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ZARZADZANIE DOKONANIAMI W ZAKLADZIE
GOSPODAROWANIA ODPADAMI

Streszczenie: Artykutl przedstawia problematyke stosowania metody zarzadzania, jaka jest
zarzadzanie dokonaniami w zakladzie gospodarowania odpadami. Zmiany w regulacjach
prawnych dotyczace segregacji $mieci okreslone w ustawie o utrzymaniu porzadku i czysto-
$ci w gminie powoduja, ze wigkszo$¢ gmin musi w znacznym stopniu poprawi¢ swoje metody
zarzadzania. Konieczne staje si¢ zastosowanie takiej metody zarzadzania w zaktadzie gospo-
darowania odpadami, ktéra zapewni mu przewage konkurencyjna. Celem artykutu jest poka-
zanie, jak moze wyglada¢ koncepcja zarzadzania dokonaniami w zaktadzie gospodarowania
odpadami. W artykule zaprezentowano podstawowe definicje zarzadzania dokonaniami, na-
rzedzia stosowane w zarzadzaniu dokonaniami oraz mierniki wykorzystywane w pomiarze
efektywnos$ci dokonan. Zastosowano nastgpujace metody badawcze: analiza pi$miennictwa,
synteza, studium przypadku.

Stowa kluczowe: zarzadzanie dokonaniami, zaktad gospodarowania odpadami, mierniki do-
konan.
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1. Wstep

Zmieniajace si¢ otoczenie gospodarcze powoduje, ze menedzerowie przedsigbiorstw
coraz baczniej przygladaja si¢ najnowszym rozwigzaniom w zakresie metod zarza-
dzania. Klasyczne metody zarzadzania juz si¢ nie sprawdzaja w organizacjach, ktore
pragna by¢ konkurencyjne na rynkach nie tylko Europy, ale rowniez Swiata. Wigk-
szo$¢ menedzeréw zauwaza zagrozenia, jakie mogg wystgpowac, gdy popehnia bte-
dy, za p6zno zareagujg na zmiany w otoczeniu, nie uwzglednia licznych czynnikow
zewnetrznych i wewnetrznych mogacych skutkowaé w ostatecznosci zakonczeniem
dziatalnosci gospodarczej. Lata 2008-2010, uznawane za okres kryzysu, ujawnity
liczne stabos$ci zwigzane z zarzadzaniem nie tylko instytucjami finansowymi, lecz
takze przedsigbiorstwami prowadzacymi dziatalno$¢ produkcyjng, handlowa lub
ustugowa. Trudno dzisiaj oceni¢, czy w najblizszych latach produkt krajowy brutto
bedzie rost na poziomie co najmniej 4-5%, gwarantujac rozwdj gospodarczy. Obec-
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nie rynki sa jeszcze rozchwiane i wigkszo$¢ przedsigbiorcow raczej nastawia si¢ na
polityke przetrwania anizeli rozwoju. Dotyczy to rowniez zakladow gospodarowa-
nia odpadami, ktére w 2013 r., podobnie jak gminy, musiaty uwzglednia¢ zmiany
w polskim prawie dotyczacym utrzymania czystosci i porzadku w gminach. Zarzady
zakladéw gospodarowania odpadami, ustalajac ceny przyjecia odpadoéw niesortowa-
nych i sortowanych, musza baczniej przygladac si¢ kosztom, gdyz w duzym stopniu
rozliczaja si¢ ze swoich ustug z gminami. Prezydenci, burmistrzowie, wojtowie oraz
rady gminy reprezentujg interesy mieszkancow i nie moga sobie pozwoli¢ na ceny,
ktore nie beda przez nich akceptowane, gdyz mogloby to wptyna¢ na ich pozycje
we wiladzach gminy. Pot roku po wprowadzeniu nowego sposobu rozliczania sig¢
mieszkancéw z gminami w zakresie przyjmowania odpadow komunalnych mozna
stwierdzi¢, ze stan jest w dalszym ciggu niezadowalajacy, cho¢ niewatpliwie wiele
w tej kwestii si¢ zmienito i poprawito od lipca 2013 r.

