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Wstep

We wspotczesnej gospodarce, przy zmieniajacych si¢ bardzo dynamicznie uwa-
runkowaniach rynkowych, istotng role odgrywaja systemy generowania informacji.
Dla menedzeréw wszystkich szczebli wazne jest, aby moc podejmowac decyzje
na podstawie rzetelnie przygotowanych raportow i rachunkéw kalkulacyjnych.
Wigkszo$¢ potrzebnych decydentom informacji mozna pozyskaé z wewnatrz
przedsi¢biorstwa, ale muszg zosta¢ one odpowiednio zestawione i zaprezentowane.
W zwiazku z tym funkcje, jaka pelnia rachunek kosztow, rachunkowos¢ zarzadcza
i controlling w rachunkowosci oraz zarzadzaniu, nalezy uzna¢ za niezwykle wazne.
Sa to obszary, ktore ze wzgledu na potrzeby jednostek gospodarczych nieustan-
nie si¢ rozwijaja, co skutkuje pojawianiem si¢ coraz to nowych rozwigzan. Na
biezaco publikowane sg teoretyczne opracowania wielu nowych badz ulepsza-
nych instrumentow, ktore jednocze$nie majg szerokie i realne zastosowanie
w praktyce.

Rachunek kosztéw dostarcza roznych informacji o kosztach, sposobach i meto-
dach kalkulacji w zalezno$ci od potrzeb przedsigbiorstwa. Umozliwia wyko-
rzystywanie tych informacji w rachunkach wynikow i pozwala na $wiadoma
kontrole ich poziomu. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem, ktory powinien
uzupethia¢ dane ksiggowe i prezentowac informacje, ktorych w obligatoryjnej spra-
wozdawczosci finansowej nie ma. Controlling natomiast powinien wspomagac pro-
ces zarzadzania poprzez raportowanie wewnetrzne i wlasciwie przygotowane bud-
zetowanie.

Przedstawione w niniejszej publikacji zagadnienia mozna przyporzadkowaé¢ do
trzech gtownych grup tematycznych:

1) rachunku kosztéw — zawierajace charakterystyke procesu ustalania jednost-
kowego kosztu produktu, klasyfikacje kosztow na potrzeby controllingu, prezenta-
cje kosztow badan i rozwoju w raportach rocznych, wykorzystanie rachunku kosz-
tow dziatan, kalkulacje kosztéw kredytow hipotecznych, a takze prezentacje zasady
rownowazenia kosztow i korzysci z informacji dostarczanych przez sprawozdania
finansowe;

2) zarzadczych instrumentéw rachunkowosci i controllingu — prezentowane tu
kwestie dotycza controllingu strategicznego, controllingu kosztow, wptywu zrodet
finansowania na planowanie i kontrole, miernikéw dokonan w budzetowaniu oraz
rachunkowosci zarzadczej w identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu zewngtrz-
nym przedsigbiorstwa;
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3) zastosowania specyficznych rozwigzan dla roznych branz i dziatalno$ci — bran-
zy meblarskiej czy motoryzacyjnej, migdzynarodowych przedsiebiorstw budowla-
nych, podmiotéw leczniczych, europejskich spédtek biotechnologicznych i branzy
finansowe;.

Autorzy licza na to, iz przedstawione przez nich koncepcje i metody zostang
z powodzeniem wykorzystane w praktyce gospodarczej badz stang si¢ przyczyn-
kiem do dalszych dyskusji i poszukiwan jeszcze bardziej skutecznych instrumentéw
rachunku kosztow, rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Edward Nowak, Magdalena Chmielowiec-Lewczuk



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 424 + 2016

Rachunek kosztow. Rachunkowos¢ zarzadcza. Controlling ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Robert Kowalak

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: robert.kowalak@ue.wroc.pl

MIERNIKI DOKONAN
W BUDZETOWANIU PRZEDSIEBIORSTWA

PERFORMANCE INDEXES
IN ENTERPRISE BUDGETING

DOI: 10.15611/pn.2016.424.13

Streszczenie: Artykut przedstawia problematyke stosowania miernikow dokonan w budzeto-
waniu w przedsigbiorstwie. Pomiar dokonan, szczegolnie z zastosowaniem kluczowych mierni-
kow dokonan (KPT), odgrywa coraz wigksza rolg w realizacji celow jednostek gospodarczych.
Konieczne staje si¢ zastosowanie takiej metody zarzadzania, ktora zapewni przedsigbiorstwu
przewagg konkurencyjng. W przedsiebiorstwach najczesciej stosowanym narzedziem rachun-
kowosci zarzadczej jest budzetowanie. Celem artykutu jest pokazanie, jak moze wygladac
koncepcja pomiaru dokonan w systemie budzetowania w przedsigbiorstwie. W artykule za-
prezentowano podstawowe definicje budzetowania, konstrukcje¢ budzetu gldwnego przedsie-
biorstwa oraz wybrane mierniki dokonan, ktore moga by¢ wykorzystywane w budzetowaniu.
W artykule zastosowano nastgpujace metody badawcze: analiza pi$miennictwa, synteza, stu-
dium przypadku na przyktadzie zaktadu gospodarowania odpadami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie dokonaniami, budzetowanie, mierniki dokonan, zaktad gospo-
darowania odpadami.

Summary: The article presents the concept of budgeting using performance indexes for the
waste disposal plants. Communities have discovered that integrated waste disposal plants can
minimize costs and environmental effects and maximize recovery and conservation of energy
and materials. Some waste cannot be successfully recycled, composed and converted to
energy. In addition, some waste will always need to be landfilled. Four primary waste
performance management paths are: recycling, composting, waste-to-energy, land disposal.
Depending on the scope and complexity of waste performance management program, the
establishment of cost centers is necessary for any or all of the following: collection, waste
transfer stations, waste transport, waste management facilities, support services and
preparation of the performance measurement system with budgeted ratios and indexes,
including key performance indexes (KPI).

