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ZARZĄDZANIE KOSZTAMI ZA POMOCĄ 
ZARZĄDZANIA PRZEZ CELE NA PRZYKŁADZIE 
ZAKŁADU PRZETWÓRSTWA MIĘSNEGO X

Streszczenie: Celem badań była ocena efektów zarządzania kosztami za pomocą zarządzania 
przez cele (ZPC) na przykładzie jednego z przedsiębiorstw branży mięsnej z województwa 
warmińsko-mazurskiego. Badania obejmowały lata 2008 i 2009. Głównym instrumentem za-
rządzania kosztami jest w badanym podmiocie zarządzanie przez cele. Dzięki zastosowaniu 
analizy pionowej określono cele wyznaczane do realizacji w różnych obszarach działalności, 
poziom ich realizacji, a w szczególności przyczyny oraz skutki sukcesów i porażek w zakre-
sie osiągania wyznaczonych celów kosztowych w latach 2008-2009. Mimo że badana jed-
nostka stosuje tradycyjny system rachunku kosztów, jakim jest rachunek kosztów pełnych, 
to potrafi wdrażać instrumenty pozwalające skuteczniej planować i kontrolować koszty.

Słowa kluczowe: zarządzanie, zarządzanie kosztami, zarządzanie przez cele.

1. Wstęp

Wiele organizacji w dążeniu do realizacji planów wspomaga swoich pracowników 
w ustalaniu ich własnych celów działania. Jednym z instrumentów takiego wspoma-
gania jest proces noszący nazwę zarządzania przez cele (ZPC, management by ob-
jectives – MBO), w którym przełożony i jego podwładni wspólnie wyznaczają 
obiektywne cele do osiągnięcia i analizują uzyskane wyniki. ZPC opiera się na for-
malnej umowie między przełożonym i podwładnym, która dotyczy: celów do osiąg- 
nięcia przez podwładnego w danym okresie, planów, przez które zostaną one osiąg- 
nięte, przestrzeganych standardów oraz procedur analizowania uzyskanych wyni-
ków [Shermerhorn 2008, s. 168]. ZPC jest to proces grupowy, ciągły i dwukierunko-
wy, który doprowadza do konkretyzacji celów w kaskadowym procesie od góry 
do dołu całej organizacji. Ogólne cele organizacji przekłada się na konkretne cele 
każdego kolejnego szczebla – zakładów, działów, poszczególnych pracowników. 
W rezultacie cele danego szczebla wiążą się z celami bezpośrednio wyższego oraz 
bezpośrednio niższego szczebla [Piotrowski 2005, s. 710].
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2. Istota i mechanizmy zarządzania przez cele

Cele powinny cechować się konkretnością, co oznacza, że powinny dotyczyć klu-
czowego wyniku, mającego postać zwięzłego opisu oczekiwanych osiągnięć. Poza 
tym powinny być wymierne, czyli mieć charakter ilościowy, oraz stanowić realne  
i możliwe do osiągnięcia wyzwanie. Przy każdym celu wyznacza się termin osiąg- 
nięcia wyników (np. 3 miesiące, 6 miesięcy lub rok). W ZPC narzucone przez prze-
łożonego zadania zastępuje się celami ustalonymi z udziałem pracowników; kierow-
nik wraz z podwładnymi wspólnie wyznacza i uzgadnia cele o wysokim priorytecie 
do osiągnięcia wraz z harmonogramem dochodzenia do nich i kryteriami, według 
których będzie się oceniać wyniki. Umożliwia to systematyczny udział ludzi w po-
dejmowaniu decyzji dotyczących pracy i przyczynia się do ich upełnomocnienia 
i motywacji. W rezultacie dochodzi do integracji funkcji planowania i kontroli [De-
cenzo, Robbins 2002, s. 139].