Glownym celem artykutu jest przedstawienie koncepcji zarzadzania dokonaniami
w zaktadzie gospodarowania odpadami. Umozliwia ona poprawe jakos$ci $wiad-
czonych ustlug w zakresie przyjecia odpadow komunalnych i przemystowych, ale
rowniez odpowiednie zagospodarowanie odzyskiwanych surowcoéw wtornych, ktore
pozwalaja uzyska¢ dodatkowe przychody ze sprzedazy. Na potrzeby artykutu sfor-
mulowano tezg, ktora stwierdza, ze prawidtowo wdrozone zarzadzanie dokonaniami
w zaktadzie gospodarowania odpadami pozwala na wygrywanie przetargdéw na wywoz
i sktadowanie odpadéw komunalnych po spetnieniu wymagan przetargdw i zapewnia
konkurencyjna pozycj¢ na rynku.

Wykorzystane metody badawcze obejmuja analize literatury w zakresie zarza-
dzania dokonaniami, analizg aktow prawnych, wywiad z kierownictwem badanej
jednostki, studium przypadku wdrozenia systemu miernikow dokonan (w ramach
koncepcji zarzadzania dokonaniami) w zakladzie gospodarowania odpadami.

2. Istota dzialalnosci zakladow gospodarowania
odpadami jako RIPOK

Zaktady gospodarowania odpadami sg istotnym elementem systemu zwigzanego
z koncepcja zrownowazonego rozwoju gmin. Ich dziatalnos¢ skupia si¢ gldéwnie na
przyjmowaniu i sktadowaniu odpadéw z terenu gminy (lub kilku gmin). W wielu
przypadkach zajmujg si¢ rowniez odzyskiwaniem surowcow wtornych oraz recy-
klingiem. Zwigkszanie liczby $wiadczonych ustug oraz prowadzenie dodatkowe;j
dziatalnosci gospodarczej sa powodem wystepowania wigkszych potrzeb w zakresie
gromadzenia i przetwarzania informacji o kosztach.

Nowoczesny zaktad gospodarowania odpadami zapewnia kompleksowa obstuge
klientéw (gmin, przedsigbiorstw, osob fizycznych) poprzez odbidr i zagospodarowanie
wytwarzanych przez nich odpadow. W zaleznosci od wielkosci zaktadu i posiadanych
technologii mogg zajmowac si¢:
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* unieszkodliwianiem odpadow,
* poddawaniem odpadow procesom odzysku (odzyskiwaniem surowcow wtor-
nych).

Dodatkowo zaktad gospodarowania odpadami moze $wiadczy¢ inne ustugi, w tym
ustugi transportowe, szkoleniowe, promocyjne.

Podstawa prawna do postgpowania z odpadami jest Ustawa z dnia 27 kwietnia
2001 roku o odpadach [Ustawa z 27 kwietnia 2001], ktoéra pozwala zapewni¢ ochrong
zycia i zdrowia ludzi oraz ochrone srodowiska zgodnie z zasadami zrbwnowazonego
rozwoju (art. 1).

Zaktady gospodarowania odpadami, w zaleznosci od tego, jakie $§wiadcza ustugi,
zgodnie z Polskg Klasyfikacja Dzialalnos$ci, prowadzg dziatalnos¢ w zakresie przed-
stawionym na rys. 1.