Keywords: performance management, budgeting performance indexes, waste management
plant.
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1. Wstep

Zmieniajace si¢ otoczenie gospodarcze powoduje, ze menedzerowie przedsigbiorstw
coraz baczniej przygladajg si¢ najnowszym rozwigzaniom w zakresie metod zarza-
dzania. Powiazanie ich z klasycznymi metodami stanowi wyzwanie dla menedzeréw
zarzadzajacych organizacjami, ktore pragna by¢ konkurencyjne na rynkach nie tylko
Europy, ale rowniez $wiata. Wigkszo$¢ z nich zauwaza zagrozenia, jakie moga wy-
stepowac, gdy popetnia btedy, za pézno zareaguja na zmiany w otoczeniu, nie
uwzglednig licznych czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych mogacych skutko-
wa¢ zakonczeniem dziatalno$ci gospodarczej. Lata 2008-2010, uznawane za okres
kryzysu, ujawnity liczne stabo$ci zwigzane z zarzadzaniem nie tylko instytucjami
finansowymi, ale réwniez przedsiebiorstwami prowadzacymi dziatalno$¢ produk-
cyjna, handlowa lub ustugowa. Trudno dzisiaj oceni¢, czy w najblizszych latach
produkt krajowy brutto bedzie rést na poziomie co najmniej 4-5%, gwarantujac roz-
woj gospodarczy. Obecnie rynki zaczynaja si¢ coraz dynamiczniej rozwijac (szcze-
gblnie w Stanach Zjednoczonych), co sktania do inwestycji.

Glownym celem artykutu jest przedstawienie koncepcji zastosowania mierni-
kéw dokonan w budzetowaniu w przedsigbiorstwach produkcyjnych oraz ustugo-
wych. Wartosci rzeczywiste tych miernikow po poréwnaniu z wartos$ciami planowa-
nymi pozwalajg oceni¢ poziom wykonania budzetow. Zazwyczaj budzetowanie jest
zaimplementowane w zintegrowanych systemach zarzadzania przedsigbiorstw, co
utatwia jego wykorzystanie. Systemy te maja rowniez moduty analizy wskazniko-
wej ukierunkowane na pomiar wskaznikéw finansowych. Moga one by¢ jednak row-
niez wykorzystane w pomiarze dokonan. Wowczas nalezy zintegrowac te wskazniki
z budzetowaniem, co pozwoli efektywniej spozytkowac¢ informacje zawarte w sys-
temie informacyjnym przedsigbiorstwa.

Wykorzystane metody badawcze obejmujg analize literatury w zakresie budze-
towania, zarzadzania dokonaniami, studium przypadku wdrozenia systemu mierni-
kéw dokonan (w ramach koncepcji zarzadzania dokonaniami) w zaktadzie gospoda-
rowania odpadami

2. Istota budzetowania

Budzetowanie jest jednym z najcze$ciej wystepujacych procesow w przedsigbior-
stwie. Obecnie trudno jest spotka¢ przedsigbiorstwa, ktore przy opracowywaniu
i ocenie realizacji celow nie wykorzystuja budzetowania. Budzetowanie odgrywa
szczegolng role w przedsiebiorstwach, ktorych zarzadzanie opiera si¢ na decentrali-
zacji uprawnien decyzyjnych. Kazdy z menedzerow dzigki budzetowaniu potrafi ja-
sno oceni¢, czy osiggnat zamierzone cele, czy nie.

Literatura przytacza wiele réznych definicji budzetowania. Znajduja si¢ one
m.in. w pracach: [Kowalak 2001; Glynn i in. 2003, s. 382; Piosik 2002, s. 17; Komo-
rowski 1997, s. 13]. Na potrzeby artykutu definicje budzetowania bazujacego na
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dokonaniach sformutowano nastepujaco: ,,Budzetowanie bazujace na dokonaniach
polega na takim projektowaniu pozadanej przysztosci, aby efektywnie osiagnac¢ za-
mierzone cele przy optymalnym wykorzystaniu zasobow, stosujac koncepcje zarza-
dzania dokonaniami”.

Celami budzetowania wedtug dokonan sg ,,dyscyplinowanie i kontrola wydatko-
wania srodkow finansowych stanowigcych element kreowania dziatalnosci proefek-
tywno$ciowej oraz dyscyplinowanie czasu realizacji zadan produkcyjnych” [Komo-
rowski 1997, s. 25].

Do podstawowych celéw budzetowania wedlug dokonan zalicza si¢ [Drury
1995, s. 3701:

e wspieranie planowania rocznej dziatalnosci,
* koordynowanie dziatan réznych osrodkow odpowiedzialnosci wystepujacych

w przedsigbiorstwie 1 wspieranie ich wzajemnej harmonizacji,

* wspomaganie systemu przekazywania informacji o podejmowanych dziataniach

w przedsigbiorstwie kierownikom poszczegolnych osrodkow odpowiedzialnosci,
*  motywowanie kierownikow osrodkow odpowiedzialnosci w staraniach osiaga-

nia celow wytyczonych przez zarzad przedsiebiorstwa,

e sterowanie dziatalnoscia przedsigbiorstwa,
* ocena pracy zardwno menedzerow przedsicbiorstwa, jak i kierownikow po-
szczegolnych osrodkow odpowiedzialnos$ci.

