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1 ARTYKULU DOWIESZ SIE M.IN.:

° czym jest budzetowa-
nieijak sie do niego
przygotowac, aby nie
poming¢ zatozonego celu
i przyjetej strategii,

° ktére elementy osadzone
w strategii majg najwiek-
szy wptyw na budzetowa-
nie,

0 czym jest cel biznesowy
i w jaki sposdb ksztattuje
budzet poszczegdlinych
dziatéw w e-sklepie,

0 jakie wady i zalety maja
poszczegdlne metody
budzetowania,

0 jaka formatke budzeto-
wania wybrac,

0 jak analizowac realizacje
budzetu wzgledem zato-
zonego planu,

° jakie sg najczestsze btedy
w budzetowaniuijakich
uniknggé.

~\

udzetowanie to podstawa dobrego planowa-
Bnia czy tez nieodtaczna czesc procesu strate-
gicznego. Tak, wiem - frazes. Jednak im szybciej
zrozumiesz wage tego frazesu oraz jego miejsce
w strategii rozwoju, tym szybciej zrobisz krok
wstecz i przygotujesz sie solidnie do robienia pla-
néw na kolejny rok.

© DEFINICJA

Budzetowanie polega na estymacji przychodéw,
ktora uwzglednia koszty ich pozyskania oraz od-
zwierciedla cele biznesowe przedsigbiorstwa.

To uproszczona definicja, ale oddaje gtéwna
idee tego procesu. Sa jednak bardziej ukryte watki,
ktére majg duzy wptyw na budzetowanie i sg moc-
no osadzone w catej strategii biznesowej. Jakie?
Postaram sie je Ci przyblizy¢.

NIE MA BUDZETU BEZ CELU

Chodzi oczywiscie o cel biznesowy - mozna po-
wiedzie¢, ze nadrzedny, ktéry Ty lub Twoja firma
chcecie osiggna¢. Zwykle jego realizacja ma za-
pewni¢ wieksza skale dziatalnosci, ekspansje czy
tez spetnic¢ oczekiwania inwestorow.

Jak widzisz na ilustracjil, cel biznesowy wy-
znacza gtowny kierunek, w jakim podaza firma
w danym okresie. Co ciekawe, nie oznacza to,
ze ustalit go prezes, wtasciciel czy zarzad. Mo-

Wiele bizneséw, gdy styszy o budzetowaniu, przed oczami ma ogromny plik XLS i godziny
spedzone na przeliczaniu kosztéw z mijajacego roku oraz planowaniu ich na kolejnych
12 miesiecy. Czy takie podejscie jest poprawne? Mozliwe. Ale jesli robisz podobnie, to
wstrzymaj sie na chwile i koniecznie przeczytaj ten artykut.

gli to zrobi¢ przedstawiciele dziatow lub mogt
on powstac¢ w efekcie synergii celow ustalonych
przez wszystkie dziaty niezaleznie, jednak o tym
troche dalej.

Natomiast nie bedzie on realizowany tak jak
inne cele nizszego poziomu - przez jeden dziat
czy konkretng osobe. Cel biznesowy to wynik, do
ktorego dazy organizacja przez realizacje mniej-
szych celdw (ilustracja2).

(%) CIEKAWOSTKA

Nieraz styszatem, jak w firmach krazyta informacja,
Ze sprzedaz ma zrealizowac cel, ktory byt tym bizne-
sowym. To podejscie jest btedne, a wrecz krzywdza-
ce, poniewaz zgodnie z tym zatozeniem reszta dzia-
téw moze nic nie robi¢ poza trzymaniem kciukow
za sprzedaz. To wptywa réwniez negatywnie na

motywacje samych handlowcoéw, ktérzy odczuwajg
niesprawiedliwosc¢, gdy sg obarczani odpowiedzial-
noscig za porazke lub (rzadziej) sukces catej firmy.

Zapewne wiesz, ze cel musi by¢ SMART, czyli
sprecyzowany, mierzalny, osiggalny, realistyczny
i ograniczony czasowo. Ale tworzenie celu bizne-
sowego to wiekszy proces, ktéry powinien (a wrecz
musi) zaktadad jeszcze kilka elementow, takich jak:

Wizja firmy - to ona definiuje, co dana organ-

izacja chce osiggnac¢ w dtugiej perspektywie.

Inny cel ustalasz, jesli wizjg jest zdominowan-

ie trudnego rynku, a inny, aby by¢ jednym

GEL MARKETINGOWY
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Kierunek ustalania lub
kaskadowania celéw
Zrodto: materiaty wtasne
autora

CEL SPRIEDAIOWY GEL BOK'U

© ILUSTRACJA 2

Kierunek realizacji celéw
Zrédto: materiaty wtasne
autora

GEL BIZNESOWY
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GEL LOGISTYKI

ORAZ CELE INNYCH DIIRLOW

z podmiotéw branych przez klienta w ogdle
pod uwage. Z mojego doswiadczenia wynika,
ze wizja jest jednym z najbardziej ignorow-
anych obszaréw w strategii, poniewaz bardzo
wiele firm jej nie posiada.

