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Mirostaw Kowalewski, Dominika Siemianowska
Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie

ZARZADZANIE KOSZTAMI ZA POMOCA
ZARZADZANIA PRZEZ CELE NA PRZYKLADZIE
ZAKLADU PRZETWORSTWA MIESNEGO X

Streszczenie: Celem badan byta ocena efektéw zarzadzania kosztami za pomoca zarzadzania
przez cele (ZPC) na przykladzie jednego z przedsigbiorstw branzy migsnej z wojewodztwa
warminsko-mazurskiego. Badania obejmowaty lata 2008 i 2009. Gléwnym instrumentem za-
rzadzania kosztami jest w badanym podmiocie zarzadzanie przez cele. Dzigki zastosowaniu
analizy pionowej okreslono cele wyznaczane do realizacji w réznych obszarach dziatalnosci,
poziom ich realizacji, a w szczegdlnos$ci przyczyny oraz skutki sukcesow i porazek w zakre-
sie osiggania wyznaczonych celéw kosztowych w latach 2008-2009. Mimo Ze badana jed-
nostka stosuje tradycyjny system rachunku kosztow, jakim jest rachunek kosztow pelnych,
to potrafi wdraza¢ instrumenty pozwalajace skuteczniej planowac i kontrolowaé koszty.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie kosztami, zarzadzanie przez cele.

1. Wstep

Wiele organizacji w dazeniu do realizacji planow wspomaga swoich pracownikdéw
w ustalaniu ich wlasnych celéw dziatania. Jednym z instrumentoéw takiego wspoma-
gania jest proces noszacy nazwe zarzadzania przez cele (ZPC, management by ob-
jectives — MBO), w ktorym przetozony ijego podwtadni wspolnie wyznaczaja
obiektywne cele do osiagnigcia i analizujg uzyskane wyniki. ZPC opiera si¢ na for-
malnej umowie migdzy przetozonym i podwtadnym, ktdra dotyczy: celow do osiag-
nigcia przez podwladnego w danym okresie, plandw, przez ktore zostang one osiag-
nigte, przestrzeganych standardow oraz procedur analizowania uzyskanych wyni-
kéw [Shermerhorn 2008, s. 168]. ZPC jest to proces grupowy, ciagly i dwukierunko-
wy, ktory doprowadza do konkretyzacji celow w kaskadowym procesie od gory
do dotu catej organizacji. Ogodlne cele organizacji przektada si¢ na konkretne cele
kazdego kolejnego szczebla — zaktadow, dziatow, poszczegodlnych pracownikow.
W rezultacie cele danego szczebla wigzg si¢ z celami bezposrednio wyzszego oraz
bezposrednio nizszego szczebla [Piotrowski 2005, s. 710].
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2. Istota i mechanizmy zarzadzania przez cele

Cele powinny cechowac si¢ konkretnoscia, co oznacza, ze powinny dotyczy¢ klu-
czowego wyniku, majacego posta¢ zwigztego opisu oczekiwanych osiagnie¢. Poza
tym powinny by¢ wymierne, czyli mie¢ charakter ilosciowy, oraz stanowi¢ realne
i mozliwe do osiagnigcia wyzwanie. Przy kazdym celu wyznacza si¢ termin osiag-
nigcia wynikéw (np. 3 miesiace, 6 miesiecy lub rok). W ZPC narzucone przez prze-
lozonego zadania zast¢puje si¢ celami ustalonymi z udziatem pracownikow; kierow-
nik wraz z podwladnymi wspolnie wyznacza i uzgadnia cele o wysokim priorytecie
do osiagni¢cia wraz z harmonogramem dochodzenia do nich i kryteriami, wedlug
ktorych bedzie si¢ ocenia¢ wyniki. Umozliwia to systematyczny udziat ludzi w po-
dejmowaniu decyzji dotyczacych pracy i przyczynia si¢ do ich upetnomocnienia
1 motywacji. W rezultacie dochodzi do integracji funkcji planowania i kontroli [De-
cenzo, Robbins 2002, s. 139].