Wsparcie planowania rocznej dzialalnosci decyduje o realizacji celow dtugo-
terminowych, wieloletnich. Zarzad przedsiebiorstwa musi reagowac na kazda zmia-
ne, ktora wystapi w najblizszym czasie. Plany muszg by¢ na biezaco weryfikowanie
i modyfikowane, aby w ostatecznosci osiagnac cele operacyjne, a w dtuzszym termi-
nie cele strategiczne. Kluczowe mierniki dokonan sg najsilniej zwigzane z realizacja
celow krotkoterminowych. Przedsigbiorstwo musi dostosowywacé si¢ do biezacych
zamowien, zmian w technologii, a nawet zmian geopolitycznych.

Koordynowanie dzialan osrodkow odpowiedzialnosci jest niezbgdne, aby
zrealizowac cel gtéwny budzetowania. Budzety czastkowe musza by¢ synchronizo-
wane przez budzet gtowny. W kazdym przedsigbiorstwie wystepuja ,,waskie gardta”
i aby zminimalizowa¢ ich negatywne skutki, nalezy tak dopasowaé poszczegdlne
dziatania, aby osiggna¢ mozliwie najwigksze korzysci. Do tego celu wykorzystuje
si¢ budzetowe mierniki dokonan. Kazdy z kierownikow poszczegolnych osrodkow
odpowiedzialnosci planuje dziatania w swoim obszarze kompetencji, wiec koniecz-
na jest osoba, ktora skoordynuje je juz na etapie budzetowania zadan. Dzigki koor-
dynacji dziatan minimalizuje si¢ przestoje, zbyt wysokie zapasy itp.

Wspomaganie systemu przekazywania informacji o podejmowanych dzia-
laniach jest celem, ktory osigga si¢ przez koordynacj¢ przeptywu informacji migdzy
systemem budzetowania a innymi systemami informacyjnymi, ktore sa z nim pota-
czone. Do takich systemow mozna zaliczy¢ system finansowo-ksiegowy czy system
logistyki.
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Za wazny cel budzetowania wedtug dokonan uwaza si¢ motywowanie Kierow-
nikéw do coraz sprawniejszego dziatania. Odpowiednio zmotywowany kierownik
osrodka odpowiedzialnosci bedzie potrafit samodzielnie podejmowac decyzje zwia-
zane z jego odcinkiem pracy. Jest to szczegolnie istotne, gdy potrzebna jest szybka
reakcja na powstajace zagrozenia. Kierownik musi zdawac sobie sprawe, ze jego
dziatania sg powigzane z dziataniami innych kierownikow i wspdlnie z nimi musi
pracowaé na wyniki catego przedsigbiorstwa. Motywowanie czgsto jest kojarzone
z wyzszym wynagrodzeniem, co nie jest prawda. Motywowanie moze by¢ zwigzane
z innymi formami docenienia pracownika.

Sterowanie dzialalnoscig przedsiebiorstwa wsparte budzetowaniem przebiega
efektywniej, gdyz dzigki niemu mozna zawczasu zauwazy¢ trudnos$ci, jakie moga
wystapi¢ w przysztosci. Dzigki budzetom mozna ocenic, czy przyjac¢ konkretne zle-
cenia, czy ,,waskie gardta” uniemozliwig ich realizacje.

W przypadku oceny pracy menedzerow i kierownikow osrodkéw odpowie-
dzialno$ci zwraca si¢ uwage na to, czy realizujg oni cele zawarte w budzetach. Wy-
konanie budzetéw czastkowych (szczegdtowych) przez poszczegdlne odpowiedzial-
ne za nie osoby wptywa na osiggnigcie gtownego celu budzetowania. Prawidtowo
skonstruowany budzet glowny powinien pozwoli¢ na osiggnigcie celow czagstko-
wych, za ktore odpowiadajg poszczegodlni kierownicy.

Przy przygotowywaniu budzetow bazujacych na dokonaniach nalezy pamigtac,
ze musza one spetnia¢ okreslone funkcje wynikajace ze specyfiki budzetowania.
Wybrane funkcje budzetowania zawarte sg m.in. w pracach: [Nowak (red.) 2002,
s. 23; Zygmunt 2006, s. 168].

W. Czakon stwierdza, ze ,,budzetowanie powinno wspomaga¢ prace menedze-
row, zatem ilu menedzerdéw, tyle budzetow; ile szczebli zarzadzania, tyle szczebli
budzetowania; ile zakresow odpowiedzialnosci, tyle przydzielonych oddzielnych
zasobow” [Czakon 2011, s. 19].

Traktujac budzet oparty na dokonaniach jako catosciowy plan dziatalnosci
przedsigbiorstwa w ujeciu krotko- i dlugoterminowym, proces przygotowania bud-
zetu sprowadza si¢ do trzech gtdownych etapoéw [Dylewski 2007, s. 58]:

1. Etap przygotowawczy, ktory obejmuje:

a. gromadzenie informacji planistycznych,

b. okreslenie i koordynacj¢ wszystkich zatozen zwigzanych z planowanymi do
realizacji zadaniami w przedsigbiorstwie,

c. okreslenie form i wynikowej postaci budzetu lub budzetéw w przedsigbiorstwie.

2. Etap planistyczny, ktory obejmuje:

a. planowanie dziatalno$ci przedsigbiorstwa w postaci budzetu ogoélnego oraz
budzetéw szczegotowych (dokonan),

b. przyjecie budzetu do realizacji.

3. Etap wykonawczy, ktory obejmuje:

a. realizacj¢ zadan i ich kontrole,

b. zmiany w przyjetym budzecie.
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Proces budzetowania bazujacego na dokonaniach przebiega zgodnie z okreslo-
nymi etapami. W literaturze minimalna liczba etapow, ktora si¢ wymienia, obejmuje:
e sporzadzanie budzetow,

* realizacja budzetow,
* kontrola wykonania budzetow.