P. Drucker [1994, s. 332] za ważny element zarządzania przez cele uznał cią-
głą informację zwrotną o wynikach i celach, dzięki której następuje informowanie 
na bieżąco pracowników, tak aby mogli oni samodzielnie monitorować i korygo-
wać swoje działania. Dzięki temu dana osoba wie, czy poziom jej wysiłków jest 
wystarczający, czy też zachodzi potrzeba ich nasilenia. Może też skłonić pracowni-
ka do przyjęcia trudniejszego celu po osiągnięciu poprzedniego i wskazać sposoby 
zwiększania efektywności działań. W rezultacie może on sterować swoją własną wy-
dajnością [Decenzo, Robbins 2002, s. 141]. Wyznaczone cele wskazują, jaką wydaj-
ność ma uzyskać jednostka organizacyjna, określają, w jaki sposób dany menedżer 
i jego jednostka mają pomóc innym w osiąganiu ich celów, oraz informują, jakiego 
wkładu w realizację swoich celów dany menedżer może oczekiwać ze strony innych 
jednostek [Drucker 1994, s. 331]. W ZPC można wyróżnić trzy rodzaje celów:
 • cele dotyczące ulepszeń, które dokumentują zamierzone, konkretne ulepszenia 

wyników pod określonym względem (np. ograniczenie zwrotów jakościowych 
o 10%),

 • cele dotyczące osobistego doskonalenia, które dotyczą działań na rzecz osobi-
stego rozwoju, prowadzących do rozszerzenia wiedzy lub umiejętności zawodo-
wych (np. nauka obsługi najnowszej wersji oprogramowania komputerowego),

 • cele podtrzymania efektywności, w których określa się zamiar utrzymania wyni-
ków na dotychczasowym poziomie [Shermerhorn 2008, s. 168].
Ocena efektywności zarządzania przez cele jest zadaniem trudnym i złożonym. 

Wyznaczanie konkretnych, trudnoosiągalnych celów sprzyja poprawie efektywności 
funkcjonowania organizacji lub jej jednostek. Jeśli takie czynniki, jak umiejętności 
danej osoby i akceptacja celów, są niezmienne, to przyjęcie trudniejszych celów pro-
wadzi do większej efektywności. ZPC jest najskuteczniejsze, kiedy cele są na tyle 
trudne, że wymagają zwiększonego wysiłku [Piotrowski 2005, s. 711]. Nie wszyscy 
zgadzają się jednak z tym, że ustalanie konkretnych celów prowadzi do podwyższe-
nia efektywności. W.E. Deming (twórca TQM] uznał, że konkretne, wąsko okreś- 
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lone cele mogą przynieść więcej szkód niż pożytku. Uważał, że pracownicy będą 
skupiać się na celach, na podstawie których będą oceniani, więc mogą kierować 
swoje wysiłki bardziej na wyniki ilościowe niż jakościowe. Ponadto pracownicy 
po osiągnięciu celu będą skłonni do zaniechania dalszych wysiłków, co w rezultacie 
doprowadzi do ograniczenia ich potencjału oraz zniechęci do ciągłego doskonalenia 
[Decenzo, Robbins 2002, s. 143].

Istota zarządzania przez cele opiera się na trzech podstawowych założeniach:
 • cele wszystkich komórek organizacyjnych i wszystkich uczestników organizacji 

muszą być spójne oraz logicznie i strukturalnie powiązane,
 • cele i wynikające z nich zadania muszą być realizowane z zaangażowaniem, 

co oznacza, że każdy pracownik odpowiedzialny za nie musi mieć odpowiednią 
motywację, która jest rezultatem wyraźnego uświadomienia sobie zadania, które 
ma być wykonane, i wyniku, jaki ma być osiągnięty,

 • zrozumienie celu stanowi podstawę samodzielnego poszukiwania najlepszych 
sposobów jego realizacji [Piotrowski 2005, s. 710].
Jedną z najważniejszych korzyści ZPC jest to, że pracownik może kierować 

sobą i swoją pracą. W rezultacie zarządzanie przez dominację zostaje zastąpione za-
rządzaniem przez samokierowanie [Supernat 2005, s. 330]. Każdy kierownik jest 
swoistym łącznikiem, wchodząc w skład zespołu złożonego z podległych mu pra-
cowników i zespołu opracowującego cele dla jednostki wyższego szczebla. Odpo-
wiada za wkład swojej jednostki organizacyjnej w osiągnięcia większej jednostki or-
ganizacyjnej i, w ostateczności, na rzecz całej organizacji [Piotrowski 2005, s. 711]. 
W rezultacie cele kierownika wywodzą się z celów przedsiębiorstwa i określają jego 
wkład w osiągnięcie celów przedsiębiorstwa we wszystkich ważnych obszarach jego 
funkcjonowania. Zarządzanie przez cele zastępuje kontrolę zewnętrzną przez ściślej-
szą, dokładniejszą i skuteczniejszą kontrolę wewnętrzną [Supernat 2005, s. 330].