P. Drucker [1994, s. 332] za wazny element zarzadzania przez cele uznat cia-
gla informacj¢ zwrotng o wynikach i celach, dzigki ktorej nastgpuje informowanie
na biezaco pracownikéw, tak aby mogli oni samodzielnie monitorowac¢ i korygo-
wac swoje dziatania. Dzigki temu dana osoba wie, czy poziom jej wysitkow jest
wystarczajacy, czy tez zachodzi potrzeba ich nasilenia. Moze tez sktoni¢ pracowni-
ka do przyjecia trudniejszego celu po osiagnieciu poprzedniego i wskaza¢ sposoby
zwigkszania efektywnosci dziatan. W rezultacie moze on sterowa¢ swoja wtasng wy-
dajnoscig [Decenzo, Robbins 2002, s. 141]. Wyznaczone cele wskazuja, jaka wydaj-
no$¢ ma uzyska¢ jednostka organizacyjna, okreslaja, w jaki sposob dany menedzer
i jego jednostka maja pomdc innym w osiaganiu ich celéw, oraz informuja, jakiego
wktadu w realizacje¢ swoich celéw dany menedzer moze oczekiwac ze strony innych
jednostek [Drucker 1994, s. 331]. W ZPC mozna wyr6zni¢ trzy rodzaje celow:

* cele dotyczace ulepszen, ktore dokumentujg zamierzone, konkretne ulepszenia
wynikow pod okreslonym wzgledem (np. ograniczenie zwrotéw jakosciowych

0 10%),
¢ cele dotyczace osobistego doskonalenia, ktore dotycza dziatan na rzecz osobi-

stego rozwoju, prowadzacych do rozszerzenia wiedzy lub umiejetnosci zawodo-

wych (np. nauka obshugi najnowszej wersji oprogramowania komputerowego),
e cele podtrzymania efektywnos$ci, w ktorych okresla si¢ zamiar utrzymania wyni-

kéw na dotychczasowym poziomie [Shermerhorn 2008, s. 168].

Ocena efektywnosci zarzadzania przez cele jest zadaniem trudnym i ztozonym.
Wyznaczanie konkretnych, trudnoosiagalnych celow sprzyja poprawie efektywnosci
funkcjonowania organizacji lub jej jednostek. Jesli takie czynniki, jak umiejetnosci
danej osoby i akceptacja celow, sg niezmienne, to przyjecie trudniejszych celow pro-
wadzi do wigkszej efektywnosci. ZPC jest najskuteczniejsze, kiedy cele sg na tyle
trudne, ze wymagaja zwigkszonego wysitku [Piotrowski 2005, s. 711]. Nie wszyscy
zgadzajg si¢ jednak z tym, ze ustalanie konkretnych celow prowadzi do podwyzsze-
nia efektywnosci. W.E. Deming (tworca TQM] uznal, Ze konkretne, wasko okres-
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lone cele moga przynies¢ wiecej szkod niz pozytku. Uwazal, ze pracownicy beda

skupia¢ si¢ na celach, na podstawie ktorych beda oceniani, wiec moga kierowaé

swoje wysitki bardziej na wyniki ilo§ciowe niz jakosciowe. Ponadto pracownicy
po osiagnigciu celu beda sktonni do zaniechania dalszych wysitkow, co w rezultacie
doprowadzi do ograniczenia ich potencjatu oraz zniecheci do ciggtego doskonalenia

[Decenzo, Robbins 2002, s. 143].

Istota zarzgdzania przez cele opiera si¢ na trzech podstawowych zatozeniach:

* cele wszystkich komorek organizacyjnych i wszystkich uczestnikow organizacji
muszg by¢ spojne oraz logicznie i strukturalnie powiazane,

e cele i wynikajace znich zadania musza by¢ realizowane z zaangazowaniem,
co oznacza, ze kazdy pracownik odpowiedzialny za nie musi mie¢ odpowiednig
motywacje, ktora jest rezultatem wyraznego uswiadomienia sobie zadania, ktore
ma by¢ wykonane, i wyniku, jaki ma by¢ osiggniety,

e zrozumienie celu stanowi podstawe samodzielnego poszukiwania najlepszych
sposobow jego realizacji [Piotrowski 2005, s. 710].