Doktadniejszy opis etapow budzetowania obejmuje siedem etapow. Sg to [Ko-
walak 2001, s. 76]:

1. Wyznaczanie podstawowych celéw budzetowania wedtug dokonan. Cele te
muszg uswiadomi¢ menedzerom i kierownikom potrzebg zastosowania budzetowa-
nia bazujacego na dokonaniach, sposob realizacji, jak rowniez korzysci i konse-
kwencje wynikajace z niezrealizowania budzetow.

2. Przekazywanie niezbednych informacji osobie odpowiedzialnej za kontrolg
1 przebieg budzetowania bazujacego na dokonaniach w celu sporzadzenia budzetu
gtéwnego. Osoba ta na ich podstawie podejmuje decyzje co do sporzadzania budze-
tow czastkowych przez osoby za nie odpowiedzialne.

3. Sporzadzanie budzetu zwigzanego z dokonaniami w zakresie sprzedazy pro-
duktéw, gdyz stanowi on wyjscie do sporzadzania pozostatych budzetow czastko-
wych. Osiggane przychody ze sprzedazy produktow sg zrodtem generowania $rod-
kéw pienigznych, a wige stanowia podstawe do planowania produkcji, zapasow,
nalezno$ci oraz zobowigzan. Daje rowniez podstawe do tworzenia budzetow zwia-
zanych z inwestycjami.

4. Sporzadzenie budzetéw czastkowych bazujacych na dokonaniach. Budzety
czastkowe sa sporzadzane wedtug réznych, najkorzystniejszych dla przedsigbior-
stwa kryteriow zgodnie z potrzebami zarzadu. Sa one szczegolnie istotne dla zarza-
dzania dokonaniami, gdyz mogg wykry¢ ,,waskie gardta” i do nich dostosowac pla-
nowane wielkosci.

5. Weryfikowanie budzetéw sporzadzanych wedtug dokonan przez przetozo-
nych. Po sporzadzeniu budzetow czastkowych muszg one by¢ sprawdzone przez
kompetentne osoby. Ich zadaniem jest porownanie liczb w budzetach z mozliwo-
$ciami jednostki gospodarczej, zatozonymi celami. Budzety nie moga by¢ ani niedo-
szacowane, ani przeszacowane.

6. Akceptacja przez komitet budzetowy. Tworzg go osoby odpowiedzialne za
osiggane cele przez przedsigbiorstwo. Sa to osoby z zarzadu jednostki gospodarczej,
controller oraz kierownicy odpowiedzialni za o$rodki odpowiedzialnosci, w ktérych
sa sporzadzane budzety czastkowe.

7. Kontrola budzetowa. Czynno$¢ ta jest przeprowadzana po uzyskaniu rzeczy-
wistych danych i ich poréwnaniu z wartosciami planowanymi. Powstate odchylenia
podlegaja wyjasnieniu, gdyz moga by¢ podstawa do tworzenia budzetoéw na kolejny
okres.

Istotng role w budzetowaniu opartym na dokonaniach odgrywa komitet budzeto-
wy. Jest to zespot ludzi odpowiedzialnych za koordynacje, zatwierdzanie oraz okre-
slanie ogolnych zasad tworzenia budzetow. Osoby te znajac cele przedsigbiorstwa
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oraz subcele przypisane osrodkom odpowiedzialnosci, s3 w stanie oceni¢ realnosc¢
budzetow oraz ich wykonalnos¢. Komitety budzetowe skupiaja si¢ gtdwnie na syn-
chronizowaniu budzetow czgstkowych w ten sposdb, aby optymalnie wykorzystac¢
moce wytworcze w ,,waskich gardlach”. Dzigki komitetom budzetowym i wykony-
wanym przez nich zadaniom mozna ocenié, czy przedsigbiorstwo moze wykonaé
plany sprzedazy i produkc;ji.

3. Budzet glowny w zarzadzaniu dokonaniami

Budzety sporzadzane w przedsigbiorstwie stanowia podstawowe raporty przedsta-

wiane menedzerom. Sg one liczbowym odzwierciedleniem plandéw na najblizszy

okres (najczesciej rok). Raport calosciowy dotyczy budzetu glownego, zwanego
réwniez budzetem wiodacym (Master Budget).

Budzet gtowny mozna zdefiniowac jako zespo6t budzetow szczegdtowych (czast-
kowych), ktére sa potaczone sieciag powigzan [Nowak (red.) 1998, s. 21], lub pro-
gram dziatania obejmujacy wszystkie osrodki odpowiedzialno$ci wystepujace
w jednostce gospodarczej, sporzadzony na okres jednego roku z podziatem na okresy
krotsze, czyli kwartaty, miesiace lub tygodnie [Swiderska (red.) 1997, s. 202]. Bud-
zet glowny sktada si¢ z dwoch podstawowych elementow:

* budzetu operacyjnego,

* budzetu finansowego.

Powigzania budzetéw czastkowych w budzecie glownym sa zaprezentowane
m.in. w [Swiderska (red.) 1997, s. 203].