PKD 38.11.Z — zbieranie odpadow innych niz
PKD 38.1 niebezpieczne

— zbieranie

dpad6
odpacow PKD 38.12.Z — zbieranie odpadow niebezpiecznych

PKD 38.2 PKD 38.21.Z — obrobka i usuwanie odpadoéw innych
niz niebezpieczne

— przetwarzanie i

unieszkodliwianie

odpadow PKD 38.22.Z — obrébka i usuwanie odpadéw
niebezpiecznych

PKD 38.31.Z — demontaz wyrobow zuzytych
PKD 38.3

— odzysk

BIRMEUERS PKD 38.32.Z — odzysk surowcow z materiatow

segregowanych

Rys. 1. Ustugi $wiadczone przez zaklad gospodarowania odpadami zgodnie z Polska Klasyfikacja
Dziatalnosci

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Dodatkowo, jednakze znacznie rzadziej jest to stosowane, moga prowadzi¢ taka
dziatalnos¢, jak:

» PKD 35.1 — wytwarzanie, przesylanie, dystrybucja i handel energig elektryczna,

* PKD 35.2 — wytwarzanie paliw gazowych, dystrybucja i handel paliwami gazo-
wymi w systemie sieciowym,

*  PKD 46.1 — sprzedaz hurtowa realizowana na zlecenie,

*  PKD 49.4 — transport drogowy towarow oraz dziatalno$¢ ustugowa zwigzana
z przeprowadzkami.

Warto zwrdci¢ uwage na to, ze sa to przedsiebiorstwa, ktorych lokalizacja oraz
liczba $wiadczonych ustug decyduje o konkurencyjnosci. Czesto gminy, aby mie¢ kon-
trolg nad tego typu ustugami, staja si¢ wlascicielami lub wspoétudziatowcami zaktadow
gospodarowania odpadami (w ramach tzw. zwigzkoéw migedzygminnych). Pozwala to
na ustalenie cen ustug przyjecia odpadow komunalnych na jak najnizszym poziomie.

Zaktady gospodarowania odpadami przyjmujace odpady komunalne z gmin sa
nazywane RIPOK, czyli Regionalnymi Instalacjami do Przetwarzania Odpadow
Komunalnych. Do zadan RIPOK zalicza sig:

* termiczne przeksztatcanie odpadow,

* mechaniczno-biologiczne przetwarzanie zmieszanych odpadéw komunalnych
i wydzielanie ze zmieszanych odpadow frakcji nadajacych sie w catosci lub
w czesci do odzysku,

* przetwarzanie selektywnie zebranych odpadow zielonych i innych bioodpadow
oraz wytwarzanie z nich produktu o wtasciwosciach nawozowych lub srodkow
wspomagajacych uprawe roslin,

* skladowanie odpadéw powstajacych w procesie mechaniczno-biologicznego
przetwarzania zmieszanych odpadow komunalnych oraz pozostalosci z sorto-
wania odpadow komunalnych o pojemnosci pozwalajacej na przyjmowanie od-
padow przez okres nie krotszy niz 15 lat w ilo$ci nie mniejszej niz powstajgca
w instalacji.

Jak pokazujg doswiadczenia ze stycznia 2014 r., czg$¢ gmin wynegocjowata nizsze
ceny ustug zwigzanych z odbiorem odpadéw komunalnych, co moze wskazywac na
to, ze zaktady gospodarowania odpadami albo obnizyly koszty swojej dziatalnosci,
utrzymujac dotychczasowa marzg, albo obnizyly marze jednostkowa, liczac na wigk-
szy odbior odpadow i utrzymanie na dotychczasowym poziomie marzy globalne;j.

