ZARZADZANIE

CZY JESTESMY
ZAKEADNIKAMI
BUDZETOW?

TEKST:

udzet! Stowo, ktére spedza sen z powiek wielu menedzerom. =+
aczego? Odpowiedzi jest kilka.

stownie dotycza one sposobu gospodarowania srodkami
Anansowymi w ramach istniejacego i zaakceptowanego
budzetu.

W(mo w tym miejscu przy- ruchu. Warto zadac sobie pytanie - ekonomicznych, czyli w nawiazaniu

toczy¢ definicje budzetu, po co nalezy tworzyc¢ budzet utrzy- do budzetu, utrzymanie ruchu roz-

jako zestawienia wptywow mania ruchu? Chcac udzieli¢ odpo- patrywane jest jako koszt. Nie ma co

datkow pienieznych pojedynczej wiedzi, nalezy zrobi¢ pewne zatozenie. sie burzy¢ na to stwierdzenie, bo czy
frmy, samorzadu, panstwa doty- Polegac¢ ono bedzie na roli utrzymania kto$ moze wskazac¢ w przedsiebior-
zacezo pewnego okresu i podlegaja- ruchu w przedsiebiorstwie. W wielu stwie obszar, wydziat, ktéry nie gene-
=20 stopniowemu uszczegotawianiu. sytuacjach na pytanie, czym jest ruje kosztow? No wiasnie. Odpowiedz
1ic szczegolnego i waznego, utrzymanie ruchu w przedsiebior- jest prosta - taki wydziat nie istnieje!
=dnak. Przyjrzyjmy sie budzetowi stwie stysze zawsze jedng i tg sama Utrzymanie ruchu, wedtug mojej defi-
«tu widzenia utrzymania ruchu, odpowiedZ - ,jest piatym kotem nicji, jest to ,niezbedny koszt jaki nalezy

—zej oczyma szefa utrzymania u wozu”. W odniesieniu do kwestii poniesc, zeby mie¢ swiety spokdj”. Jest

JTRZYMANIE RUCHU, WEDEUG MOJEJ DEFINICJI, JEST TO ,NIEZBEDNY
DSZT JAKI NALEZY PONIESC, ZEBY MIEC SWIETY SPOKQJ”. JEST TO CO
DRAWDA DUZE UPROSZCZENIE, ALE POZWALA LEPIEJ ZROZUMIEC ISTOTE
JTRZYMANIA RUCHU W NOWOCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWIE.
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to co prawda duze uproszczenie, ale
pozwala lepiej zrozumiet istote utrzy-
mania ruchu w nowoczesnym przed-
siebiorstwie.

Dosy¢ waznym elementem w mojej
definicji jest ,swiety spokdj”. Moze
on by¢ postrzegany w réznoraki spo-
sob w zaleznosci od osoby mene-
dzera, ktory to bedzie okreslat. Wezmy
kilka przyktadow, otéz Swiety spokdj
postrzegany jako: poziom dostepnosci
zaktadu, terminowos¢ dostaw, efektyw-
nosc procesow produkeyjnych, oczeki-
wana wydajnosc¢ itd. Jak wida¢ z wyzej
wymienionych przyktaddw, ,$wiety spo-
koéj” nabiera catkowicie innego znacze-
nia, bardziej ludzkiego.

Chcac ten ,Swiety spokdj” osiagnac
musimy ponies¢ pewne koszty, ktdre sa
niczym innym, jak wydatkami wymie-
nionymi w definicji budzetu. Wydatki
sq bezposrednia przyczyna tego, ze
wielu menedzerow staje sie zaktadni-
kami zatwierdzonych budzetéw, co jest
szczegolnie widoczne w koncowkach
okresow rozliczeniowych. Postaram
sie zobrazowac, dlaczego stajemy sie
zaktadnikami budzetow wskutek czego
tworzone sa inne problemy.

Zatézmy, ze menedzer UR co miesiagc
rozlicza budzet. W zestawieniu ujmuje
wydatki, jakie zostaty poniesione
w danym miesiacu w poréwnaniu do
przyznanego budzetu. Zatézmy tez, ze
miesiecznie do wykorzystania ma 100
tys. PLN. W analizowanym miesigcu
poniesione wydatki byty na kwote 65
tys. PLN, a wiec bilans pokazat, ze nie-
wykorzystanych zostato 35 tys. PLN
zagwarantowanych w budzecie.

W tym miejscu nasuwa sie pytanie: co
sie stanie z niewykorzystana kwota?
W przewazajacej wiekszosci przypad-
kow menedzerowie UR udzielali mi jed-
noznaczna odpowiedz: ,przepadaja”!

W takim przypadku, aby nie traci¢
pieniedzy w przysztosci, sztucznie
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generowane sg koszty w postaci pono-
szonych wydatkéw szukanych na site.
W ten oto sposob menedzer UR kom-
binuje co tu jeszcze kupic¢ aby wyko-
rzystac¢ budzet w 100%. Najczesciej
dokonywanymi zakupami sa czesci
zamienne i materiaty techniczne, ktore,
w nastepnej kolejnosci, sa rozksiegowy-
wane w danym miesiacu i tym samym
uzyskujemy w petni realizacje budzetu.