Budzetowanie wedlug dokonan zaktada stosowanie budzetowania kroczacego
(cigglego). Polega to na planowaniu warto$ci w budzetach w ten sposob, ze aktuali-
zuje si¢ je czesciej niz raz na rok (czgsto wymagane jest weryfikowanie budzetow co
najmniej raz na kwartal). Po aktualizacji dokonuje si¢ opracowania nowego budzetu
na kolejne 12 miesi¢cy. Oznacza to, ze przy kwartalnej aktualizacji budzetéw roczny
budzet dzieli si¢ na cztery podokresy. Pierwszy z nich powinien by¢ doktadnie przy-
gotowany, a trzy pozostate moga by¢ przygotowane szacunkowo. Po weryfikacji
pierwszego okresu (poréwnanie danych rzeczywistych z planowanymi) dokonuje
si¢ szczegdlowej aktualizacji dla drugiego okresu i przygotowuje nowy budzet dla
kolejnego kwartalu. Proces ten powtarza si¢ w kolejnych cyklach przygotowywania
budzetéw. Ten sposob budzetowania jest bardzo pracochtonny i wymaga ciaglego
zaangazowania pracownikow w aktualizacj¢ budzetow. Za wadg uznaje si¢ rOwniez
mozliwe znuzenie cigglym przygotowywaniem i weryfikacja budzetow. Ma jednak
wiele zalet, wérod ktorych nalezy wymienié [Swiderska (red.) 1997, s. 204]:

* obnizenie stopnia niepewnos$ci zawartej w prognozie obejmujacej okresy dhuz-
sze (roczne); w gwaltownie zmieniajacym si¢ otoczeniu gospodarczym przed-
sigbiorstwa budzet kroczacy jest efektywniejszy;

e proces planowania i kontroli dokonan bazuje na ostatnim, realistycznym planie,
a nie na zatozeniach statego budzetu przygotowywanego raz na rok;
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* projekcja dokonan obejmujaca okres dtuzszy niz w przypadku budzetu sporza-
dzanego metoda tradycyjng (raz do roku).

Zwraca si¢ roOwniez uwage na to, ze w budzetowaniu kroczgcym jest wymagana
stala aktualizacja normatywow, stawek standardow, cen rozliczeniowych dla rozli-
czen wewngetrznych, co przyczynia si¢ do roznej wyceny zapasow i réznych wartosci
odchylen. Oznacza to, ze w przedsigbiorstwach o szerokim asortymencie produktow
ten sposob budzetowania moze by¢ ktopotliwy.

Budzetowanie mozna réwniez podzieli¢ na odgorne i oddolne, biorac pod uwage
kierunek sporzadzania budzetow i przekazywanie warto$ci w nich zawartych. Bud-
Zetowanie odgoérne polega na tworzeniu zatozen do budzetéw przez menedzerdéw
wyzszego szczebla zarzadzania przy niewielkim udziale kierownikow szczebla ope-
racyjnego. Do zalet tej metody budzetowania zalicza sig¢:

* wigksze prawdopodobienstwo, ze strategiczne cele beda wiaczone do planowa-
nia dokonan przedsi¢biorstwa;

e skrocony czas budzetowania;

* wykorzystanie wiedzy menedzerow o zasobach, dokonaniach, jakie wystepuja
w przedsigbiorstwie.

Za wady nalezy uzna¢ brak satysfakcji pracownikoéw nizszych szczebli kierow-
niczych odsunigtych od procesu budzetowania. Obniza to morale i sprawia wraze-
nie, ze kto$ za nich podejmuje decyzje. ROwniez wada jest ograniczenie poczucia
pracy zespotowej, gdyz znaczna liczba pracownikdw jest wyeliminowana z procesu
budzetowania i ich jedynym zadaniem jest wykonywanie plandw.

Odwrotny sposéb rozumowania jest w budzetowaniu oddolnym (zwanym row-
niez partycypacyjnym). Metoda tg sporzadza si¢ budzety dokonan przy zaangazowa-
niu kierownikéw wszystkich szczebli zarzadzania oraz wybranych pracownikow
produkcyjnych i nieprodukcyjnych. Wsrod zalet tej metody wyrdznia sig:

* dostarczanie informacji od 0séb bardziej obeznanych ze szczegdtami dokonan,
jakie wystepuja w przedsigbiorstwie;

* wyzszy poziom realizmu budzetéw ze wzgledu na to, ze pracownicy nizszych
szczebli lepiej orientujg si¢ w mozliwo$ciach realizacji planow wytyczanych
przez zarzad,

* wyzsze morale pracownikOw zwigzane z uczestnictwem w procesie budzeto-
wania;

e uczestnictwo pracownikéw w pracy zespotowej, co podnosi integracj¢ kadry
oraz zwigksza ich motywacje do pracy w przedsiebiorstwie.

Wsrod wad tej metody wymienia sig:

*  wyzszg pracochtonnos¢ niz w przypadku poprzedniej metody;

e zagrozenie, ze w budzetowaniu dokonan biorg udziat niewykwalifikowani pra-
COWNicy;

* konieczno$¢ przygotowania budzetow wezesniej ze wzgledu na zaangazowanie
w procesie budzetowania wigkszej liczby 0sob; moze to wptyna¢ na nizsza real-
no$¢ przygotowywanych wartosci planowanych.
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4. Mierniki dokonan w budzetowaniu na przykladzie zakladu
gospodarowania odpadami

W przedsigbiorstwach, oprocz oceny wartosci bezwzglednych uzyskiwanych z bud-
zetow, tworzone sa rowniez mierniki, w ktorych poréwnuje si¢ wartosci rzeczywiste
z warto$ciami planowanymi. Kilka wybranych miernikow dokonan zaprezentowa-
nych w artykule podzielono na trzy grupy:

* mierniki oceny wykonania budzetow zaopatrzenia,

e mierniki oceny wykonania budzetéw produkc;ji,

* mierniki oceny wykonania budzetow marketingu i sprzedazy.

Mierniki oceny w budzetach zaopatrzenia

Zaopatrzenie w duzym stopniu wplywa na wykorzystanie zasobow w procesach pro-
dukcji i sprzedazy. Niewykonanie planow zamowien, nieterminowe dostarczenie
surowcoOw powoduja, ze planu produkcji i sprzedazy czesto nie moga by¢ zrealizo-
wane. Z zaopatrzeniem najscislejszy zwigzek ma logistyka i plany w niej opracowane.