Pierwszy etap zarządzania przez cele polega na dokonaniu przez naczelne kie-
rownictwo analizy misji organizacji i jej celów strategicznych oraz określeniu klu-
czowych obszarów działań, które przesądzą o sukcesie lub porażce organizacji. 
Następnie cele i konkretne zadania oraz kluczowe obszary działań są wyznaczane 
przez poszczególne wydziały organizacji oraz jednostki niższego rzędu. Ważny ele-
ment stanowią systematyczna obserwacja i krytyczna analiza działań i wyników, 
dokonywane przez poszczególnych kierowników i kierownictwo organizacji w celu 
przezwyciężenia trudności w realizacji zamierzonych osiągnięć. Właściwie prze-
prowadzona analiza krytyczna umożliwia przygotowanie planów usprawnień. Raz 
w roku przeprowadza się całościowy przegląd wszystkich celów, zadań i ich reali-
zacji w celu dokonania ogólnej oceny organizacji oraz każdego kierownika. Na tej 
podstawie są wyciągane wnioski dotyczące polityki płacowej i przydzielane nagro-
dy za realizację celu [Piotrowski 2005, s. 712].
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3. Zakres i metodyka badań

Celem badań była ocena efektów zarządzania kosztami za pomocą zarządzania przez 
cele na przykładzie jednego z przedsiębiorstw branży mięsnej z województwa war-
mińsko-mazurskiego. Badania obejmowały lata 2008 i 2009. Dzięki zastosowaniu 
analizy pionowej określono cele wyznaczane do realizacji w różnych obszarach 
działalności, poziom ich realizacji, a w szczególności przyczyny oraz skutki sukce-
sów i porażek w zakresie osiągania wyznaczonych celów kosztowych w latach 
2008-2009.

Kluczowym instrumentem, służącym w badanej jednostce do zarządzania kosz-
tami, jest zarządzanie oparte na wyznaczaniu celów. Metoda ta z roku na rok ulega 
w badanej firmie pewnym modyfikacjom i ulepszeniom na podstawie doświadczeń 
z lat poprzednich. Wyznaczane cele są związane z podstawowymi aspektami dzia-
łalności badanej jednostki.

Ponad połowę wszystkich celów wyznaczanych przez jednostkę stanowią cele 
dotyczące kosztów. Są one dzielone na dwie podstawowe grupy: koszty bezpośred-
nie oraz koszty pośrednie. W grupie kosztów bezpośrednich wyznaczanie celów 
odbywa się w zakresie kosztów surowca, kosztów robocizny bezpośredniej, mate-
riałów do przetwórstwa oraz kosztów dystrybucji, zatem cele są ustalane dla każde-
go rodzaju kosztów bezpośrednich indywidualnie. Podobny sposób formułowania 
celów następuje w grupie kosztów pośrednich. Trzecią grupę celów stanowią cele 
związane z poprawą jakości, które dotyczą kosztów zwrotów jakościowych i han-
dlowych.

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

Każdy cel jest w badanym przedsiębiorstwie formułowany w postaci wymiernej, 
jednocześnie jako wskaźnik procentowy i liczbowy. Wskaźnik liczbowy celu jest 
wyznaczony w wartości minimalnej, optymalnej i maksymalnej w stosunku do jego 
wykonania w roku poprzednim. Znaczenie każdego celu określono w postaci wagi 
wyrażonej procentowo (tab. 1 i 2). W ramach realizacji każdego celu przewiduje się 
roczne wielkości oszczędności, które są następnie porównywane z rzeczywistym 
poziomem oszczędności. Pomiar wskaźników celu następuje w trybie miesięcznym, 
a na koniec roku obrotowego jest dokonywane rozliczanie celów, polegające na oce-
nie ich realizacji w ujęciu procentowym.