3. Istota zarzgdzania dokonaniami przedsiebiorstwa

Zarzadzanie dokonaniami przedsi¢biorstwa (Corporate Performance Management
lub Enterprise Performance Management) jest rOwniez w literaturze okreslane
jako strategiczne zarzadzanie dokonaniami (Strategic Performance Management)
[Marr 2006, s. 12]. W wyniku ewolucji tej koncepcji zarzadzania stosuje si¢ je za-
stepczo, cho¢ w literaturze polskiej najczesciej wystepuje okreslenie performance
management.
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Od prawie dwudziestu lat okreslenie ,,zarzadzanie dokonaniami” (performance
management) zastepuje w przedsiebiorstwach dotychczas uzywany zwrot ,,ocena
dokonan” lub ,,szacowanie dokonan”. Jest to efekt innego podejscia do stowa ,,doko-
nania” lub ,,wyniki”. Ocena dokonan byta zwiazana zazwyczaj z roczng oceng decyzji
podjetych przez pracownikow przedsicbiorstwa, a zarzadzanie dokonaniami jest ukie-
runkowane na procesy zwigzane z opracowaniem celow, zarzadzaniem i rozwojem
pracownikow, dostarczajac odpowiednich informacji pozwalajacych podejmowac
decyzje zwickszajace konkurencyjnos¢.

Nie ma na razie jednoznacznej definicji zarzadzania dokonaniami, gdyz ona stale
ewoluuje w efekcie rozwoju wiedzy zwigzanej z zarzadzaniem przedsigbiorstwem,
wsparciem technologicznym (informatyczno-informacyjnym) podejmowania decyzji
oraz dostepem do informacji wewnetrznych i zewnetrznych pozwalajacych na redukcje
ryzyka decyzyjnego.

G. Cokins stwierdza, ze zarzagdzanie dokonaniami to jest to wszystko, co wiaze
si¢ z usprawnianiem i tworzeniem wartosci w relacjach dwustronnych z klientami, co
w efekcie powinno si¢ przektada¢ na budowe wartosci ekonomicznej dla akcjonariuszy
i wiascicieli [Cokins 2009, s. 9]. Sugeruje réwniez, ze w najprostszym rozumieniu jest
to przetozenie planéw na wyniki — wykonanie. Dodatkowo uwaza, Ze jest procesem
zarzadzania strategia organizacji, obejmujaca:

» produkty i ushugi, ktore przedsigbiorstwo powinno oferowac lub nie,
* rynki i klientow, ktorym te produkty i ushugi powinny by¢ oferowane lub nie,
* metody osiggania przewagi konkurencyjnej i jej utrzymania.

Zarzadzanie dokonaniami, wedtug H. Aguinisa, jest cigglym procesem identyfi-
kacji, pomiaru oraz rozwoju pojedynczych i zespolowych dokonan oraz powiazanie
ich z celami strategicznymi organizacji [Smither, London 2009, s. 5].

Biorac pod uwage obecny stan wiedzy na temat zarzadzania dokonaniami, mozna
stwierdzi¢, ze skupia si¢ ono na procesach zarzadzania i pomiarze dokonan organizacji.

Wskazuje sie¢, ze ze wzgledu na dzisiejsze wymagania zglobalizowanych rynkow,
znajomos$¢ regulacji prawnych danego kraju, terminowe realizowanie zobowigzan
wobec jednostek samorzadu terytorialnego oraz Skarbu Panstwa jest juz niewystar-
czajace. Liczba rocznych upadtos$ci wskazuje, ze nie jest tatwo obecnie utrzymac
si¢ na rynku nawet duzym przedsigbiorstwom, ktore posiadajg wypracowang przez
siebie marke. Upadaja nie tylko mate i srednie przedsigbiorstwa, ale rowniez spotki
gietdowe, nalezace do grupy silnych ekonomicznie podmiotow, gdyz wchodzac na
gietde papierow wartosciowych, musialy spetnia¢ wiele wymogéw, w tym w zakresie
swej kondycji finansowe;j'.

