. Horyzont planowania
w 77% korporacji jedynie do konca biezgcego roku.

Jeden zasoéb informaciji dla wszystkich szczebli. Koncentracja na prognozach i trendach
(przysztosc), a nie na ocenie wynikéw (przesztosé). Wielowymiarowy pomiar
benchmarkingowy dla oceny stanu aktualnego.

Wszyscy menadzerowie znajg wyniki wszystkich pozostatych. Oceny sg wiarygodne,

gdyz zniknety powody, aby nimi manipulowac. Decyzje sg oparte na wiarygodnych
ocenach i stuzg interesowi firmy, a nie lokalnej optymalizacji wynikow.
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Trzy kolejne przyktady sukcesow

CARNAUD METAL BOX (F, GB)
1982 - Straty. Warto$é¢19 min $

1989 — Zysk. Wartos¢ 3 mid $

GROUP BULL (F)
1990 - Straty 5,5 mld FF

1993 — Zysk 600 min FF
1997 — prywatyzacja

FOKUS BANK

1977 — Malty i najgorszy bank w
Norwegii

1999 — Najwyzszy w Norwegii zwrot
z kapitatu. Kupiony przez Den
Danske Bank ze 3x wyzszg cene niz
wartos¢ z roku 1997.

Gdy tylko uwolnisz sie od ograniczen zwigzanych z budzetowaniem,
zaczynasz sie koncentrowacC na naprawde waznych pytaniach.

Anders Forsberg
kontroler finansowy grupy SKF

sprzedaz w 2012: 7,6 mld €
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Zapraszam na moje
Konwersatoria z TQM

wstep wolny
informacja na www. moznainaczej.com.pl
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