Jedna z najwazniejszych korzysci ZPC jest to, ze pracownik moze kierowac
soba 1 swoja pracg. W rezultacie zarzadzanie przez dominacj¢ zostaje zastapione za-
rzadzaniem przez samokierowanie [Supernat 2005, s. 330]. Kazdy kierownik jest
swoistym tacznikiem, wchodzac w sklad zespotu ztozonego z podleglych mu pra-
cownikow i zespolu opracowujacego cele dla jednostki wyzszego szczebla. Odpo-
wiada za wktad swojej jednostki organizacyjnej w osiagniecia wigkszej jednostki or-
ganizacyjnej i, w ostatecznos$ci, na rzecz calej organizacji [Piotrowski 2005, s. 711].
W rezultacie cele kierownika wywodza si¢ z celow przedsigbiorstwa i okreslaja jego
wktad w osiggnigcie celow przedsiebiorstwa we wszystkich waznych obszarach jego
funkcjonowania. Zarzadzanie przez cele zastepuje kontrole zewnetrzng przez $cislej-
sza, doktadniejsza i skuteczniejsza kontrole wewnetrzna [Supernat 2005, s. 330].

Pierwszy etap zarzadzania przez cele polega na dokonaniu przez naczelne kie-
rownictwo analizy misji organizacji i jej celow strategicznych oraz okresleniu klu-
czowych obszarow dziatan, ktore przesadza o sukcesie lub porazce organizacji.
Nastepnie cele i konkretne zadania oraz kluczowe obszary dzialan sg wyznaczane
przez poszczegdlne wydziaty organizacji oraz jednostki nizszego rzedu. Wazny ele-
ment stanowig systematyczna obserwacja i krytyczna analiza dziatan i wynikow,
dokonywane przez poszczegolnych kierownikow i kierownictwo organizacji w celu
przezwycigzenia trudno$ci w realizacji zamierzonych osiagnie¢. Wiasciwie prze-
prowadzona analiza krytyczna umozliwia przygotowanie planow usprawnien. Raz
w roku przeprowadza si¢ catosciowy przeglad wszystkich celow, zadan i ich reali-
zacji w celu dokonania ogdlnej oceny organizacji oraz kazdego kierownika. Na tej
podstawie sa wyciagane wnioski dotyczace polityki ptacowej i przydzielane nagro-
dy za realizacje celu [Piotrowski 2005, s. 712].
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3. Zakres i metodyka badan

Celem badan byta ocena efektow zarzadzania kosztami za pomoca zarzadzania przez
cele na przyktadzie jednego z przedsigbiorstw branzy migsnej z wojewddztwa war-
minsko-mazurskiego. Badania obejmowaty lata 2008 i 2009. Dzi¢ki zastosowaniu
analizy pionowej okreslono cele wyznaczane do realizacji w réznych obszarach
dziatalnos$ci, poziom ich realizacji, a w szczegdlnosci przyczyny oraz skutki sukce-
sOw 1 porazek w zakresie osiggania wyznaczonych celow kosztowych w latach
2008-2009.

Kluczowym instrumentem, stuzagcym w badanej jednostce do zarzadzania kosz-
tami, jest zarzadzanie oparte na wyznaczaniu celow. Metoda ta z roku na rok ulega
w badanej firmie pewnym modyfikacjom i ulepszeniom na podstawie doswiadczen
z lat poprzednich. Wyznaczane cele sg zwigzane z podstawowymi aspektami dzia-
lalnosci badanej jednostki.

Ponad poloweg wszystkich celéw wyznaczanych przez jednostke stanowia cele
dotyczace kosztow. Sg one dzielone na dwie podstawowe grupy: koszty bezposred-
nie oraz koszty posrednie. W grupie kosztow bezposrednich wyznaczanie celow
odbywa si¢ w zakresie kosztow surowca, kosztow robocizny bezposredniej, mate-
riatow do przetworstwa oraz kosztow dystrybucji, zatem cele sg ustalane dla kazde-
go rodzaju kosztéw bezposrednich indywidualnie. Podobny sposob formutowania
celow nastepuje w grupie kosztow posrednich. Trzecig grupe celow stanowia cele
zwigzane z poprawg jakosci, ktore dotycza kosztow zwrotéw jakosciowych i han-
dlowych.