Obecnie, wobec rozwoju systemoéw informatycznych klasy Business Intelli-
gence, nastgpuje coraz powszechniejsze zastosowanie zarzadzania dokonaniami
w przedsigbiorstwach nie tylko duzych, lecz takze $rednich i matych. W $rodowisku

'W 2012 r. upadto w Polsce 877 przedsigbiorstw (www.coface.pl), w tym 21 spotek gietdowych
(www.stockwatch.pl).
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informatycznym zarzadzanie dokonaniami w obecnej fazie rozwoju okresla si¢ jako
Performance Management 2.0, ktore traktuje si¢ jako lepsze i szersze [Coking 2009,
s. xxviii] niz to, co reprezentowal Performance Management 1.0 (okreslany tez jako
tradycyjne zarzadzanie dokonaniami). Systemy informatyczne wykorzystuja i inte-
gruja ze sobg takie strategiczne narzedzia wspomagania decyzji, jak m.in.: zréwno-
wazona karta dokonan, mapy strategii, zarzadzanie zasobami, planowanie, systemy
CRM, ABB z operacyjnymi narzgdziami wspomagania decyzji, do ktérych zalicza
si¢: budzetowanie, ABC, TC, LCC.

Mozna przyjaé, ze Performance Management 2.0 w obecnej formie bardziej sku-
pia si¢ na strategicznym ujeciu dokonan i przenoszeniu ich na sfer¢ operacyjng niz
w poprzednim podejsciu. W wielu przypadkach mozna zauwazyé, ze w systemach
informatycznych dominujg takie mierniki, jak m.in.: ekonomiczna warto§¢ dodana,
rynkowa warto$¢ dodana, warto$¢ dodana dla akcjonariuszy, warto$¢ ukierunkowana
na klienta.

J.W. Smither i M. London wskazuja szes¢ podstawowych celéw wdrazania sys-
temu zarzadzania dokonaniami w przedsi¢biorstwie, ktore prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Cele wdrazania systemu zarzadzania dokonaniami

Cel Opis

Strategiczny Laczy pojedyncze cele z celami przedsigbiorstwa

Administracyjny | Jest zrodtem wielu uzytecznych informacji niezb¢dnych w podejmowaniu
decyzji zwigzanych z zatrudnieniem, m.in. wynagrodzeniami, awansem,
zwalnianiem, rotacja pracownikow

Komunikacyjny Pozwala na informowanie pracownikow, co wykonuja wlasciwie, co nalezy
poprawi¢, w jakim obszarze. Dodatkowo zbiera informacje o oczekiwaniach
w zakresie najistotniejszych decyzji

Rozwojowy Zawiera informacje, ktore pozwalaja menedzerom zarzadzac¢ pracownikami
i ulepsza¢ dziatania w przedsigbiorstwie na ich podstawie

Organizacyjny Dostarcza informacji o umiejetnosciach, zdolnosciach, potencjale rozwojowym
oraz histori¢ zatrudnienia pracownikéw, ktére moga by¢ uzyteczne planowaniu
ich pracy, doskonaleniu, podnoszeniu efektywnosci itp.

Dokumentacyjny | Dostarcza uzytecznych informacji do prognozowania i doboru instrumentow
istotnych z punktu widzenia podejmowania decyzji. Informacje te sa
szczegodlnie uzyteczne w przypadku kwestionowania decyzji

Zrédlo: [Smither, London 2009, s. 6].

Proces zarzadzania dokonaniami jest procesem ciggltym, ktory sktada si¢ z szesciu
etapow zaprezentowanych na rys. 2.

Zarzadzanie dokonaniami w przedsiebiorstwie jest tak skuteczne, jak skuteczny
jest system pomiaru dokonan (Performance Measurement System). M. Kowalewski
definiuje go jako wieloprzekrojowy system informacyjny przedsi¢biorstwa, ktory
jest ukierunkowany na generowanie i raportowanie uzytecznych informacji dla kadry
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Etap 1. Etap 2. Etap 3.
Oczekiwania Planowanie Wykonanie
zarzadu zadan zadan
Etap 4. Etap 5. Etap 6.
Oszacowanie Przeglad zadan Rekonstrukcja
zadan zadan

Rys. 2. Etapy zarzadzania dokonaniami

Zrédlo: [Smither, London 2009, s. 12].