Grupy odbiorcéw - tak, oczywiscie kazdy je
okresla w reklamach, ale gdy zadaje pytanie:
.Kiedy ostatni raz przeprowadziliscie badanie
ankietowe na grupie swoich klientéw?”, w 95%
przypadkow stysze: ,Ale po co?” lub ,Nigdy”.
Ato przeciez wspaniate i najczesciejdarmowe
zrédto wiedzy o klientach. Zupetnie inaczej
okreslisz cel, jesli doktadnie wiesz, kto kupuje
cyklicznie lub jednorazowo, kto najczesciej
Cie poleca, kto nigdy nie wrécit do Twojego
sklepu, ale przede wszystkim - co kierowato
zachowaniem tych ludzi.

Strategia komunikacji i wartosci wokét pro-
duktu lub ustugi - to dla mnie jeden obszar,
ktory zawiera wszystkie przewagi komunikacy-
jne, jakie beda motywowac klientow do zaku-
pu (wywotajag u nich pozadane przez Ciebie
zachowanie). Nie chodzi o nieistotne ogdlniki

CEL BIZNESOWY
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w stylu ,wysoka jakos$c¢” i, lider na rynku”. Te
slogany juz dawno nie sg dobrze odbierane.
Bardziej frustruja, niz przyciggajg potencjal-
nych klientow. Dzi$ ludzie oczekujg konkretow,
wiec jesli nie wiesz, dlaczego wybrali Twoja
oferte, trudno bedzie wymysli¢ trafne argu-
menty i wzmocnic realizacje ambitnych celow
sprzedazowych.

Analiza biznesowo-finansowa, czyli wszyst-
ko zwigzane z wynikami, liniami trendu i anal-
izami. Tu gtdwne narzedzie stanowi raport
zyskow i strat, czyli P&L (profit and loss), ktéry
w wiekszosci przypadkow jest obligatoryjny
ze wzgledu na ,Ustawe o rachunkowosci”. To
on zawiera podstawowe informacje na tem-
at zyskow, strat czy kosztow w okreslonym
obszarze. Jednak ta wiedza nie jest wystarcza-
jaca do dalszej pracy - potrzebujesz konkret-
nego raportu biznesowego. Znajdziesz w nim
zwykle poziomy marz na produktach czy catych
kategoriach. Sprawdzisz, ktére inwestycje
przynosity najlepsze efekty. Co do zasady im
wiecejdanych zbierzesz do tej pory, tym wiecej
potaczen znajdziesz i tym gtebiej zejdziesz ze
swojg analiza.

© PRIYKLAD

Jesli masz dane dotyczace zadowolenia klien-
tow, mozesz sprawdzi¢, jak czesto korzystali oni
z promocji lub jak ma sie $redni czas realizacji
ich zamowien do ich satysfakcji. To umozliwi Ci
okreslenie optymalnego czasu dostawy i pozwoli
wptywac na zachowania nabywcéw w taki sposob,
aby zwiekszy¢ szanse na realizacje Twojego celu.
Duzeirozwiniete marketingowo przedsiebiorstwa
o tym wiedza i dla nich obstuga takich narzedzijak
Power Bl czy Tableau stanowi podstawe nie tylko
planowania, lecz takze codziennej pracy.

J

Retrospekcja dziatowa - to co$ w rodza-
ju rachunku sumienia, w ktérym poszcze-
golne zespoty przygotowujg podsumowanie
kluczowych projektéow wraz z opisem, co sie
udato, co sie nie udato i jakie sg przyczyny obu
sytuacji. Czesto przedsiebiorcy, ale tez liderzy,
zyja w bance informacyjnej. Wcigz styszy sie: ,to
bardzowazne”, ,musimy to zmienic”, ,wiele razy
juz probowalismy”, ale gdy gtosy cichng, pamie-
tasiejedynie, ze ,cos$” bytoistotnei,cos” miato
sie wydarzyd, a nikt nie wie co i dlaczego. Nie
wiadomo takze, czy te sprawy sie zakonczyty,
jaki byt ich wynik i co do niego doprowadzito.
Do tego dochodzg rotacje w zespotach,®
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wiec czasem autorow tych wypowiedzi nie
ma juz nawet firmie. Dlatego opracowywanie
analiz kluczowych projektow przynajmniej raz
w roku pozwoli Ci wyciggna¢ wnioski na przy-
sztos¢. Z jednej strony moga Cie one inspiro-
wac do poszerzenia dziatarh w wyznaczonych
obszarach, a z drugiej - obnazy¢ stabe strony
zespotoéw, procesow czy komunikacji w firmie.
Budzetowanie i planowanie roczne to swiet-
na okazja, aby zrobic retrospekcje i sprawdzic,
czy zespo6t nie malepszego pomystu niz Ty na
przysztoroczny cel gtéwny.

Gdy masz juz te informacje, mozesz przysta-
pi¢ do planowania sesji strategicznej i prac nad
budzetem.

4 METODY BUDZETOWANIA

Istnieje wiele rodzajow budzetowania, jednak sku-
pie sie na czterech z nich. W mojej ocenie pasuja
oni do wiekszosci bizneséw, z jakimi miatem do
tej pory stycznosc.

Budzetowanie odgérne (top-down)
W tej metodzie zarzad, wtasciciel lub inne osoby
zarzadzajace firma decydujg o dostepnym budze-
cie. W ten sposdb niejako narzucajg menedzerom
nizszego szczebla jego wykonanie.