Podstawowy wskaznik dotyczy planowanego dostarczenia surowcow, ktory
oblicza si¢ wedlug wzoru:

rzeczywista ilos¢ zamowionych surowcow

planowana ilos¢ zamowionych surowcow

We wskazniku tym bierze si¢ pod uwage zgodnos¢ surowcoOw z zamowieniem
oraz ich jakos¢.

Kolejnym istotnym wskaznikiem jest wskaznik dotrzymania kosztéw zaopa-
trzenia. We wskazniku tym przy analizie odchylen zwraca si¢ uwage, czy przekro-
czenie kosztow jest zwigzane ze zmiang §rodka transportu, dostawcy, zmiang ceny
paliw itp. Oblicza si¢ go z wykorzystaniem wzoru:

rzeczywiste koszty zaopatrzenia

planowane koszty zaopatrzenia

Mierniki oceny w budzetach dokonan w centrach produkcyjnych

Petna ocena realizacji planow zawartych w budzetach dokonan osrodkow odpowie-
dzialnosci za produkcje wymaga obliczania bardzo duzej liczby miernikéw. W bud-
zetach dokonan kladzie si¢ glowny nacisk na ocen¢ wykonania zadan przez ,,waskie
gardla” 1 ich mozliwosci wytworczych.

Najbardziej ogbélnym wskaznikiem oceny dziatalnosci wydziatu produkcyjnego
jest wskaznik dotrzymania kosztéw ogoétem, ktoéry liczy sie wedtug wzoru:

rzeczywiste koszty ogotem

planowane koszty ogotem
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Wskaznik ten pokazuje, czy prawidtowo zaplanowano koszty produkcji w wy-
dziale produkcyjnym. Nalezy pamigtac, ze koszty te sg pochodng planéw produkcji,
ktore sa uzaleznione od planéw sprzedazy. W ocenie istotng role odgrywa udziat
kosztéw zmiennych i kosztéw statych ponoszonych na wydziale produkcyjnym. Do
oceny wykorzystuje si¢ wskaznik dotrzymania kosztéw zmiennych oraz wskaznik
dotrzymania kosztow stalych, ktore oblicza sig, stosujac nastepujace wzory:

rzeczywiste koszty zmienne

2

planowane koszty zmienne

rzeczywiste koszty stale

planowane koszty state

Kolejnym istotnym miernikiem oceny wykonania budzetow jest poziom wyko-
nania planowanej produkcji. Wskaznik ten informuje, w jakim stopniu wykonano
plan produkcji od strony ilosciowej. Wzor do jego obliczenia jest nastgpujacy:

rzeczywiste wykonanie planu produkcji

planowana wielkos¢ produkcji

Wskaznik ten mozna obliczy¢ osobno dla kazdego asortymentu produkcji. Warto
w tym miejscu wspomnie¢, ze niewykonanie planu produkcji moze wynika¢ z nie-
wykonania planu sprzedazy, od ktérego jest uzalezniony.

Podobna rol¢ odgrywa wskaznik wykorzystania ,,waskiego gardla”. Wskaznik
ten pokazuje, jakg role odgrywa ,,waskie gardto”, ktore czesto stanowi punkt odnie-
sienia dla catego budzetu produkcji. Obliczenie tego wskaznika wyglada nastepujaco:

rzeczywiste wykonanie planu produkcji w wgskim gardle

planowana wielkos¢ produkcji w wgskim gardle

Istotng role w ocenie budzetow produkcji moze odgrywaé wskaznik wykorzy-
stania czasu pracownikéw. Koszty wynagrodzen oraz §wiadczen na rzecz pracow-
nikow stanowig istotng pozycje w kosztach operacyjnych przedsigbiorstw. W zwigz-
ku z tym zatrudnienie powinno by¢ optymalne, a liczba pracownikoéw dostosowana
do potrzeb produkcyjnych. Ich efektywnos¢ jest uzalezniona od petnego wykorzy-
stania ich czasu pracy. Na niewykonanie planéw moga mie¢ wplyw przestoje, awa-
rie itp. Wskaznik wykorzystania czasu pracownikow oblicza si¢ wedtug wzoru:

rzeczywista liczba godzin pracy pracownikow produkcyjnych

planowana liczba godzin pracownikow produkcyjnych

Mierniki oceny w budzetach dokonan dzialu marketingu i sprzedazy

W ocenie dziatu marketingu i sprzedazy stosuje si¢ wiele miernikow, ktére sg
uzaleznione od specyfiki dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jednym z podstawowych
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miernikow jest wskaznik stopnia zrealizowania przychodow. Oblicza si¢ go za
pomoca wzoru:

zrealizowane przychody

planowane przychody

Wskaznik ten okresla stopien osiagnigcia rzeczywistych przychodow przedsiebior-
stwa w stosunku do planowanych przez zarzad, ktore sa ujete w budzetach. W przypad-
ku gdy wskaznik bedzie mniejszy od jednos$ci, konieczne bedzie wyjasnienie przyczyn
nieosiagnigcia oczekiwanych wartosci. Osobno moze by¢ oceniony stopien zrealizo-
wania poszczegolnych grup przychodow ujetych wedtug roznych kryteriow.

Podobnie do oceny przychodéw stuzy miernik odchylenia przychodow obli-
czany w nastepujacy sposob:

zrealizowane przychody — planowane przychody.