Wdrażanie koncepcji zarządzania przedsiębiorstwem na podstawie celów roz-
poczęto w 2008 r. Na podstawie tab. 1 można stwierdzić, że w 2008 r. największe 
znaczenie wśród wyznaczonych przez badaną jednostkę celów miały te, które do-
tyczyły redukcji kosztów pośrednich (nadano im wagę 20% i utrzymano ją w roku 
następnym). Cele związane ze zmniejszeniem zwrotów jakościowych i handlo-
wych, zarówno w 2008 r., jak i 2009 r., miały wagę 15%. Cele związane ze zmniej-
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szeniem kosztów bezpośrednich otrzymały w 2008 r. wagę 0%, ponieważ uznano, 
że oszczędności w tej grupie celów powinny być najłatwiejsze do osiągnięcia. Waga 
celów z zakresu kosztów bezpośrednich została zrównana z wagą celów związanych 
z redukcją kosztów pośrednich dopiero w 2009 r.

Tabela 1. Cele przedsiębiorstwa w zakresie kosztów i ich wykonanie w 2008 r.
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KOSZTY BEZPOŚREDNIE 0%
I. KOSZT SUROWCA
1. Wzrost uzysku elementów pod-
stawowych wieprzowiny o 0,46% 
w stosunku do uzysku bazowego 
(II-III’07) 0,54% 1,00% 0,60% 1,00% 1,25% 2,67% 267,03%
2. Wzrost uzysku elementów 
podstawowych wołowiny o 1,7% 
w stosunku do uzysku bazowego 
(I-III’07) −2,20% −0,50% −0,70% −0,50% −0,38% 0,48% 104,00%
3. Zmniejszyć koszt surowca 
w przetwórstwie 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. Zmniejszyć ilość braków w pro-
cesie przetw. o 25% w stosunku 
do normy bazowej (IV’07) −3,19% 25,00% 15,00% 25,00% 31,25% 19,20% 76,82%
II. MATERIAŁY DO PRZE-
TWÓRSTWA [PLN/100 kg sprze-
daży produktów przetworzonych]
1. Poprawa wydajności materiałów 
pomocn. o 1% 166,00 161,25 3,54 4,75 6,21 −1,44 0,00%
III. NAKŁADY ROBOCIZNY 
BEZPOŚREDNIEJ [rbh/100 kg 
produkcji]
1. Poprawa wykorzystania siły 
roboczej w produkcji mięsa 2,12 2,11 0,01 0,01 0,01 0,15 1526,60%
2. Poprawa wykorzystania siły 
roboczej w przetwórstwie 4,02 3,92 0,06 0,10 0,12 0,26 269,08%
IV. KOSZTY DYSTRYBUCJI 
[PLN/100 kg sprzedaży] 46,96 44,04 1,75 2,92 3,65 7,41 253,77%
I. Zmniejszyć koszty ekspedycji 
i składowania 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 POŚREDNIE
[PLN/100 kg sprzedaży] 20%
I. Koszty ogólnoadministracyjne 18,80 15,10 2,22 3,70 4,63 2,36 63,71%
II. Koszty pośrednie produkcji 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

III. 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 czystości 6,60 6,55 0,03 0,05 0,06 0,56 1126,15%
VI. Inne koszty pośrednie 20,77 17,84 1,76 2,93 3,66 2,35 80,12%
JAKOŚĆ  
[% zwrotów do ilości sprzedaży]

15%

I. Zmniejszenie zwrotów handlo-
wych 0,60% 0,42% 0,11% 0,18% 0,23% 0,14% 80,36%
II. Zmniejszenie zwrotów jako-
ściowych 0,46% 0,32% 0,08% 0,14% 0,18% 0,20% 146,35%
INNE KOSZTY [PLN]
I. Wyeliminowanie kosztów 
związanych z obsługą zbędnego 
majątku 0,00 158,73 95,24 158,73 198,41 0,00 0,00%

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych przedsiębiorstwa.