zarzadzajacej, umozliwiajac permanentng kontrolg najwazniejszych obszarow jego
funkcjonowania [Kowalewski 2012, s. 28]. System ten zapewnia osiagnigcie celow
zarzadzania dokonaniami przez:
* poznanie funkcjonowania poszczegdlnych komorek organizacji,
» okreslenie krytycznych czynnikow sukcesu i opracowania miar, ktore pozwalaja
utrzymac nad nimi kontrolg,
» zidentyfikowanie stabych ogniw w przedsigbiorstwie oraz ich likwidacj¢ lub
wprowadzenie usprawnien obnizajacych ich ucigzliwos¢ dla przedsigbiorstwa,
* pordéwnanie warto$ci rzeczywistych z ustalonymi standardami i przekazanie tej
informacji zainteresowanym pracownikom,
* oceng pracownikow za wykonanie przydzielonych im zadan.
Do podstawowych systemow pomiaru dokonan zalicza si¢ m.in.:
» zréwnowazong kart¢ dokonan opracowang przez R.S. Kaplana oraz D.P. Nortona,
» zréwnowazong karte¢ wynikéw H. Friedaga i W. Schmidta,
* system Performance Prism,
* nawigator Skandii.
Narzgdzia te sg opisane w literaturze, przy czym najpopularniejsza w Polsce jest
zrownowazona karta dokonan opracowana przez R.S. Kaplana oraz D.P. Nortona.
Przedstawiona w artykule koncepcja zarzadzania dokonaniami dotyczaca za-
ktadow gospodarowania odpadami bedzie odnosi¢ si¢ do przedsigbiorstw matych
i $rednich, a wigc narzedzia oraz mierniki nie beda ukierunkowane na wzrost warto$ci
przedsigbiorstwa, charakterystyczny dla spotek notowanych na gietdzie papierow
warto$ciowych.

4. Zarzadzanie dokonaniami w zakladzie
gospodarowania odpadami

Podstawowe problemy zakladéw gospodarowania odpadami sg zwigzane z ustale-
niem wiasciwej polityki cenowej opartej na kosztach jednostkowych przyjmowania
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i sktadowania odpadow. Koszty w calo$ci determinuja ceny, jakie mozna zaofero-
wac na §wiadczone ustugi, zapewniajace zysk dla zaktadu gospodarowania odpada-
mi. Ceny te nie mogg wigc by¢ zbyt niskie, aby zapewnity rentownos¢ przedsigbior-
stwa, a jednoczes$nie nie powinny by¢ zbyt wysokie, aby nie zachodzito podejrzenie,
ze stosuje praktyki monopolistyczne, co moze spowodowac, ze sprawa dotyczaca
polityki cenowej moze zakonczy¢ si¢ w UOKIK.

Struktury organizacyjne zaktadow gospodarowania odpadami sa ptaskie. Zarzad
sktada si¢ zazwyczaj z kilku 0s6b (czgsto ponizej pigciu), ktoremu podlegaja:

» dyrektor ds. produkcji lub technicznych,
* dyrektor ds. finansowych,
* dyrektor ds. administracyjnych i prawnych.

Dyrektorowi ds. produkecji podlegaja kierownicy poszczegolnych osrodkdw odpo-
wiedzialno$ci zwiazani z przyjmowaniem odpadow, sortowaniem, kompostowaniem
oraz sktadowaniem po frakcji.

Dyrektorowi ds. finansowych podlegaja kierownicy pionu inwestycji oraz ksie-
gowosci. Moze on rowniez odpowiadac za sprawy kadrowe.

Dyrektor ds. administracyjnych i prawnych odpowiada za sprawy organizacyjne,
public relations, zamoéwienia publiczne oraz wspdlprace i komunikacj¢ z wladzami
gmin.

Do celow glownych zaktadow gospodarowania odpadami, ktore nalezy uwzglednié
w koncepcji zarzadzania dokonaniami, mozna zaliczy¢:

» zwigkszanie stopnia segregowania, odzysku i recyklingu odpadéw komunal-
nych,
* modernizacje, organizacj¢ i rekultywacje sktadowisk odpadow komunalnych.