4. Ustalenie i realizacja celow kosztowych w latach 2008 i 2009

Kazdy cel jest w badanym przedsigbiorstwie formutowany w postaci wymiernej,
jednoczesnie jako wskaznik procentowy i liczbowy. Wskaznik liczbowy celu jest
wyznaczony w wartosci minimalnej, optymalnej i maksymalnej w stosunku do jego
wykonania w roku poprzednim. Znaczenie kazdego celu okreslono w postaci wagi
wyrazonej procentowo (tab. 11 2). W ramach realizacji kazdego celu przewiduje si¢
roczne wielko$ci oszczgdnosci, ktore sg nastgpnie pordwnywane z rzeczywistym
poziomem oszczedno$ci. Pomiar wskaznikéw celu nastepuje w trybie miesiecznym,
a na koniec roku obrotowego jest dokonywane rozliczanie celow, polegajace na oce-
nie ich realizacji w ujgciu procentowym.

Wdrazanie koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem na podstawie celow roz-
poczeto w 2008 r. Na podstawie tab. 1 mozna stwierdzi¢, ze w 2008 r. najwicksze
znaczenie w$rod wyznaczonych przez badang jednostke celow mialy te, ktore do-
tyczyty redukcji kosztow posrednich (nadano im wage 20% i utrzymano jg w roku
nastgpnym). Cele zwigzane ze zmnigjszeniem zwrotow jakosciowych i handlo-
wych, zarowno w 2008 r., jak 1 2009 r., mialy wage 15%. Cele zwigzane ze zmniej-



Zarzadzanie kosztami za pomocg zarzadzania przez cele...

347

szeniem kosztéw bezposrednich otrzymaty w 2008 r. wage 0%, poniewaz uznano,
ze oszczednosci w tej grupie celdéw powinny by¢ najlatwiejsze do osiagniecia. Waga
celow z zakresu kosztow bezposrednich zostata zrownana z waga celoéw zwigzanych
z redukcjg kosztow posrednich dopiero w 2009 r.

Tabela 1. Cele przedsigbiorstwa w zakresie kosztow i ich wykonanie w 2008 r.

CEL

Waga celu

Wykonanie
w 2007 r.

Plan 2008 r.

Wskaznik realizacji celu

Wykonanie
w2008 1.

Wykonanie/
plan w 2008 .

1

W

N

v [ minimalny

| optymalny
~ | maksymalny

oo

o

KOSZTY BEZPOSREDNIE

0%

1. KOSZT SUROWCA

1. Wzrost uzysku elementow pod-
stawowych wieprzowiny o 0,46%
w stosunku do uzysku bazowego
(11-111°07)

0,54%

1,00%

0,60% | 1,00% | 1,25%

2,67%

267,03%

2. Wzrost uzysku elementow
podstawowych wotowiny o 1,7%
w stosunku do uzysku bazowego
(I-111°07)

—2,20%

—0,50%

—0,70% | —0,50% | —0,38%

0,48%

104,00%

3. Zmniejszy¢ koszt surowca
w przetworstwie o 0,90% w stosun-
ku do normy bazowej (IV’07)

0,05%

0,90%

0,54% | 0,90% | 1,13%

0,83%

91,75%

4. Zmniejszy¢ ilos¢ brakow w pro-
cesie przetw. 0 25% w stosunku
do normy bazowej (IV’07)

—3,19%

25,00%

15,00% | 25,00% | 31,25%

19,20%

76,82%

II. MATERIALY DO PRZE-
TWORSTWA [PLN/100 kg sprze-
dazy produktow przetworzonych]

1. Poprawa wydajno$ci materiatow
pomocn. 0 1%

166,00

161,25

~1,44

0,00%

I1I. NAKEADY ROBOCIZNY
BEZPOSREDNIEJ [rbh/100 kg
produkeji]