Czesto budzetowanie odgdrne stosuje sie
w organizacjach o ugruntowanej pozycji, z wieksza
iloscig informac;ji, gdzie istnieje duze prawdopodo-
bienstwo powtarzalnosci przychoddéw. Oczywiscie
moga je stosowac réwniez przedsiebiorstwa z bran-
zy e-commerce, w ktorych wtasciciel przygotowuje
sSwoja wizje przysztoscilub w strukturze biznesu sa
inwestorzy, ktorzy oczekujg okreslonego procentu
zwrotu albo konkretnego wzrostu wartosci firmy.

Ten rodzaj budzetowania przypomina nieco
metode scaling up, w ktérej zarzad i kluczowi me-
nedzerowie wypracowujg cel biznesowy. Nastep-
nie jest on przektadany na mniejsze cele dziatowe.
Z kolei wszystkie gtowne estymacje wynikow od-
bywaja sie w waskim gronie.

Budzetowanie oddolne (bottom-up)

Polega ono na tym, ze to dolna czes¢ struktury
przygotowuje swoja wizje przysztosciiokresla, co
jest w stanie zrealizowac w przysztym roku. Na
tej podstawie przygotowuje sie fragmentaryczne
budzety (obszarowe, dziatowe), ktére nastepnie
trafiajg do kadry zarzadzajacej. Po ich akceptaciji

RAMKA 1

© DLACZEGO USTALENIE CELU BIZNESOWEGOD JEST TAKIE WAZNE

Cel biznesowy bedzie nadawat rytm budowaniu budzetu oraz strategii na kolejny
rok. Przyktadowo: cel nadrzedny wptynie na alokacje zasobodw. Jeslicelem bedzie
rozwoj produkcji, moze sie to wigzac z oszczednosciami w innych dziatach, aby
pokry¢ wydatki na budowe nowej hali produkcyjnej. W innym przypadku moze

to by¢ rozwdj sprzedazy zagranicznej, przy ktorym nalezy zwiekszy<¢ naktady na

marketing przy jednoczesnym dostosowaniu proceséw logistycznych.

Oproécz tego cel biznesowy nadaje kierunek podejmowanym dziataniom. Jesli

wspomniana inwestycja ma sie odby¢ w kolejnym roku, bedzie to wymagato

szybkich zmian, aby wstrzymac czes$¢ standardowych projektow lub nie urucha-
mia¢ nowych. Jednoczesnie nalezy wzigé pod uwage negatywne skutki tych cie¢.
Gdy planujesz np. ekspansje zagraniczng w ciggu trzech lat, warto w strategii

rozpisac spokojniejszy plan i sukcesywnie budowaé wizerunek w nowym kraju.

Dodatkowo cel biznesowy pozwala rowniez na:

« wyznaczenie priorytetéw,

« okreslenie kierunkdw rozwoju,

« okreslenie tempa rozwoju,

. precyzyjna alokacje zasobow,

» zdefiniowanie kluczowych czynnikow sukcesow (KPI),

« okreslenie oczekiwanych skutkow (DoD - definition of done).

. &
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Budzetowa-
nie odgérne
(top-down)

Y
powstaje wspdlny budzet uwzgledniajgcy wszyst-
kie zgtoszone potrzeby.

System oddolny moze stosowac¢ kazda firma,
ktora ma kilka dziatéw. Ja jednak rekomenduje
ostrozne podejscie do tego modelu, jesli w or-
ganizacji sg sekcje, ktére funkcjonujag dopiero od
kilku miesiecy lub zatrudniajg osoby bez doswiad-
czenia w planowaniu i budzetowaniu. W takich
przypadkach zwracatbym sie w strone trzeciego
rozwigzania.

Model hybrydowy (mieszany)

To potaczenie obu powyzszych modeli. Zaktada,
ze budzety sg ustalane wspolnie przez kadre za-
rzadzajaca oraz dolng czes¢ struktury. Co prawda
ten model wymaga troche wiekszej ilosci czasu
niz odgorny, ale moim zdaniem ma bardzo duzy
potencjat, poniewaz wspdtpraca zarzadu lub wta-
$ciciela ze specjalistami bardzo czesto urealnia
estymacje, a takze uwalnia potencjat, ktory jest
niedostrzegalny na wyzszych pietrach struktury
organizacyjnej.

Cowiecej, jesliwiesz, ze jakis element w Twojej
organizacji dziata gorzej, mozesz wprowadzi¢ za-
tozenia z innej metody, aby wesprzec ten obszar.
W ten sposdb dostosujesz caty proces do swojej
sytuacji oraz wtasnych zasobdw i oczekiwan.

Plusy i minusy pod-
stawowych metod
budzetowania

lizacji.

Spojnosc decyzyjna - budzety
powstaja w mysl tych samych

zasad.

Ten rodzaj budzetowania przypomina model
4DX (cztery dyscypliny realizacji), opisujacy me-
tode budowania strategii. W nim to wtasnie zespot
wypracowuje swoje propozycje dziatania, robi se-
lekcje pomystéw za pomoca okreslonych testow
i wybiera od jednego do trzech celéw, na ktérych
sie skupia, aby wesprzec realizacje zamiarow catej
organizacji (cel gtéwny wyznacza zarzad).