W ramach koncepcji zarzadzania dokonaniami istotne jest opracowanie rowniez
zestawu celow szczegotowych, zwigzanych z okreslonymi dzialaniami, ktore obejmuja
w badanym zaktadzie:

* poprawg jakosci systemu gromadzenia i przyjecia odpadow komunalnych,

» zwigkszenie udziatu odzysku surowcoéw wtornych z odpaddéw komunalnych,

» zwickszenie udzialu odzysku energii z odpadow,

* zmniejszenie ilosci odpadow unieszkodliwianych przez sktadowanie,

» zwickszanie §wiadomosci ekologicznej wsrdd spoteczenstwa poprzez organizo-
wanie spotkan z mieszkancami gmin.

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

» ilo$¢ przyjetych odpadow komunalnych,

* poziom kompostowania odpadoéw biologicznych,

*  wysoko$¢ cen przyjecia odpadow,

* ilo$¢ odzyskiwanych surowcow wtornych,

*  koszt jednostkowy przyjecia odpadow komunalnych,
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*  koszt jednostkowy surowcoéw wtornych,
e tempo zapelniania kwater.

Wymienione mierniki mogg by¢ oceniane w uj¢ciu zarowno strategicznym oraz
taktycznym, jak i operacyjnym. Sg one charakterystyczne jedynie dla przedsi¢biorstw
przyjmujacych i sktadujgcych odpady. Oprocz wymienionych, w przedsigbiorstwach
tego typu wykorzystuje si¢ tradycyjne wskazniki finansowe.

Ilos¢ przyjetych odpadéw komunalnych. Miernik ten stanowi istotny element
oceny przedsiebiorstwa. Zaktad gospodarowania odpadami przyjmuje odpady ko-
munalne z regionu, w ktorym wygral przetarg. RIPOK dziatajacy w ramach zaktadu
gospodarowania odpadami musi spetnia¢ wymagania zwigzane ze sktadowaniem,
sortowaniem oraz kompostowaniem. Kluczowe mierniki sukcesu moga ustala¢ rze-
czywiste wzgledem planowanych ilo$ci przyje¢ odpadow komunalnych.

Oprocz odpadéw komunalnych zaktady przyjmuja rowniez odpady przemystowe,
ktore nie beda opisywane w artykule.

Poziom kompostowania odpadéw biologicznych. Po przeprowadzeniu frakcji
odpadow komunalnych cze$¢ z nich (biologiczna) jest przeznaczona do komposto-
wania. [lo$¢ pozyskanego surowca w ujgciu miesiecznym moze stanowic istotny
element konkurencyjnosci zaktadu gospodarowania odpadami.

Wysokos¢ cen przyjecia odpadéw. Ceny stanowig zasadnicze kryterium zwigzane
z oferta dla gmin. Zaktady gospodarowania odpadami przypisane do danego regionu
musza konkurowa¢ w zakresie ustug na caty rok. Wysokie ceny moga spowodowac
nie tylko przegranie przetargu, ale rowniez niezadowolenie burmistrzow, wojtéw oraz
mieszkancoéw gmin, co moze si¢ przelozy¢ na image firmy.

Ilo$¢ odzyskiwanych surowcéw wtornych. [lo§¢ odzyskanych surowcow wtor-
nych z odpadéw komunalnych jest mierzona na wydziale sortowni. Surowce wtorne
moga by¢ sktadowane w magazynach, boksach lub bezposrednio sprzedawane przed-
siebiorstwom je wykorzystujagcym. [los¢ surowcoOw wtornych mierzona jest w Mg,
najczesciej w podziale na nastgpujace grupy:

* szklo,

* PET-y (biale i kolorowe),

* makulatura (papier, karton),

* aluminium (w tym puszki aluminiowe),
e zlom,

* chemia,

» folie (bezbarwna i mix).

