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Rola HR

w planowaniu budzetu

Mowiac o budzecie HR, trzeba zacz3c od
zdefiniowania, co kryje sie pod tym ter-
minem w danej firmie. Inaczej bowiem
podchodzi sie do kwestii budzetowania
kosztow operacyjnych HR, a inaczej do
budzetowania kosztow osobowych w or-
ganizacji.

Pierwsze z reguty lezy w gestii dyrektora HR
i dotyczy bezposrednio kosztéw ponoszonych
przez departament, podlegajac ogdlnym za-
sadom budzetowania w firmie. Proponowa-
ny budzet jest weryfikowany przez obszar fi-
nanséw i akceptowany przez zarzad. Drugie
za$ jest zdecydowanie bardziej skomplikowa-
nym procesem i wymaga Scistej wspotpracy
miedzy finansami, HR i dyrektorami funkcyj-
nymi.

Dyrektor HR musi zrozumie¢ zaréwno plan
biznesowy na dany rok, jak i plan kilkuletni.
Idealnie jest, jesli uczestniczy w ich tworze-
niu. Drugi krok to wspoétpraca z dziatem fi-
nanséw przy harmonogramie budzetowania.
We wszystkich siedmiu organizacjach, w kté-
rych dotychczas bytam zatrudniona, pra-
ce przy nim rozpoczynaty sie na przetomie
sierpnia i wrze$nia. W pierwszym etapie byty
opracowywane budzety komercyjne, dopiero
pozniej zajmowano sie kosztami osobowymi,
za ktére odpowiedzialno$¢ byta podzielona
miedzy rézne dziaty, w zaleznosci od charak-
teru wydatkéw. Zadaniem HR byto opracowa-
nie zasad budzetowania kosztéw osobowych,
ktére powinny by¢ planowane przez dyrekto-
row funkcyjnych. Nastepnie HR zbierat i we-
ryfikowat dane oraz przekazywat catosciowe
zestawienia do dziatu finansow.

Najwieksza pozycja w budzecie sa koszty wy-
nagrodzen. Takze tutaj podej$cie moze by¢
rézne: od mocno kontrolowanego przez dziat
HR lub finanséw, po swobodne planowanie
przez dyrektoréw poszczegdlnych funkcji.
Wybdr modelu zalezy od dojrzatosci firmy,

poziomu kompetencji dyrektoréw, dostepno-
$ci systemow informatycznych oraz ogdlnej
kondycji firmy i sytuacji panujacej na rynku.
W zadnej z firm, w ktérych pracowatam, nie
pozostawiono peinej swobody planowania
ptac dyrektorom funkcyjnym. Nie oznacza to
jednak, ze nie mieli oni wptywu na wynagro-
dzenia swoich podwtadnych, decydowali bo-
wiem o wysokos$ci podwyzek dla poszczegdl-
nych pracownikéw w osobnym procesie pod-
wyzkowym. Natomiast HR przygotowywat
budzet kosztéw osobowych wraz z ich plano-
wanym wzrostem ze wszelkimi pochodnymi
typu ZUS, podatki, premie itp. Dotyczyto to
réowniez opieki medycznej, ubezpieczen czy
innych benefitéw, gdzie zaktadano okreslong
stawke dla kazdego pracownika. Natomiast
administracja wraz z HR oraz dyrektorami
funkcyjnymi przygotowywata budzet arty-
kutéw biurowych, wyposazenia biura, samo-
chodéw stuzbowych, telefonéw itp.

HR zawsze opracowywat budzet rekrutacyjny
oraz szkoleniowy. Gtéwnym powodem takie-
go podejscia byta lepsza kontrola wydatkow
iich efektywniejsze wykorzystanie. Gdy roz-
poczynatam prace w jednej z firm, budzet na
rekrutacje wynosit ponad 2 mln zt i byt pla-
nowany przez dyrektoréw funkcyjnych. Po
zmianie zasad planowanie budzetu oraz spo-
s6b zarzadzania nim zostaty powierzone HR.
Koszty spadty wtedy do poziomu 600 tys. zt
rocznie, a jako$¢ i skuteczno$¢ rekrutacji
znacznie sie poprawity.

Istotne w okres$laniu kosztéw osobowych sa
wydatki na szkolenia i rozwdj. Z moich do-
Swiadczen wynika, ze nie mozna pozosta-
wi¢ tego w rekach dyrektoréw funkcyjnych
i menedzeréw liniowych. Takie podejscie do
planowania i wykorzystania budzetu szko-
lenn powoduje, ze firma wydaje pieniadze na
przypadkowe przedsiewziecia, czesto nieda-
jace zadnego zwrotu z inwestycji. W praktyce

Bl 38 PersonelPLUS | pazdziernik2014



najbardziej sprawdzato sie opracowywanie
budzetu szkoleniowego przez HR na podsta-
wie doktadnej analizy potrzeb szkoleniowych
oraz w $cistym powiagzaniu ze strategicznym
planem firmy. Budzet szkoleniowy byt podzie-
lony na dwie czesci:

ebudzet centralny, zarzadzany przez HR
i przeznaczony na duze programy rozwojo-
we, ktorych celem byta np. zmiana postaw
pracownikéw, promocja nowych wartosci,
ksztattowanie kultury organizacyjnej, wspie-
ranie strategicznych inicjatyw biznesowych,
rozwoj przywodztwa czy kompetencji mene-
dzerskich;

e budzet na szkolenia merytoryczne, podzielo-
ny na poszczego6lne dziaty firmy, zarzadzany
przez dyrektorow funkcyjnych, ale monitoro-
wany przez HR.