1. Poprawa wykorzystania sity
roboczej w produkcji migsa

2,12

2,11

0,01 0,01 0,01

0,15

1526,60%

2. Poprawa wykorzystania sity
roboczej w przetworstwie

4,02

3,92

0,06 0,10 0,12

0,26

269,08%

IV. KOSZTY DYSTRYBUCII
[PLN/100 kg sprzedazy]

46,96

44,04

1,75 2.92| 365

7,41

253,77%

1. Zmniejszy¢ koszty ekspedycji
i sktadowania

16,59

13,77

1,69 2,82 3,52

4,01

142,49%

II. Zmniejszenie kosztu dostaw
do klienta

30,37

30,27

0,06 0,10 0,13

3,40

3290,08%

KOSZTY POSREDNIE
[PLN/100 kg sprzedazy]

20%

1. Koszty ogdlnoadministracyjne

18,80

15,10

2,22 3,70 4,63

2,36

63,71%

II. Koszty posrednie produkceji

8,99

8,67

0,19 0,32 0,40

0,63

197.21%
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Tabela 1.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

11I. Media 33,00] 30,00 1,80 3,00 3,75 3,09 103,08%
IV. Koszty utrzymania ruchu 25,97 23,09 1,73 2,88 3,60 6,97 | 242,10%
V. Koszty utrzymania czystosci 6,60 6,55 0,03 0,05 0,06 0,56 | 1126,15%
VI. Inne koszty posrednie 20,77 17,84 1,76 2,93 3,66 2,35 80,12%
JAKOSC 15%

[% zwrotow do ilosci sprzedazy]

1. Zmniejszenie zwrotéw handlo-

wych 0,60% | 042%| 0,11%| 0,18% | 0,23%]| 0,14% 80,36%
II. Zmniejszenie zwrotow jako-

sciowych 0,46% | 0,32%| 0,08% | 0,14%| 0,18% | 0,20% | 146,35%
INNE KOSZTY [PLN]

1. Wyeliminowanie kosztow

zwigzanych z obstuga zbednego

majatku 0,00| 158,73| 95,24 158,73 198,41 0,00 0,00%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych przedsigbiorstwa.

W 2009 r. celom dotyczacym kosztow dystrybucji i celom finansowym, ktérych
wagi nie okreslono w 2008 r., nadano wage 10% (tab. 2).

Tabela 2. Cele przedsigbiorstwa w zakresie kosztow i ich wykonanie w 2009 r.

= Wskaznik realizacji celu =
) =y =
S = S =
= N 2 > N Ly
5| = S z z 5 = 2g
CEL s | 2 < E E g 2 £3
2l g | 2| E|E| 2| 5 |59
= = g g = 2 g = B
S = <) = S >
= ~ g o g = =
> >
B =
1 2 3 4 5 6 7 8 9
KOSZTY BEZPOSREDNIE 20%
1. KOSZT SUROWCA
1. Wzrost uzysku elementow podst.
wieprzowiny o 0,5% w stosunku
do rzeczywistego uzysku z 2008 r. 2,67%| 3,17%| 1,90%| 3,17%| 3,96% 2,96%| 93,25%
2. Wzrost uzysku elementéw
podstawowych z zadéw wotowych
0 0,5% w stosunku do rzeczywiste-
go uzysku z 2008 r. —2,10%| —1,57%| —2,20%| —1,57%| —1,18% 1,42% 110,56%
3. Wzrost wydajnosci w przetwor-
stwie 0 0,12% w stosunku do rze-
czywistego wskaznika z 2008 r. 0,49%| 0,61%| 0,36%]| 0,61%| 0,76% 0,27%| 43,96%
II. MATERIALY POMOCNICZE
— zmniejszenie 0 50% ponadnor-
matywnej straty na nadziewaniu
i konfekcjonowaniu wedlin [PLN] —299,74-150,00{—210,00|—150,00| —112,50{—1 082,15|  0,00%
III. NAKEADY ROBOCIZNY
BEZPOSREDNIEJ [rbh/100 kg
prod.] 2,87 2,49 0,22 0,37 0,47 2,62 95,07%




Zarzadzanie kosztami za pomocg zarzadzania przez cele...