Metoda dopuszcza zmiane celu biznesowego,
gdy po przedstawieniu posrednich celéw dziato-
wych okaze sie on zbyt ambitny lub niedoszaco-
wany. Jeslinie masz doswiadczenia w stosowaniu
podobnego podejscia, to koniecznie zapoznaj sie

I T ST

Szybkosc¢ - proces jest krotki

i wymaga mniejszej liczby iteraciji.
Spojnosc budzetu ze strategia

- zapewnia to kontrole kierunku
dziatania.

tatwiejsza kontrola kosztéww -
mozliwosc¢ poszukiwania optyma-

Niska motywacja pracownikow
lub jej brak - budzety powstaja
poza ich wptywem.

Budzet ustala sie na podstawie
globalnych danych - niewyko-
rzystany pozostaje potencjat
drzemigcy w dziatach (ograni-
czone innowacje).

Nizsza efektywnosc pracow-
nikdw - brak utozsamiania sie
z celami.

Zamkniecie na wtasne cele -
gorsze relacje migdzy dziatami
i pracownikami.

Negatywne postrzeganie
budzetu (element kontroli
pracownikow).

Budzetowa-
nie oddolne
(bottom-up)

Zwigkszone zaangazowanie pra-
cownikdéw - dziaty wypracowuja
swoje plany.
Wspotodpowiedzialnosé za
realizacje celow.

Zwiekszona doktadnosc¢ -
uwzglednienie lokalnych potrzeb
itrenddw.

Wysoka elastycznosc - mozliwosé
dostosowywania budzetéw do
zmieniajacych sie warunkow.
Wykorzystanie wiedzy catej
organizacji oraz zwiekszona
innowacyjnosé.

Rozwijanie kompetencji strate-
gicznych na nizszych szczeblach.

Wydtuzony czas realizacji

- potrzeba wiekszej liczby
iteracjii spotkan.

Sprzeczne lub rozbiezne cele
- lokalnie przygotowywane
budzety mogg sie globalnie
wykluczac lub by¢ ze sobg
sprzeczne.

Ryzyko mato ambitnych przy-
choddéw lub przeszacowanych
kosztow.

Trudna synchronizacja bu-
dzetow - budzety powstajgce
w réznych warunkachina
réznych zasadach moga by¢
trudne do potaczeniaipdz-
niejszej kontroli.

Model
hybrydowy
(mieszany)

taczy interesy réznych dziatéw,
poniewaz sesje budzetowe moga
by¢ wspdlne.

Uwalnia potencjatinnowacji

i nieszablonowego myslenia.
Ksztattuje wysokie zaangazowa-

Niepoprawnie utozony moze
wymagac¢ mnostwa czasu

i pracy.

Moze pojawi¢ sie krytyka, ze
zarzad zrzuca prowadzenie
firmy na pracownikow.

nie i motywacje pracownikéw do

jego realizacji.

ztym rozwigzaniem jako inspiracjg do zbudowania
swojego modelu.

Budzetowanie na podstawie hipotez i testow
Ten model jest przeznaczony dla biznesoéw, ktére
nie maja jeszcze zadnych danych analitycznych.
Najczesciej stosuje sie go, kiedy firma:
dopiero powstaje,
wdraza nowa, kluczowa ustuge lub wazny
produkt,
wchodzi na nowy rynek.

Jest to podejscie eksperymentalne, ktére pole-
ga nawykonywaniu pewnych sekwengcji (realizacji
pewnych budzetéw) w krétkich cyklach. Moznaje
wowczas tatwo podsumowac. Kazdy kolejny krok
bedzie determinowany przez wyniki poprzednie-
go testu. W ten sposdb iteracyjnie, czy tez sekwen-
cyjnie, beda powstawaty nowe cele i budzety do
realizacji, a liczba bteddw orazich wptyw na wyniki
beda malaty. Przyktadem takiej sekwencji bedzie

pozyskanie pierwszych 10 sprzedazy.
( )
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Po zarejestrowaniu pierwszych 10 sprzedazy be-
dziesz w stanie okresli¢ kilka danych, np.:
jaki byt catkowity czas procesu sprzedazy,
ile leadéw zamienito sie w sprzedaz,
jaki byt sredni koszt pozyskania klienta,
jaka byta $rednia warto$¢ zamowienia.
|\ J

Powyzsze dane (cho¢ obarczone mata pré-
ba) spowoduja, ze kolejna iteracje zaplanujesz
lepiej. Dodatkowo mozesz sprobowac pozyskaé
informacje ze swojej branzy czy tez od potencjal-
nej konkurencji i z benchmarkéw. To pozwoli na
stworzenie kolejnych hipotez, ktére uwzglednisz
w kolejnych cyklach.