Szukajac oszczednosci, firmy czesto siegaja
do budzetu szkolen. Takie dziatanie nie przy-
nosi szkody w organizacji, w ktdorej sa one
przypadkowe, niepowigzane ze strategia fir-
my. Jednak tam, gdzie budzet szkoleniowy jest
przemys$lang inwestycja wspierajaca strate-
giczne projekty, tego typu dziatania odbija sie
negatywnie na wynikach firmy.

Koszty osobowe firmy z punktu widzenia
dziatu finanséw sa kosztami statymi, nato-
miast dla HR s3g inwestycja. Zarzady czesto
patrza na koszty osobowe przez pryzmat fi-
nanséw. Trudno sie temu dziwi¢, w koncu dla
wtascicieli firm najwazniejsze sg zyski orga-
nizacji. Oczywiscie HR tez musi uwzglednia¢
perspektywe finansowa i, gdy jest to koniecz-
ne, redukowac koszty. Redukcja ta musi by¢
jednak przeprowadzona w sposo6b przemysla-
ny. Decyzje o ograniczeniu zatrudnienia, wy-
datkéw na szkolenia, wycieciu z budzetu na-
pojow dla pracownikéw lub ograniczenie in-
nych benefitow moga mie¢ uzasadnienie, gdy
kondycja finansowa firmy jest zta. Jednak gdy
robi sie to dlatego, ze przychody ze sprzeda-
7y sa o kilka procent nizsze od planowanych,
przy czym Ebitda i FCF (free cash flow) fir-
my s3 nadal na znakomitym poziomie, odbi-
ja sie to negatywnie na morale pracownikéw,
obniza motywacje i zaangazowanie - zaréw-
no w krétkiej, jak i dalszej perspektywie przy-
nosi wiecej szkody niz pozytku. Czesto HR nie
jest w stanie wptyna¢ na zarzad spdtki, gdy
sa podejmowane takie decyzje. Czasami sa

one mocno forsowane przez wtasciciela, rade
nadzorczg czy zagraniczng centrale. W tej sy-
tuacji HR moze tylko starac sie zminimalizo-
wac ich negatywne skutki poprzez wtasciwe
zarzadzenie procesem i odpowiednia komu-
nikacje.

W jednej z firm przez pie¢ lat nie zaktadano
w budzecie podwyzek ptac. W konsekwencji
nie przeprowadzano przez ten czas ich okre-
sowego przegladu. Wsréd pracownikéw zro-
dzito sie przekonanie, Ze firma Zle ptaci, bo
nie ma podwyzek. Tymczasem, analiza da-
nych pokazata, ze wynagrodzenia w firmie
wzrosty w poszczego6lnych latach o okoto
3-3,5 proc. rocznie. Mimo ze w budzecie nie
byto pieniedzy na podwyzki, presja ze strony
pracownikow i menedzeréw byta tak duza, ze
podejmowano ad hoc decyzje o wzroscie wy-
nagrodzenia, po to by np. zatrzymac cennego
pracownika. Pojawity sie spore dyspropor-
cje w wynagrodzeniach na podobnych stano-
wiskach, a zwigzki zawodowe wszczety spor
zbiorowy, zadajac waloryzacji wynagrodzen
dla wszystkich pracownikéw o poziom infla-
cji z tych pieciu lat. Decyzja o wycieciu pod-
wyzek z budzetu byta wiec btedem - gdyby
wstawiono do budzetu $rednio 2 proc. wy-
nagrodzenia na podwyzki i przeprowadzano
ich regularny przeglad, podnoszac je w spo-
soOb systemowy (na podstawie wynikéw pra-
cy, miejsca w widetkach ptacowych, adekwat-
nosci rynkowej itp.), efekt finansowy bytby
lepszy. Zupetnie inaczej postrzegaliby réw-
niez sytuacje sami pracownicy. Dyspropor-
cji, ktére pojawity sie w ciggu tych pieciu lat,
nie dato sie zlikwidowa¢ w jednym roku. Upo-
rzadkowanie poziomu wynagrodzen i odbu-
dowanie zaufania pracownikéw zajeto kilka
kolejnych lat.

Zarzadzanie budzetem wymaga kompromi-
sow. W budzecie firmy, tak jak w rodzinnym,
planujac inwestycje, musimy uwzglednia¢
nasze mozliwo$ci finansowe. Rzadko zda-
rzaja sie sytuacje, w ktérych mozemy jedno-
cze$nie zaplanowa¢ podwyzki, wprowadze-
nie dodatkowych benefitéow i bogaty budzet
na szkolenia. Zazwyczaj musimy podjac¢ decy-
zje i wybrag, ktdry z elementéw chcemy moc-
niej dofinansowac. Nie powinny by¢ to decy-
zje przypadkowe, lecz dziatania pozostajace
w $cistym zwiazku ze strategia organizacji.m
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