349

1

1. Wzrost wydajnosci robocizny
bezposr. w produkcji miesa o 15%

0,15

0,26

0,32

1,75

97,54%

wieprzowina

0,13

0,22

0,27

1,69

0,00%

wotowina

0,22

0,37

0,46

1,77

117,19%

2. Wzrost wydajnosci robocizny
bezposr. w przetworstwie o 15%

0,29

0,49

0,61

3,23

101,09%

IV.KOSZTY DYSTRYBUCIJI
[PLN/100 kg sprzedazy]

10%

1. Zmniejszenie kosztow ekspedycji
i sktadowania o 3,6%

12,57

12,12

0,27

0,45

11,92

101,64%

2. Zmniejszenie kosztu dostaw
do klienta o 3,6% [PLN/100 kg
sprzedazy krajowej]

34,26

33,03

0,74

1,23

32,63

101,23%

KOSZTY POSREDNIE

20%

1. Koszty ogdlnoadministracyjne
zmniejszy¢ o 7,5%

5088

4706

229

382

477

4563

103,15%

1I. Koszty posrednie produkcji
zmniejszy¢ o 2% [PLN/100 kg
sprzedazy]|

8,36

0,10

0,17

0,21

8,93

0,00%

II1. Media (5% mniej):

gaz [m’/tona sprzedazy]

113,50

107,83

3,41

5,68

7,09

103,52

104,16%

woda [m*/tona sprzedazy]

13,77

13,08

0,41

0,69

0,86

12,63

103,56%

$cieki [m?/tona sprzedazy]

10,54

10,01

0,32

0,53

0,66

9,63

103,92%

Energia elektryczna [MWh/tona
sprzedazy]|

0,53

0,50

0,02

0,03

0,03

0,48

104,18%

IV. Koszty utrzymania ruchu —
utrzyma¢ na poziomie 2008 [PLN]

7690

7690

7504

102,47%

V. Koszty utrzymania czystos-
ci — utrzymac¢ na poziomie 2008
[PLN/100 kg sprzedazy]

6,04

6,04

0,00

0,00

0,00

7,03

0,00%

VI. Inne koszty posrednie — utrzy-
mac¢ na poziomie 2008 [PLN]

7569

7569

6928

109,25%

JAKOSC [% zwrotow do ilosci
sprzedazy]

15%

1. Zmniejszenie zwrotéw handlo-
wych o 15%

0,45%

0,38%

0,04%

0,07%

0,08%

0,42%

90,88%

II. Zmniejszenie zwrotow jakoscio-
wych o 15%

0,25%

0,22%

0,02%

0,04%

0,05%

0,21%

102,32%

CELE FINANSOWE

10%

1. Wyeliminowanie kosztow
zwigzanych z obstuga zbednego
majatku (dzierzawa badz sprzedaz)
[tys. PLN]

0,00%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych przedsigbiorstwa.

Z tabeli 1 wynika, ze w 2008 r. wigkszo$¢ (63%) wyznaczonych przez badany
podmiot celéw zostala w petni zrealizowana. Osiagnigte wskazniki celu w wigkszo-
sci przypadkow byly czesto wyzsze niz wskazniki planowane, co oznaczato uzy-
skanie oszczgdno$ci na poziomie wyzszym, niz zaktadano. W najwickszym stopniu
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zrealizowano cel dotyczacy zmniejszenia kosztow dostaw do klienta. Cze$ciowo
osiagnigtych (realizacja nie przekroczyla 100%) zostalo 23% zalozonych celow.
Tylko 2 cele sposrod 19 wyznaczonych (11%) nie zostaly zrealizowane; dotyczyty
one poprawy wydajnosci materiatdw pomocniczych do przetworstwa oraz wyelimi-
nowania kosztow zwigzanych z obstugg zbednego majatku.

Tabela 3. Oszczgdnosci kosztow przedsigbiorstwa w wyniku realizacji zatlozonych celow
w latach 2008-2009