W 2009 r. celom dotyczącym kosztów dystrybucji i celom finansowym, których 
wagi nie określono w 2008 r., nadano wagę 10% (tab. 2).

Tabela 2. Cele przedsiębiorstwa w zakresie kosztów i ich wykonanie w 2009 r.
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KOSZTY BEZPOŚREDNIE 20%        
I. KOSZT SUROWCA        
1. Wzrost uzysku elementów 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 elementów 
podstawowych z zadów wołowych 
o 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 wydajności w przetwór-
stwie o 0,12% w stosunku do rze-
czywistego wskaźnika z 2008 r. 0,49% 0,61% 0,36% 0,61% 0,76% 0,27% 43,96%
II. MATERIAŁY POMOCNICZE 
– zmniejszenie o 50% ponadnor-
matywnej straty na nadziewaniu 
i konfekcjonowaniu wędlin [PLN] −299,74 −150,00 −210,00 −150,00 −112,50 −1 082,15 0,00%
III. NAKŁADY ROBOCIZNY 
BEZPOŚREDNIEJ [rbh/100 kg 
prod.] 2,87 2,49 0,22 0,37 0,47 2,62 95,07%
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Wzrost wydajności robocizny 
bezpośr. w produkcji mięsa o 15% 1,97 1,71 0,15 0,26 0,32 1,75 97,54%
wieprzowina 1,45 1,24 0,13 0,22 0,27 1,69 0,00%
wołowina 2,44 2,07 0,22 0,37 0,46 1,77 117,19%
2. Wzrost wydajności robocizny 
bezpośr. w przetwórstwie o 15% 3,76 3,27 0,29 0,49 0,61 3,23 101,09%
IV. KOSZTY DYSTRYBUCJI 
[PLN/100 kg sprzedaży] 10%        
1. Zmniejszenie kosztów ekspedycji 
i składowania o 3,6% 12,57 12,12 0,27 0,45 0,57 11,92 101,64%
2. Zmniejszenie kosztu dostaw 
do klienta o 3,6% [PLN/100 kg 
sprzedaży krajowej] 34,26 33,03 0,74 1,23 1,54 32,63 101,23%
KOSZTY POŚREDNIE 20%        
I. Koszty ogólnoadministracyjne 
zmniejszyć o 7,5% 5 088 4 706 229 382 477 4 563 103,15%
II. Koszty pośrednie produkcji 
zmniejszyć o 2% [PLN/100 kg 
sprzedaży] 8,36 8,19 0,10 0,17 0,21 8,93 0,00%
III. Media (5% mniej):        
gaz [m3/tona sprzedaży] 113,50 107,83 3,41 5,68 7,09 103,52 104,16%
woda [m3/tona sprzedaży] 13,77 13,08 0,41 0,69 0,86 12,63 103,56%
ścieki [m3/tona sprzedaży] 10,54 10,01 0,32 0,53 0,66 9,63 103,92%
Energia elektryczna [MWh/tona 
sprzedaży] 0,53 0,50 0,02 0,03 0,03 0,48 104,18%
IV. Koszty utrzymania ruchu – 
utrzymać na poziomie 2008 [PLN] 7 690 7 690 0 0 0 7 504 102,47%
V. Koszty utrzymania czystoś- 
ci – utrzymać na poziomie 2008 
[PLN/100 kg sprzedaży] 6,04 6,04 0,00 0,00 0,00 7,03 0,00%
VI. Inne koszty pośrednie – utrzy-
mać na poziomie 2008 [PLN] 7 569 7 569 0 0 0 6 928 109,25%
JAKOŚĆ [% zwrotów do ilości 
sprzedaży] 15%        
I. Zmniejszenie zwrotów handlo-
wych o 15% 0,45% 0,38% 0,04% 0,07% 0,08% 0,42% 90,88%
II. Zmniejszenie zwrotów jakościo-
wych o 15% 0,25% 0,22% 0,02% 0,04% 0,05% 0,21% 102,32%
CELE FINANSOWE 10%       
I. Wyeliminowanie kosztów 
związanych z obsługą zbędnego 
majątku (dzierżawa bądź sprzedaż) 
[tys. PLN]       0,00%

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych przedsiębiorstwa.