Plusy i minusy poszczegdlnych metod bu-
dzetowania znajdziesz w tabeli. Nie ujagtem w niej
budzetowania na podstawie hipotez i testow,
poniewaz moga sie w nim pojawia¢ wady i zalety
pozostatych modeli, w zaleznosci od tego, jak do
niego podejdziesz. ©

© WSKAZOWKA

Duzo istotnych danych mozesz wyciggnaé z rocz-
nych podsumowan rynku, np. z raportu ,E-com-

merce w Polsce 2023” Gemiusa. Takich publikacji
jestsporo, i to nie tylko w Polsce. Jednak gdy Twoje

przedsiewziecie jest wieksze, mozesz zleci¢ badania
w takich agencjach jak Kantar.
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W ten sposob przed startem biznesu mozesz po-
zna¢ deklaratywne dane dotyczace np. ceny, jaka
sg w stanie zaptacic¢ potencjalni klienci za Twoj pro-
dukt, lub sprawdzi¢, jacy respondenci beda naj-

lepsza grupa docelowa Twojej oferty. Oczywiscie
Swietnie sprawdzg sie tez konsultacje ze specjali-

stami, ktérzy maja doswiadczenie w branzy - wtedy

koszt bedzie nizszy niz w przypadku zlecenia bada-
nia. Dzigki danym Twoje hipotezy bedg obarczone

mniejszym ryzykiem btedu.

Na pytanie o najlepsze podejscie do budzeto-
wania zawsze odpowiadam to samo: jesli po anali-
zie swojej sytuacji oraz firmy widzisz, ze potacze-
nie dwdch modeli bedzie dla Ciebie idealne - nie
krepuj sie i dostosuj odpowiednie elementy, aby
stworzy¢ najlepsza dla siebie sekwencje dziatan.
Stworz swoje zasady, poniewaz najlepsza strate-
gia to ta, ktdra jest konsekwentnie realizowana,
anie ta, ktéra pasuje do schematu zaczerpnietego
z czyjegos case study.

BUDZETOWANIE W PRAKTYCE

Jesli masz juz niezbedne materiaty, wyznacz ter-
min przygotowania budzetu. Spoéjrz na przyktad
zramki 2 - skupiam sie w nim na budzetowaniu
odgodrnym, jednak dzieki znajomosci réznic miedzy
tg forma a innymi w tatwy sposdb przetozysz caty
framework na reszte metod.

Jednoczesnie nalezy oczywiscie odbyc¢ sesje
wewnatrz dziatéw firmowych. Powinny one stu-
zy¢ przygotowaniu jak najwiekszejilosciistotnych
informacji oraz danych do zaprezentowanych kro-
kéw. Wtedy reprezentant dziatu (zapewne me-
nedzer czy dyrektor) przedstawi gtéwne wnioski
podczas sesji budzetowe;j.

FORMATKI BUDZETU | KLUCZOWE
WSKAZNIKI

W sieci jest wiele darmowych formatek budzeto-
wania. Mozesz pobra¢ kilka z nich i rozezna¢ sie,
jak sg zbudowane. Wszystkie beda miaty cechy
wspolne, jednak niektore beda mniej lub bardziej
szczegotowe.

Na co sie zdecydowac? To juz bardzo subiek-
tywne pytanie, poniewaz wielkos$¢ firmy i jej cha-
rakter beda determinowad pewne zmiany. Jed-
nak moge poleci¢ dobranie takiej, ktéra jest dosé
szczegotowa i dostosowana do Twoich potrzeb.
Nie bdj sie edytowac formatek - ostatecznie to

ma by¢ Twoje narzedzie, wiec nic dziwnego, ze
co$ usuniesz i co$ dopiszesz.

© WSKAZOWKA

Niezaleznie jednak od tego, jakg formatke wybie-
rzesz, przenies ja lub rozwin do formy raportu biz-
nesowego, ktory bedzie taczyt w sobie plan z jego
realizacja. Dodatkowo koniecznie wprowadz do
raportu kilka kluczowych wspdtczynnikéw, ktore
ocenisz na podstawie analizy trendu i oszacujesz

w ten sposéb prawdopodobieristwo utrzymania
budzetowych estymacji.

W e-commerce beda to np.:

EBITDA - czyli zysk operacyjny, ktory pokazuje,
czy Twaéj biznes jest rentowny.

BEP - czyli prog rentownosci. Pokazuje, jaki
poziom ROAS w kampanii musisz zachowa¢,
aby nie ponosi¢ strat. To bardzo wazny par-
ametr, ktory jest niezbedny przy agresywnej
strategii sprzedazy.

AOV - czyli srednia wartos¢ koszyka, ktora
stuzy do analizy dosprzedazy oraz jakosci
pozyskanych klientow.

LTV - czyli wartos¢ klienta w czasie. Definiuje,
ile statystycznie klient generuje przychodu
w danym okresie (np. w ciggu roku).

CAC - przecietny koszt pozyskania klienta,
ktéry obrazuje, ile srednio musisz zaptacic za
zdobycie nowego nabywcy.

ROMI - czyli procentowy wspétczynnik zwrotu
z dziatan marketingowych. W przeciwienstwie
do ROAS uwzglednia wszystkie koszty mar-
ketingowe, w tym zatrudnienie specjalistow
czy wykorzystywane przez nich narzedzia.
Wspoétczynnik pozyskania nowych klientow
- pomaga obliczy¢, jakich przychodéw mozesz
sie spodziewac w najblizszym czasie.
Wspétczynnik zwrotéw - okresla m.in. to, ile
z wygenerowanych przychoddéw ostatecznie
sie nimi nie stanie.