W tym miejscu nasuwa sie pytanie: co
sie rzeczywiscie dzieje z zakupionym
towarem? Czy faktycznie zakupione
czesci sa wykorzystywane w biezacych
zadaniach utrzymania ruchu, czy moze
cos jeszcze innego sie z nimi dzieje?
Kazdy moze sobie udzieli¢ odpowie-
dzi samodzielnie, uwzgledniajac fakty
i bazujac na swoich doswiadczeniach.
W taki oto sposob stajemy sie zaktad-
nikami budzetu. Chcac tego typu zacho-
wania wyeliminowac, nalezy zmie-
ni¢ strategie zarzadzania budzetem
zarowno w aspekcie jego tworzenia, jak
i realizacji. Zanim opisze proces tworze-
nia budzetu, skupie sie na jego realizacji
i przedstawie, w jaki sposdb mozemy
postapic w wyzej wymienionym przy-
ktadzie.

Jezeli mamy do czynienia z sytuacja,
w ktorej w danym miesigcu zostajg
nam wolne srodki w budzecie, to wcale
nie oznacza, ze pienigdze s3 tracone.
W takiej sytuacji dobra praktyka mowi,
Ze powinny one przej$¢ na nastepny
okres rozliczeniowy. W utrzymaniu
ruchu zdarza sie, ze nie zawsze to, co
zaplanowalismy, zostanie wykonane
w catym swoim zakresie i tym samym
poniesione zostang koszty. Czesto rea-
lizacja planu siega 70-80%, co ozna-
€za, Ze zarezerwowane pienigdze nie
beda w danym okresie wykorzystane.
Beda one wykorzystane, ale w innym
czasie. Dlatego nalezy pozwoli¢ sobie
na pewna elastycznos¢ przesuwa-
nia srodkow finansowych, co pozwoli

na efektywniejsze zarzadzanie kosz-
tami, a w dtuzszym okresie zauwazalny
bedzie trend redukcji kosztow.

Tak, to jest mozliwe. Wystarczy prze-
analizowac¢ wyzej opisang sytuacje
wydatkowania pozostatych pieniedzy.
Co sie stanie, jezeli menedzer nie bedzie
musiat na site kupowac czesci zamien-
nych ,na zas"?

Odpowied? jest prosta - nie beda two-
rzone tzw. ,czarne magazyny’, ktore sa,
w duzej mierze, przyczyna generowa-
nia kosztow w UR. Whniosek jaki z tego
przypadku ptynie to, ze nalezy doko-
nac zmiany rezimu rozliczania budzetu
i agregowania niewykorzystanych érod-
kow finansowych. W ten oto sposéb
rozprawilismy sie z jednym cztonem
budzetu - wydatki.

CO W PRZYPADKU
WPEYWOW?

W tym miejscu znowu uproscimy sobie
sytuacje i zrobimy pewne zatozenie,
a mianowicie wptywy bedziemy mieli
tylko z jednego kanatu, ze sprzedazy
produkowanych przez zaktad débr.
Dobrze, przychodzace wptywy tra-
fiaja do wspdlnego worka i teraz cata
zagwozdka polega na tym jakg czescé
przeznaczy¢ na dziatania UR?

W praktyce wiekszos¢ budzetow bazuje
na danych historycznych. Powszechna
metoda jest proces polegajacy na zsu-
mowaniu poniesionych wydatkow
z poprzedniego roku. Nastepnie doda-
wana jest jakas kwota nadwyzki na nad-
chodzacy rok, czyli zwiekszamy sume
0 -nascie lub -dziesiat procent i o taka-
kwote bedziemy sie stara¢ w planowa-
niu budzetu. Kolejny krok to sam pro-
ces ustalania i akceptowania budzetu.
Tutaj zazwyczaj widoczny jest mecha-
nizm szukania oszczednosci. W tym
przypadku obcinane jest o kilka oczek
procentowych przygotowany budzet
i nastepnie po uzyskaniu odpowiedniej
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W UTRZYMANIU RUCHU ZDARZA SIE, ZE NIE ZAWSZE TO, CO
ZAPLANOWALISMY, ZOSTANIE WYKONANE W CAYYM SWOIM ZAKRESIE |
TYM SAMYM PONIESIONE ZOSTANA KOSZTY.

«woty oszczednosci, nastepuje akcep-
tacja. W przypadku UR, jezeli do
poprzedniego budzetu dodalismy 25%,
2 nastepnie, wskutek dokonanych cie¢
oszczednosdciowych, odjeto 5%, to i tak
iestesmy do przodu, bo otrzymalismy
dodatkowe 20% poréwnuijac ubiegto-
roczny budzet.