Z tabeli 1 wynika, że w 2008 r. większość (63%) wyznaczonych przez badany 
podmiot celów została w pełni zrealizowana. Osiągnięte wskaźniki celu w większo-
ści przypadków były często wyższe niż wskaźniki planowane, co oznaczało uzy-
skanie oszczędności na poziomie wyższym, niż zakładano. W największym stopniu 
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zrealizowano cel dotyczący zmniejszenia kosztów dostaw do klienta. Częściowo 
osiągniętych (realizacja nie przekroczyła 100%) zostało 23% założonych celów. 
Tylko 2 cele spośród 19 wyznaczonych (11%) nie zostały zrealizowane; dotyczyły 
one poprawy wydajności materiałów pomocniczych do przetwórstwa oraz wyelimi-
nowania kosztów związanych z obsługą zbędnego majątku.

Tabela 3. Oszczędności kosztów przedsiębiorstwa w wyniku realizacji założonych celów  
w latach 2008-2009
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1. Koszt surowca 4 097,99 6 399,95 2 301,96 2 668,82 3 338,16 669,34
2. Materiały do przetwór-

stwa 296,45 −1 480,87 −1 777,32 150,00 −782,42 −932,42
3. Koszt robocizny bezpo-

średniej 375,85 1 365,09 989,24 2 990,72 5 162,67 2 171,95
4. Koszty dystrybucji 1 190,00 3 000,25 1 810,25 627,21 879,91 252,70
 • koszty ekspedycji i składo-

wania 1 150,00 1 625,05 475,05 199,63 295,48 95,85
 • koszty dostaw do klienta 40,00 1 375,20 1 335,20 427,58 584,43 156,85

5. Koszty pośrednie 5 125,00 6 461,51 1 336,51 694,63 1 527,39 832,76
 • koszty ogólnoadministra-

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 1 220,00 1 251,73 31,73 620,89 1 412,67 791,78
 • koszty utrzymania ruchu 1 175,00 2 822,19 1 647,19 0 185 185,00
 • koszty utrzymania czystości 20,35 227,91 207,56 0,00 −451,98 −451,98
 • inne koszty pośrednie 1 100,00 950,17 −149,83 0 641 641,00

6. Koszty jakości 1 481,80 1 615,17 133,37 490,91 208,43 −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

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych przedsiębiorstwa.

W 2009 r. wzrosła liczba wyznaczonych przez badaną jednostkę celów w za-
kresie kosztów, co wynikało z określenia dodatkowo celów finansowych i wyodręb-
nienia celów dla każdego rodzaju mediów (tab. 2). Zmniejszyła się liczba zarówno 
celów zrealizowanych w całości przez badaną jednostkę (57%), jak i celów, które 
zostały osiągnięte częściowo (22%), natomiast wzrosła liczba niezrealizowanych ce-
lów (22% wszystkich celów). Przyczyną opisanej sytuacji mogło być wyznaczanie 
w 2009 r. coraz trudniejszych, być może zawyżonych celów. Warto zwrócić uwagę 
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na to, że w przypadku celów, które zostały zrealizowane, uzyskane wskaźniki w nie-
wielkim stopniu przewyższały wskaźniki zakładane. Różnice te wynosiły przeważ-
nie kilka procent, zatem nie dochodziło do gwałtownej redukcji kosztów, obniżki 
miały charakter stabilny i zrównoważony, co wynikało z rosnącej skuteczności za-
rządzania kosztami przez cele oraz ustalania bardziej realnych wskaźników celu.