Marzowos¢ - z podziatem na grupy produk-
towe, a nawet w rozbiciu na poszczegdlne pro-
dukty i promocje. To bardzo wazne, zwtaszcza
gdy w strategii przewidziane sg aktywne
dziatania promocyjne.

AGREGOWANIE | ANALIZA DANYCH

Z CALEJ FIRMY

Juzwiesz, ze wspotczynnikdw jest dosc duzo, a po-
wyzej mowie tylko o jednym obszarze firmy. Dla-
tego uwazam, ze agregowanie i analiza danych ©

XXX
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RAMKA 2

BUDZETOWANIE W MODELU ODGORNYM (TOP-DOWN) KROK PO KROKU

Przeprowadz sesje retro. Zawsze zaczynaj od tego, co w trak-
cie roku sie udato, a co nie. Co Cie zaskoczyto, co wptyneto na

ogolny wynik firmy. Wskazanie najlepszych praktyk ukierunkuje

Twoje dziataniaizacheci Cie do stawiania ambitniejszych celow.
Uchroni Cie réowniez przed popetnianiem tych samych bteddw.
Dociekajiszukajfaktow lub danych, ktére potwierdza przyczyne
kazdego zdarzenia.

Przedstaw wynikii estymacje. Sporzadz aktualny P&L i predyk-
cje do konca roku na podstawie odpowiedniego raportu bizneso-
wego. To pozwoli wszystkim zrozumieé, na jakim etapie jestescie

z realizacjg obecnego planu oraz jakie wyzwania dzielg firme od

osiggniecia celu biznesowego. W ten sposdb réwniez sprawdzisz,
co sie udato, a co nie - na dodatek zrobisz to na podstawie kon-
kretnych danych. Planowania to nie moment szukania winnych,
ale czas konstruktywnej krytyki i wyciggania wnioskéw. Na ich

podstawie okresl szanse i zagrozenia w tym roku oraz w kolejnym.

. Przypomnij zasady gry. Na poczatku wspominatem o znacze-

niu okreslenia wizji, grupy odbiorcéw oraz kwestii komunikacji,
w tym wyréznikow produktow, ustug lub marki. To dobry czas,
aby wszystkim o tym przypomniec. Powrét do gtebszych zato-
zen czesto pozwala obra¢ wtasciwy kierunek lub rozwazy¢ jego
zmiane w odpowiednim momencie.

. Zdefiniuj swoja przewage. Dokonaj rewizji swojej oferty oraz

jej UVP (unikalnej propozycji wartosci), poniewaz to, co byto
Twoim wyrdznikiem w tym roku, moze sie nie sprawdzi¢ w kolej-
nym. Konkurencja nie préznuje i obserwuje lideréw oraz dobrze
rozwijajace sie podmioty. Jesli do nich nalezysz, mozesz mie¢
pewnosc, ze ktos wtasnie analizuje Twoje dziatania i zastanawia
sig, jak przedstawi¢ swoje produkty lub ustugi w lepszym swietle.
Przeprowadz odpowiednie analizy konkurenciji, zapytaj klientéw
o oferte lub produkt, rozwaz kolejne innowacje - znajdz badz
utrzymaj swoja przewage.

. Okresl priorytety na nastepny rok. W zaleznosci od realizacji

poprzednich punktéw czasem bedzie chodzito o przeniesienie

priorytetdw z tego roku na kolejny, a czasem o wprowadzenie

nowych. W przypadku drugiej opcji pojawi sie che¢ wypraco-
wania nowej przewagi konkurencyjnej. Jednak moze to by¢ co$

zupetnie niepowigzanego z ofertg, np. zatrudnienie analityka biz-
nesowego lub zbudowanie wtasnego dziatu marketingu. W tej

sekcji musisz ustali¢ hierarchie wszystkich pomystow i deklaraciji,
ktére wynikaja z poprzednich krokow.

. Przenies dane z obecnego roku. Pewne kwestie sg niezmien-

ne, np. koszty state. Jesli nie planujesz duzych zmian, takich jak
przeprowadzka do nowego biura, powigekszenie magazynu czy
produkgji, to zduzym prawdopodobierstwem mozesz te koszty
przeniesc na kolejny rok, jedynie z dostosowaniemich do realiéw
(wielkosci produkciji, planowanej sprzedaz itd.). Niektdre koszty,
m.in. narzedzi czy personalne, w wigkszosci sg wtasnie przeno-
szone z roku na rok. Wyjatek stanowig nowe zatrudnienia lub
rezerwy na ewentualne podwyzkiiawanse, ktére réwniez mozna
dos¢ precyzyjnie estymowac.

Dokonajambitnej, lecz realnej estymacji. Z natury ludzkiej wy-
nika, ze lubimy przesadzac - zaréwno w dobrg, jak i ztg strone.
Skup sie na tym, aby podac realne, ambitne przychody i dosto-

L

sowane do nich planowane koszty. W ten sposéb urealnisz swoj

plan dziatania iz wigkszym prawdopodobienstwem zrealizujesz

swoj budzet pod kazdym katem.