2008 | 2009
Roczne oszczednosci (tys. zt)
Koszt = % « g 2 % < &
’ = | oz | &% 2|z | E%
=t 3 S £ 3 s
1. Koszt surowca 4097,99| 6399,95| 2301,96 | 2 668,82 | 3 338,16 669,34
2. Materialy do przetwor-
stwa 296,45 |—1 480,87 |—1 777,32 | 150,00 | —782,42 —932,42
3. Koszt robocizny bezpo-
$redniej 375,85 | 1365,09 989,24 | 2990,72 | 5162,67| 2171,95
4. Koszty dystrybucji 1 190,00 | 3000,25| 1810,25| 627,21 879,91 252,70
 koszty ekspedycji i sktado-
wania 1 150,00 | 1625,05 475.05 199,63 | 295,48 95.85
¢ koszty dostaw do klienta 40,00 | 1375,20| 133520( 427,58 584,43 156,85
5. Koszty posrednie 5125,00| 6461,51| 1336,51| 694,63| 1527,39 832,76
* koszty ogdlnoadministra-
cyjne 1 500,00 954,07 | —545,93 382 525 143,00
 koszty produkcji 130,00 255,44 125,44 73,74 | —259,56 —333,30
¢ media 1220,00| 1251,73 31,73| 620,89 | 1412,67 791,78
¢ koszty utrzymania ruchu 1175,00| 2822,19| 1647,19 0 185 185,00
¢ koszty utrzymania czystosci 20,35 227,91 207,56 0,00 | —451,98 -451,98
¢ inne koszty posrednie 1 100,00 950,17 | —149,83 0 641 641,00
6. Koszty jakosci 1481,80| 1615,17 133,37 490,91 208,43 —282,48
7. Inne koszty 158,73 0,00| -—158,73| 169,86 0,00 —169,86
RAZEM 12 725,82| 17 361,10| 4 635,28| 7 792,15/ 10 334,14 2 541,99

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych przedsigbiorstwa.

W 2009 r. wzrosta liczba wyznaczonych przez badang jednostke celow w za-
kresie kosztow, co wynikato z okreslenia dodatkowo celow finansowych i wyodrgb-
nienia celow dla kazdego rodzaju mediow (tab. 2). Zmniejszyta si¢ liczba zarowno
celow zrealizowanych w catoSci przez badang jednostke (57%), jak i celow, ktore
zostaly osiggniete czesciowo (22%), natomiast wzrosta liczba niezrealizowanych ce-
low (22% wszystkich celow). Przyczyna opisanej sytuacji moglo by¢ wyznaczanie
w 2009 1. coraz trudniejszych, by¢ moze zawyzonych celéw. Warto zwroci¢ uwage
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na to, ze w przypadku celow, ktore zostaty zrealizowane, uzyskane wskazniki w nie-
wielkim stopniu przewyzszaty wskazniki zaktadane. Roznice te wynosity przewaz-
nie kilka procent, zatem nie dochodzito do gwattownej redukcji kosztow, obnizki
mialy charakter stabilny i zrownowazony, co wynikato z rosnacej skutecznosci za-
rzadzania kosztami przez cele oraz ustalania bardziej realnych wskaznikow celu.

W 2008 r. w wyniku realizacji wyznaczonych celow badana jednostka osiag-
neta najwyzsze oszczgdnosci w zakresie kosztow bezposrednich, czyli surowca
i robocizny (tab. 3). Najwickszy udziat w ich wygenerowaniu miata obnizka kosz-
tow surowca (ok. 6400 tys. zl), poniewaz stanowig one ponad 80% kosztow bez-
posrednich. Niezrealizowane zostaly natomiast cele odnosnie do kosztow materia-
Iow do przetworstwa. Planowane koszty zostaty przekroczone w 2008 r. o niemal
1500 tys. zt, a w roku nastgpnym o ok. 782 tys. zt. W 2008 r. oszczednosci z tytutu
redukcji kosztow posrednich przewyzszyly o 1335 tys. zt (26%) wielko$¢ planowa-
na. Najwiekszy wplyw na osiagniete oszczgdnosci z tytutu redukcji kosztow posred-
nich miata realizacja celu zmniejszenia kosztow utrzymania ruchu, wyzsza o 140%
od wielkosci planowane;j.

Jak wynika z tab. 3, planowany poziom oszczgdnosci kosztow posrednich
w 2009 r. byt ponad 7-krotnie nizszy niz w 2008 r. Rzeczywista kwota oszczednosci
tych kosztow (1527 tys. zt) okazata si¢ o ok. 120% wyzsza od wielko$ci przewidy-
wanej. Najwiekszy udziat w oszczednosciach kosztéw posrednich miata w 20009 r.
redukcja kosztow mediow energetycznych. W wyniku m.in. ustalenia indywidual-
nych wskaznikow celu dla kazdego rodzaju mediow w 2009 r. wielko$¢ oszczgdno-
sci tych kosztéw przewyzszyta poziom z 2008 r. 0 13% i wyniosta ok. 1413 tys. zt.