Stopien realizacji marz pokrycia pokazuje relacje osiggnietej marzy pokrycia
w relacji do planowanej marzy pokrycia. Ocenia si¢ go wedtug wzoru:

zrealizowana marza pokrycia

planowana marza pokrycia

Wskaznik ten moze by¢ wykorzystany od obliczenia stopnia realizacji marz po-
krycia produktow, asortymentoéw, wydziatow, zakladow.

Do oceny realizacji marz pokrycia jest rowniez wykorzystywany miernik od-
chylenia marz pokrycia liczony zgodnie ze wzorem:

zrealizowana marza pokrycia — planowana marza pokrycia.

Wartos¢ tego wskaznika wyzsza od zera moze wskazywac, ze planowana marza
pokrycia byta zanizona w wyniku zanizanych planowanych przychodow ze sprzeda-
zy przez kierownika dziatu sprzedazy oraz zawyzanych planowanych kosztow
zmiennych przez kierownika dziatu produkcji. W przeciwnym wypadku nalezy oce-
nia¢ zrealizowana marze pokrycia jako efekt dobrej koniunktury na rynku dla pro-
duktéw przedsigbiorstwa lub efektywniejszej pracy osob odpowiedzialnych za przy-
chody ze sprzedazy i koszty.

Skutecznos$¢ zarzadzania zaktadem gospodarowania odpadami mozna zmierzy¢
za pomocg miernikow dokonan, ktére sg uymowane w systemach pomiaru dokonan.
Podstawowymi miernikami dokonan, ktore moga by¢ wykorzystywane w ocenie
wykonania budzetéw zaktadu gospodarowania odpadami, s3:

* poziom wykonania planowanej iloci przyjetych odpadéw komunalnych,

* poziom wykonania planowanego kompostowania odpadow biologicznych,
e odchylenia wysokosci cen przyjecia odpadow,

* ilos¢ odzyskiwanych surowcow wtornych,

e odchylenie kosztu jednostkowego przyjecia odpadéw komunalnych,

e odchylenie kosztu jednostkowego surowcow wtdrnych,

e odchylenie poziomu tempa zapetniania kwater.
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Wymienione mierniki sg charakterystyczne jedynie dla przedsigbiorstw przyj-
mujacych i sktadujacych odpady. Oprocz wymienionych, w przedsigbiorstwach tego
typu wykorzystuje si¢ tradycyjne wskazniki opisane wczesniej w artykule.

Poziom wykonania planowanej ilosci przyjetych odpadéw komunalnych

Miernik ten stanowi istotny element oceny przedsigbiorstwa. Zaktad gospodarowa-
nia odpadami przyjmuje odpady komunalne z regionu, w ktorym wygrat przetarg.
Regionalna Instalacja Przetwarzania Odpadow Komunalnych (RIPOK) dziatajaca w
ramach zakladu gospodarowania odpadami musi spelnia¢é wymagania zwigzane ze
sktadowaniem, sortowaniem oraz kompostowaniem odpadéw. Kluczowe mierniki
dokonan moga ustala¢ rzeczywiste wzgledem planowanych ilosci przyje¢ odpadow
komunalnych. Oprécz odpaddéw komunalnych zaktady przyjmuja réwniez odpady
przemystowe, ktére sg analizowane w podobny sposob.

Poziom wykonania planowanego kompostowania odpadéw biologicznych

Po przeprowadzeniu frakcji odpadéw komunalnych cze$¢ z nich (biologiczna) jest
przeznaczona do kompostowania. [lo§¢ pozyskanego surowca w ujeciu miesiecz-
nym moze stanowic istotny element konkurencyjnosci zaktadu gospodarowania od-
padami. Planowane wartosci musza uwzgledniac¢ dostgpng powierzchnie zaktadu do
kompostowania.

Odchylenie wysokosci cen przyjecia odpadow

Ceny stanowig zasadnicze kryterium zwigzane z oferta dla gmin. Zaktady gospoda-
rowania odpadami przypisane do danego regionu muszg konkurowaé w zakresie
ushug na caty rok. Wysokie ceny moga spowodowac nie tylko przegranie przetargu,
ale rowniez niezadowolenie burmistrzéw, wojtow oraz mieszkancoOw gmin, co moze
przetozyc¢ si¢ na image firmy. Planowane ceny w duzym stopniu pokrywajg si¢ z ich
rzeczywistymi warto§ciami.

Odchylenie ilo$ci odzyskiwanych surowcow wtérnych

llo$¢ odzyskanych surowcow wtdrnych z odpadow komunalnych jest mierzona na
wydziale sortowni. Surowce wtorne moga by¢ sktadowane w magazynach, boksach
lub bezposrednio sprzedawane przedsigbiorstwom je wykorzystujagcym. Ilo$¢ su-
rowcodw wtornych mierzona jest w Mg, najczesciej w podziale na nastepujagce grupy:
e szklo,

e pety (biate i kolorowe),

* makulatura (papier, karton),

e aluminium (w tym puszki aluminiowe),

e zlom,

e chemia,

e folie (bezbarwna i mix).
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Planowanie ilo$ci tych produktow jest niezwykle trudne, gdyz nie mozna z gory
zatozy¢, jaka czgs¢ odpadéw komunalnych bedzie zawiera¢ surowce do odzysku.
Najczesciej planuje si¢ je na podstawie danych z poprzednich okresow.

Odchylenie kosztu jednostkowego przyjecia odpadéw komunalnych

W celu uzyskania dodatniej marzy handlowej konieczna jest stata kontrola kosztow
jednostkowych przyjecia odpadéw komunalnych. W przypadku gdy zaktad gospo-
darowania odpadami wygra przetarg, w ramach ktérego cena bedzie stata przez
dtuzszy okres, wymagana jest permanentna ocena kosztoéw zwigzanych z przyjeciem
i sktadowaniem odpaddw, ktore sg niezalezne od rozliczen z gminami (np. wzrost
cen paliw, energii, ustug obcych).