Nie ulegajztudzeniu, ze wprowadzenie nowego pomystu spowo-
duje rewolucyjny wzrost przychodéw. Jedli to test, to tak go po-
traktuj. Jeslifaktycznie przyniesie wieksze niz zaktadane wyniki -
super. Jesli przyniesie jednak wieksze niz zaktadane koszty - to

juz gorzej. Urealniaj estymacije, a gdy nie masz danych, przyjmu;j

bezpieczny scenariusz i testu;.

8. Przeprowadz dodatkows iteracje. Budzetowanie nie jest pro-
cesem jednodniowym (chyba ze w bardzo matych firmach), dla-
tego jesli potrzebny jest czas, aby przeanalizowac¢ dodatkowe
pomysty lub zebra¢ brakujace dane, umow kolejne spotkanie
i wyznacz zadania dla zespotu. Podczas nastepnego spotkania
zréb ponowne wprowadzenie i przypomnij, na czym skonczyliscie
i czym teraz sie zajmiecie. Nie okreslam, ile powinno by¢ takich
zebran, cho¢ zwykle sg to minimum trzy. Ta liczba zalezy choéby
od poziomu przygotowania wszystkich oséb biorgcych udziat
w procesie. Zbytnie rozwlekanie tez nie stuzy niczemu dobremu,
wiec warto ustalac jasne kroki oraz oczekiwania, aby kazda sesja
przyblizata Was do korica prac nad budzetem.

9. Zamknijbudzetowanie. Stworz koricowa wersje budzetu, ktérag
otrzymaja kluczowe osoby w Twojej organizacji. To ostatni mo-
ment na to, zeby zgtosic jeszcze jakie$ watpliwosci lub bredy wy-
nikajace z prostych pomytek. To wazne, aby wszyscy potwierdzili
swoje czesci oraz mieli tatwy dostep do catosci.

10.Wprowadz budzetowanie do harmonogramu pracy. Sama
tabelka nie wystarczy, aby powiedziec, ze pracujesz zgodnie
z budzetowaniem. Potrzebne sg procesy, ktére powinny wspie-
rac¢ analizowanie powstatego dokumentu oraz jego aktualizacje.
W tym wypadku polecam zrobic kilka rzeczy:

o Przenies efekty budzetowania do raportu biznesowego. Po-
zwoli Ci to analizowac rozbieznosci miedzy planem a jego reali-
zacja. Wérdéd danych nie zapomnij o wspétczynnikach i liniach
trendu, ktére dostarczajg informacji o potencjalnych zagroze-
niach lub ukrytych szansach.

« Przenies deklaracje, zatozeniai plany, ktére wptynety najmoc-
niej na budzetowanie, do narzedzia, w ktérym zarzadzasz zada-
niami w swojej firmie. Okresl je w czasie, przypisz do nich zasoby,
a takze osoby odpowiedzialne za ich realizacje. To w korcu od
nich bedzie uzalezniony caty sukces.

« Wprowadz cykl spotkan, podczas ktérych bedziesz omawiac
z okreslonymi osobami postep zadan strategicznych, realizacje
budzetu oraz kluczowe wspdtczynniki. Zwykle takie spotkania
dzieli sie natygodniowe, miesieczneikwartalne, zktérych kazde
charakteryzuje sie innym poziomem szczegdtowosci oraz cza-
sem trwania.

« Ogtos w firmie zakonczenie etapu budzetowania. Zwykle
jest to réwniez zakonczenie sesji strategicznej, ktéra wyzna-
czadalszy kierunek dziatania. Przedstaw cele poszczegdlnych
obszaréw w kontekscie celu gtdwnego. Pamietaj - im lepiej
zespoty zrozumieja, co chcesz osiggnad, tym lepiej beda rozu-
miaty w trakcie roku dziatania podejmowane przez Ciebie lub
innych menedzeréw.

N\
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z catej organizacji to klucz do sukcesu, ktéry po-
zwala doktadniej planowaé, eliminowac¢ niepo-
trzebne dziatania, reagowac szybciej i podnosi¢
tym samym zysk kazdego przedsiebiorstwa.

Stad zakonczeniem kazdego budzetowania
powinno by¢ opracowanie odpowiedniego rapor-
tu, ktéry bedzie pozwalat monitorowac wszystkie
parametry firmowe w jednym, wiarygodnym miej-

PODSUMOWANIE
Mowisie, ze ten, kto nie planuje, przygotowuje sie
na porazke. Trudno sie z tym nie zgodzi¢, ponie-
waz firmy bez budzetéw oraz strategii radza sobie
znacznie gorzej niz organizacje, ktére rzetelnie
odrobity te lekcje.