Catkowita kwota oszczednosci kosztéw, powstatych w 2008 r. w wyniku reali-
zacji wyznaczonych celéw, wyniosta ok. 17 361 tys. zt (w roku nastepnym spadia
o ok. 40%). Cze$¢ oszczgdnosci zostata przeznaczona na pokrycie strat, bedacych
konsekwencja nieosiaggni¢cia niektorych zamierzonych celow. W latach 2008 i 2009
wielko$¢ tych strat byla zblizona, mimo wigkszej liczby niezrealizowanych celow
w 2009 r., i wyniosta prawie 1500 tys. zt. Mozna zauwazy¢, ze w 2009 r. wigkszos¢
oszczednosci powstatych na skutek realizacji okreslonego celu obnizyta si¢ w pordw-
naniu z rokiem poprzednim. Przyczyng opisanej sytuacji bylo zaréwno ustalenie dla
2009 r. nizszych wskaznikow celu, jak i osiagnigcie nizszego poziomu ich realizacji.

5. Podsumowanie i wnioski koncowe

Jak juz wspomniano, cele dotyczace kosztow stanowig ponad polowe wszystkich
celow wyznaczanych przez badang jednostke. Z tego wzgledu pos§wigcono im w ni-
niejszym opracowaniu szczeg6lng uwage. Na podstawie przeprowadzonych badan
sformutowano nast¢pujace wnioski:

1) Kazdy cel jest w badanym przedsi¢biorstwie formutowany w postaci wy-
miernej. Pomiar wskaznikow realizacji celu nastgpuje w trybie miesiecznym,
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a na koniec roku obrotowego jest dokonywane rozliczanie celéw, polegajace na oce-
nie realizacji celow w ujgciu procentowym.

2) W 2008 r. najwigksze znaczenie wsrod wyznaczonych przez badang jed-
nostke celow miaty te, ktore dotyczyly redukcji kosztow posrednich, zas w 2009 r.
waga celow z zakresu kosztow bezposrednich zostata zrbwnana z waga celow zwia-
zanych z redukcja kosztéw posrednich.

3) Badana jednostka wyznaczata cele w 2009 r. ostrozniej, poniewaz na pod-
stawie do§wiadczen z roku poprzedniego zauwazyta, ze w wyniku ustalenia wyso-
kich wskaznikow realizacji celow mozna zyska¢ duze oszczednosci albo poniesé
duze straty. W rezultacie ustalenie celow tatwiej osiggalnych prowadzi do powstania
mniejszych, ale pewniejszych i bardziej stabilnych oszczedno$ci, cho¢ z drugiej
strony moze przyczynic si¢ do ostabienia zaangazowania pracownikow.

Nalezy podkresli¢, ze mimo wykorzystywania przez badane przedsigbiorstwo
tradycyjnego systemu rachunku kosztow, jakim jest rachunek kosztow petnych,
potrafi ono wdraza¢ instrumenty pozwalajace skuteczniej planowac i kontrolowac
koszty.
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COST MANAGEMENT CONDUCTED WITH THE UTILIZATION
OF MANAGEMENT BY OBJECTIVES ON AN EXAMPLE
OF MEAT PROCESSING PLANT

Summary: The goal of the research was an evaluation of the effects of cost management
conducted with the utilization of Management by Objectives (MBO), based on an example
of meat processing plant in Warmia and Mazury Voivodeship. The research referred to the
years 2008 and 2009. The key cost management tool in the above mentioned plant is MBO.
A vertical analysis enabled the identification of the objectives in various areas of activities,
their level of accomplishment, and, in particular, the causes and results of the successes
and failures in the accomplishment of cost objectives in the years 2008 and 2009. Although
the company uses a traditional absorption costing system, it is also capable of implementing
the tools that allow for more efficient cost planning and control.

Keywords: management, cost management, management by objectives.