Odchylenie kosztu jednostkowego surowcow wtornych

Podobnie jak w przypadku odpadow komunalnych konieczna jest stala kontrola
kosztéw jednostkowych odzyskania surowcow wtornych. Kierownictwo zaktadu
gospodarowania odpadami musi precyzyjnie okresli¢ moment sprzedazy surowcow
wtornych, czyli taki, gdy ich ceny sa najwyzsze. Niektore z surowcow wtornych nie
zapewniajg rentownosci, ale mozna probowac¢ zminimalizowaé zwigzane ze sprze-
dazg straty (np. makulatura). W przypadku ustalania kosztéw jednostkowych warto
positkowac¢ sie rachunkiem kosztow zmiennych.

Odchylenie tempa zapelniania kwater

Ten miernik jest istotny z punktu widzenia zabezpieczenia mozliwosci zaktadu go-
spodarowania odpadami w zakresie samodzielnego sktadowania odpadéw. W przy-
padku niskich mozliwos$ci przedsigbiorstwo begdzie musiato przekazywaé (kupowaé
powierzchni¢ kwater) innym zaktadom swoje odpady, ptacac za to rynkowa cene.

Tabela 1. System miernikow dokonan zaktadu gospodarowania odpadami*

N Warto$¢ planowana Wartos$¢ miernika
Nazwa miernika Lo Lo
miernika w badanym miesiacu
Tlos¢ przyjetych odpadéw komunalnych Nie mniej niz 500 Mg 800 Mg
Poziom kompostowania odpadéw biologicznych Nie mniej niz 200 Mg 300 Mg
Ilos¢ odzyskiwanych surowcow wtornych
(dla aluminium) Nie mniej niz 3 Mg 4 Mg
Cena przyjecia odpadow komunalnych Nie wigcej niz 350 z/Mg 200 zt/Mg
Koszt jednostkowy przyjecia odpadow komunalnych | Nie wigcej niz 200 zt/Mg 150 zt/Mg
Koszt jednostkowy surowcow wtornych Nie wigcej
(dla aluminium) niz 1000 z/Mg 800 zt/Mg
Tempo zapetnienia kwater Nie wiecej niz 1000 Mg 700 Mg

*Dane sg przyktadowe.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Jest to operacja bardzo rzadko optacalna. Wazny jest wigc pomiar dziennego przyje-
cia odpadow po sortowaniu na kwatery i pordwnanie go z planami samodzielnego
sktadowania. W przypadku gdy poziom zapetnienia kwater zbliza si¢ do wartosci
krytycznych, niezbedna staje si¢ inwestycja w uruchomienie nowej kwatery.

Przyktadowy system miernikow dokonan stosowany w jednym z dolnoslaskich
zaktadow gospodarowania odpadami prezentuje tabela 1.

Zaprezentowanie rozwigzania, w tym gtownie wartosci miernikow, powinny by¢
stale monitorowane, weryfikowane, co zapewni skutecznos$¢ budzetowania w zakta-
dzie gospodarowania odpadami.

5. Zakonczenie

Zastosowanie miernikoéw dokonan w budzetowaniu w przedsigbiorstwach, w tym
w zaktadzie gospodarowania odpadami, powinno istotnie usprawnic¢ proces zarza-
dzania. Zaktady te musza by¢ konkurencyjne, gdyz obecnie gminy mogg korzystac¢
z ustug dowolnego przedsicbiorstwa prowadzacego dziatalno$¢ zwigzang ze sktado-
waniem i przetwarzaniem odpadow, posiadajacego odpowiednie zezwolenia. Zapro-
ponowana w artykule koncepcja uwzglednia takie czynniki, jak: wielko$¢ zaktadu,
zapotrzebowanie w regionie na przetwarzanie odpadow, mozliwo$ci nowoczesnego
odzyskiwania surowcow wtornych z odpadow oraz wymogi $rodowiskowe. Warto
zwrdci¢ uwage, ze stosujac zasady opisane w artykule, mozna wdrozy¢ wymienione
rozwigzania w zakresie zarzadzania dokonaniami w przedsi¢gbiorstwach wielo-
zaktadowych (np. posiadajacych kwatery w roéznych rejonach gminy, stanowiace
RIPOK-i).

Przedstawiona koncepcja jest wdrazana w jednym z dolnoslaskich zaktadow
gospodarowania odpadami i juz w momencie jej implementacji zaczeta przynosic
istotne korzysci, zwigzane ze zmiang postrzegania zasobow posiadanych przez
przedsigbiorstwo przez menedzerow i wiascicieli przedsiebiorstwa. Obecne dziata-
nia skupiajg si¢ gtownie na budzetach przychodowo-kosztowych, co ma si¢ przy-
czyni¢ do redukcji kosztéw i eliminacji dziatan nieprzynoszacych efektow dla
przedsiebiorstwa. Nie wyeliminowano wszystkich btedow w dotychczasowym za-
rzadzaniu, ale u§wiadomiono je zarzadowi, ktéry w najblizszej przysztosci zamie-
rza uwzgledni¢ w celach strategicznych przedstawione propozycje. Szczegdlnie
istotne jest to, ze zaproponowane rozwigzania w duzym stopniu powinny by¢ wpro-
wadzone do konca roku, aby mozna bylo w inny sposéb przedstawia¢ zatozenia
polityki cenowej przyjmowania odpadow komunalnych dotyczacej nastgpnego
roku, gdyz ma to wptyw na pole negocjacyjne z gminami w zakresie cen przyjecia
odpadéw komunalnych.
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