Powigzanie wszystkich elementdéw strategicz-
nych z tego artykutu jest niezwykle istotne i zmie-

AUTOR: PAWEL PAEKA

e pawel.palka@adcookie.pl
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scu. Jak to robi¢, dowiesz sie z ramki 3. nia sposob patrzenia na biznes. Zaden z nich nie Co-owner i digital strategy advisor w ad-
powinien funkcjonowac¢ bez pozostatych. Przy- cookie. Zajmuije sie optymalizacja proce-
0 WSKAZOWKA pomne: wizja wptywa na cele, te na strategie, sow biznesowych i digitalowych w e-com-

a strategia na budzet. Natomiast realizacja bu- ™

Jesli obserwujesz od kilku cykli (dni, tygodni, mie-
siecy), ze dziatania kosztowe nie generuja ocze-

dzetu przektada sie na strategie, zmiany w stra-

kiwanego efektu i nic nie wskazuje, ze miatoby tegii - na cel, a dtugoterminowo realizowane cele

sie to zmieni¢, warto pogtebi¢ analize z osobami biznesowe moga kiedy$ wptyngé na zmiane wizji.
znajdujacymi sie najblizej tego procesu (kosztu), Jesliodpowiadasz w firmie za konkretny obszar

aby okresli¢ zasadnos¢ kontynuowania tych dzia- lub prowadzisz swojg dziatalnosé, masz tutaj mno-
tan. Mozliwe, ze zatozenia byty btedne i rzeczywi- stwo inspiracji i gotowych rozwiazar, ktre pomo-
stos¢ pokazata, ze do danego zagadnienia trzeba . S . . L. Lo

e . " ga Ciustali¢izrealizowad Twoj cel. Ale stanie sie to
podejsé w inny sposéb. Oczywiscie warto wtedy ) ] . ]
przemodelowac rozwigzanie, aby zatozony budzet wytacznie wtedy, gdy aktywnie popracujesz z tymi

wykorzystaé jak najefektywniej. narzedziami, zautomatyzujesz procesy i przeana-

lizujesz sytuacje w organizacji. Powodzenia! @

RAMKA 3

JAK POWINNA WYGLADAC ANALITYKA POSTEPOW REALIZACJI BUDZETU WZGLEDEM PLANU

1. Analityka konsumpcji budzetu wzgledem catosciowego przychodu. Monitoruj, czy planowane wydatki s3 zgodne z budzetem
ustalonym na dany okres (np. na miesigc) oraz czy inwestycja przetozyta sie na przychdd w adekwatnym stopniu. W ten sposéb
obserwujesz, czy szybciej rosng koszty czy przychody.

W pierwszym przypadku trzeba mocniej przyjrzec sie planom. Jedli to druga kwestia - pojawia sie szansa na uruchomienie rezerwy
i wykorzystanie obecnego potencjatu do wyzszej sprzedazy.

2. Analityka poszczegolnych obszaréw kosztowych. W niej moga sie pojawié np. oszczednosci, bo zatrudnisz pracownika pozniej,
niz to byto w planie, lub rozpoczniesz pewien projekt z opdznieniem wzgledem poczatkowych zatozen. Mozesz tez obserwowag,
czy niektore koszty nie poszybowaty znaczaco w gére. Pozwoli Ci to lepiej monitorowac poszczegdlne obszary oraz dostrzec, ktéry
z nich nie idzie zgodnie z zatozeniami.

3. Analityka KPIl oraz celéw operacyjnych. To troche uszczegdtowienie drugiego punktu, jednak w odniesieniu do celéw, do ktorych
powinny prowadzi¢ dane wydatki budzetowe.

Przyktad: Jesli chcesz zmniejszy¢ liczbe pomytek w magazynie i wprowadzasz dodatkowa weryfikacje, ktéra miesiecznie kosztuje X, to sprawdzasz, czy
wydatki na ten cel przynosza zatozony skutek. | ponownie: jesli tak, to super, a jesli nie - weryfikujesz, czy dzieje sie to z czasem, czy zatozenie byto poprawne.

pd
b\

RAMKA &

NAJCZESTSZE BLEDY PODCZAS BUDZETOWANIA

1. Budzetowanie w pospiechu. Czwarty kwartat dla nikogo nie jest spokojnym okresem, jednak pospiech jest niewskazany. Godzenia sie
na predykcje bez pokrycia, bo ,czas goni”, nie da sie zaakceptowac.

2. Skupienie sie na najblizszym kwartale, czyli dziatanie w krotkiej perspektywie. Cele strategiczne, jak sama nazwa wskazuje, sa kluczowe,
wiec nie powinny by¢ utozsamiane z rozwigzaniem matego problemu. Majg wptywac na rozwaj catej firmy. Wobec tego przy budzetowaniu
oraz uktadaniu strategii nalezy mie¢ umyst otwarty na planowanie dtugoterminowe. Chyba ze méwimy o czwartym podejsciu, opartym
na hipotezach.

3. Zbyt kurczowe trzymanie sie budzetu (zwtaszcza w duzych firmach), czylizabijanie dobrych pomystéw, poniewaz nie maich w budzeto-
waniu. Budzet, jak réwniez strategia musza miec doze elastycznosciiewoluowac w czasie, bo nie da sie przewidzie¢ wszystkich wydarzen.
Nie zmieniaj gtéwnych zatozen, ale nie bdj sie tez lepiej ukierunkowywac swoich dziatart w kontekscie nieprzewidzianych sytuaciji.

4. Nietykanierezerw budzetowych. Rezerwy sg po to, aby zabezpieczac firme na wypadek nieoczekiwanych wydatkdw, w tym potencjalnych
korzysci do osiggniecia. Nie bdj sie do nich siegac w trakcie roku, jesli widzisz, ze zwiekszenie inwestycji moze przynies¢ Cilepsze wyniki.
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