Niestety, cho¢ opisany proces jest
dosyc czesto praktykowany, nie jest
prawidtowy i godny polecenia. Inna
metoda okreslania budzetow, rowniez
spotykana w przedsiebiorstwach, jest
metoda uzaleznienia budzetu UR od
planowanej produkcji i, tym samym,
sprzedazy. Metoda ta jest rowniez
obarczona pewnymi zagrozeniami
polegajacymi na tym, ze zaktad moze
byc niewystarczajaco sprawny tech-
nicznie w przypadku spadku produk-
cji. Czy w sytuacji braku produkgcji
(brak zamdéwien) nie bedziemy musieli
prowadzi¢ zadan obstugi technicznej
dla zainstalowanych maszyn i urza-
dzen w zaktadzie? Odpowiedz brzmi:
Musimy prowadzi¢ zadania obstugi
technicznej w podstawowym zakre-
sie. Tak wigc potrzebne sa $rodki finan-
sowe, aby zachowac ciagtos¢ zadan.
No dobrze. Widzimy, ze sytuacja jest
troszeczke zagmatwana. Chcac ja roz-
jasni¢, nalezy przyjrze¢ sie strukturze
budzetu utrzymania ruchu.

JAK TO ZROBIC?

Wyzej opisatem, ze budzet bazuje na
danych historycznych. | to jest gtowny
punkt zaczepienia. Musza one opisywac
nie tylko aspekt finansowy, ale réwniez

aspekt czasowy, jak i materiatowy.
Dobrze jest zestawi¢ dane w nastepu-
jacych grupach: ilo$¢ roboczogodzin
poswieconych na poszczegdlne prace
UR, koszty czesci zamiennych w rozbi-
Ciu na poszczegdine prace UR. Majac te
dane mozemy przystapic¢ do okreslenia
struktury budzetu UR. Zebrane dane
mozemy podzieli¢ na trzy kategorie.

» Bezpieczenstwo - kategoria, ktora zawiera
wszystkie prace jakie byty wykonywane w
obszarze zapewnienia bezpiecznej pracy
zarowno operatordw, jaki i srodkdw trwatych.
» Gotowos¢ Techniczna - kategoria, ktéra
zawiera wszystkie prace jakie byty wykony-
wane w obszarze zapewnienia petnej goto-
wosci technicznej obszaru.

e Dostepnos¢ - kategoria, ktora zawiera
wszystkie prace jakie byty wykonywane w
abszarze zapewnienia dostepnosci srodkow
trwatych. W tej kategorii znajduja sie gtéwnie
wymiany czesci zuzywajacych sie wskutek
zwigkszonych mocy produkcyjnych.

Znajac juz strukture budzetu UR, mozna
przystapi¢ do planowania wydatkow na
nadchodzacy rok budzetowy. W tym
przypadku nalezy oszacowac ile robo-
czogodzin bedziemy potrzebowac
w poszczegdlnych kategoriach oraz
jakie materiaty zostang zuzyte w danej
kategorii. Gdy to juz bedzie okreslone,
wystarczy zsumowac wszystkie pro-
gnozowane wydatki i w taki to sposob
mamy stworzony budzet. Oczywiscie
jest to tatwiejsze do wykonania, gdy
dysponujemy niezbednymi informa-
cjami z poprzednich lat, rozbitymi na
poszczegolne rodzaje prac, i sa one
archiwizowane w systemach klasy
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CMMS (warunek dobra parametryza-
cja takiego systemu).

Jest jeszcze jedna metoda, jaka moze
by¢ zastosowana do zarzadzania budze-
tami UR. Bazuje ona na gtéwnym
wskazniku ekonomicznym w odniesieniu
do UR. Poniesione wydatki sa porow-
nywane do wartosci odtworzeniowej
zaktadu. W ten sposéb okreslamy pro-
cent kosztéw jakie musimy poniesc,
do aktualnej wartosci odtworzenio-
wej zaktadu, przy zatozonej dostep-
nosci technicznej zaktadow. Zatézmy,
ze w minionym roku dostepnos¢ tech-
niczna naszego zakfadu wynosita 97%.
Suma poniesionych kosztow w zesta-
wieniu do wartosci odtworzeniowej
wyniosta 3,2%. Majac takie danemo-
zemy planowac budzet na nastepny
rok biorac pod uwage te dwie warto-
sci. Dosy¢ waznym elementem w tej
catej uktadance jest, aby porownywac
budzety w odpowiednich okresach.
Warto w tym miejscu postugiwac sie
resursem najkosztowniejszego remontu,
w praktyce bedzie to okres 3-5 lat, czyli
co 3 do 5 lat poréwnuije koszty. Na tej
podstawie mozemy podja¢ odpowied-
nia decyzje o koniecznosci podwyzsze-
nia budzetu utrzymania ruchu lub jego
obnizenia, w zaleznosci od poziomu
dostepnosci technicznej, jaki chcemy
uzyskac.

Jak wida¢ z powyzszych przyktadow,
mozemy w prosty sposob uniknac roli
zaktadnika budzetéw, pod warunkiem
zdroworozsadkowych zasad oraz dyscy-
pliny wydatkowej.
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