W 2008 r. w wyniku realizacji wyznaczonych celów badana jednostka osiąg- 
nęła najwyższe oszczędności w zakresie kosztów bezpośrednich, czyli surowca 
i robocizny (tab. 3). Największy udział w ich wygenerowaniu miała obniżka kosz-
tów surowca (ok. 6400 tys. zł), ponieważ stanowią one ponad 80% kosztów bez-
pośrednich. Niezrealizowane zostały natomiast cele odnośnie do kosztów materia-
łów do przetwórstwa. Planowane koszty zostały przekroczone w 2008 r. o niemal  
1500 tys. zł, a w roku następnym o ok. 782 tys. zł. W 2008 r. oszczędności z tytułu 
redukcji kosztów pośrednich przewyższyły o 1335 tys. zł (26%) wielkość planowa-
ną. Największy wpływ na osiągnięte oszczędności z tytułu redukcji kosztów pośred-
nich miała realizacja celu zmniejszenia kosztów utrzymania ruchu, wyższa o 140% 
od wielkości planowanej.

Jak wynika z tab. 3, planowany poziom oszczędności kosztów pośrednich  
w 2009 r. był ponad 7-krotnie niższy niż w 2008 r. Rzeczywista kwota oszczędności 
tych kosztów (1527 tys. zł) okazała się o ok. 120% wyższa od wielkości przewidy-
wanej. Największy udział w oszczędnościach kosztów pośrednich miała w 2009 r. 
redukcja kosztów mediów energetycznych. W wyniku m.in. ustalenia indywidual-
nych wskaźników celu dla każdego rodzaju mediów w 2009 r. wielkość oszczędno-
ści tych kosztów przewyższyła poziom z 2008 r. o 13% i wyniosła ok. 1413 tys. zł.

Całkowita kwota oszczędności kosztów, powstałych w 2008 r. w wyniku reali-
zacji wyznaczonych celów, wyniosła ok. 17 361 tys. zł (w roku następnym spadła 
o ok. 40%). Część oszczędności została przeznaczona na pokrycie strat, będących 
konsekwencją nieosiągnięcia niektórych zamierzonych celów. W latach 2008 i 2009 
wielkość tych strat była zbliżona, mimo większej liczby niezrealizowanych celów 
w 2009 r., i wyniosła prawie 1500 tys. zł. Można zauważyć, że w 2009 r. większość 
oszczędności powstałych na skutek realizacji określonego celu obniżyła się w porów-
naniu z rokiem poprzednim. Przyczyną opisanej sytuacji było zarówno ustalenie dla 
2009 r. niższych wskaźników celu, jak i osiągnięcie niższego poziomu ich realizacji.

5. Podsumowanie i wnioski końcowe

Jak już wspomniano, cele dotyczące kosztów stanowią ponad połowę wszystkich 
celów wyznaczanych przez badaną jednostkę. Z tego względu poświęcono im w ni-
niejszym opracowaniu szczególną uwagę. Na podstawie przeprowadzonych badań 
sformułowano następujące wnioski:

1) Każdy cel jest w badanym przedsiębiorstwie formułowany w postaci wy-
miernej. Pomiar wskaźników realizacji celu następuje w trybie miesięcznym, 
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a na koniec roku obrotowego jest dokonywane rozliczanie celów, polegające na oce-
nie realizacji celów w ujęciu procentowym.

2) W 2008 r. największe znaczenie wśród wyznaczonych przez badaną jed-
nostkę celów miały te, które dotyczyły redukcji kosztów pośrednich, zaś w 2009 r. 
waga celów z zakresu kosztów bezpośrednich została zrównana z wagą celów zwią-
zanych z redukcją kosztów pośrednich.

3) Badana jednostka wyznaczała cele w 2009 r. ostrożniej, ponieważ na pod-
stawie doświadczeń z roku poprzedniego zauważyła, że w wyniku ustalenia wyso-
kich wskaźników realizacji celów można zyskać duże oszczędności albo ponieść 
duże straty. W rezultacie ustalenie celów łatwiej osiągalnych prowadzi do powstania 
mniejszych, ale pewniejszych i bardziej stabilnych oszczędności, choć z drugiej 
strony może przyczynić się do osłabienia zaangażowania pracowników.

Należy podkreślić, że mimo wykorzystywania przez badane przedsiębiorstwo 
tradycyjnego systemu rachunku kosztów, jakim jest rachunek kosztów pełnych, 
potrafi ono wdrażać instrumenty pozwalające skuteczniej planować i kontrolować 
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.