Koszt jednostkowy przyjecia odpadéw komunalnych. W celu uzyskania dodat-
niej marzy handlowej konieczna jest stala kontrola kosztow jednostkowych przyjecia
odpadow komunalnych. Jesli zaktad gospodarowania odpadami wygra przetarg,
w ramach ktdrego cena bedzie stata przez dtuzszy okres, wymagana jest permanentna
ocena kosztow zwigzanych z przyjeciem i sktadowaniem odpadow, ktore sg niezalezne
od rozliczen z gminami (np. wzrost cen paliw, energii, ustug obcych).
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Koszt jednostkowy surowcow wtérnych. Podobnie jak w przypadku odpadow
komunalnych konieczna jest stata kontrola kosztow jednostkowych odzyskania surow-
cow 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 rentownos$ci, ale mozna prébowac
zminimalizowaé zwigzane ze sprzedazg straty (np. makulatura). W przypadku usta-
lania kosztéw jednostkowych warto positkowac¢ si¢ rachunkiem kosztow zmiennych.

Tempo zapelniania kwater. Ten miernik jest istotny z punktu widzenia zabez-
pieczenia mozliwos$ci zaktadu gospodarowania odpadami w zakresie samodzielnego
sktadowania odpadow. W przypadku matych mozliwos$ci przedsigbiorstwo bedzie
musiato przekazywaé innym zaktadom swoje odpady (kupowac powierzchni¢ kwa-
ter), placac za to rynkowa cene. Jest to operacja bardzo rzadko optacalna. Wazne sa
wiec pomiar dziennego przyjecia odpaddéw po sortowaniu na kwatery i porownanie
go z mozliwosciami samodzielnego sktadowania. W przypadku gdy poziom zapet-
nienia kwater zbliza si¢ do wartosci krytycznych, niezbedna staje si¢ inwestycja
w uruchomienie nowej kwatery.

Przyktadowy system miernikow dokonan stosowany w jednym z dolno$laskich
zaktadow gospodarowania odpadami zamieszczono w tab. 2.

Tabela 2. System miernikow dokonan zaktadu gospodarowania odpadami”

Warto$¢ miernika

Nazwa miernika Warto$¢ krytyczna miernika w badanym miesiacu

Ilos¢ przyjetych odpadow komunalnych nie mniej niz 500 Mg 800 Mg
Poziom kompostowania odpadow nie mniej niz 200 Mg 300 Mg
biologicznych
Ilo$¢ odzyskiwanych surowcoéw wtornych nie mniej niz 3 Mg 4 Mg
(dla aluminium)
Cena przyj¢cia odpadow komunalnych nie wigcej niz 350 zt/Mg 200 zt/Mg
Koszt jednostkowy przyjecia odpadoéw nie wigcej niz 200 zt/Mg 150 zt/Mg
komunalnych
Koszt jednostkowy surowcow wtornych (dla |  nie wiecej niz 1000 z/Mg 800 zt/Mg
aluminium)
Tempo zapetnienia kwater nie wigcej niz 1000 Mg 700 Mg

“Dane sg przyktadowe.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Oprécz przedstawionych w tab. 2 miernikow dokonan, w zaktadzie gospoda-
rowania odpadami dokonuje si¢ pomiaru innych miernikow, w tym wskaznikow
finansowych rentownosci, ptynnosci oraz zadtuzenia.

Zaktadom gospodarowania odpadami na potrzeby zarzadzania dokonaniami
mozna zaproponowac zrownowazong karte dokonan R.S. Kaplana i D.P. Nortona.
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Przyktadowa zrownowazong karte dokonan dla zaktadu gospodarowania odpadami

prezentuje tab. 3.

Tabela 3. Zrownowazona karta dokonan zaktadu gospodarowania odpadami

Nazwa miernika

| Struktura miernika

Wartos¢ docelowa

Perspektywa finansowa

Wskaznik biezacej ptynnosci

aktywa obrotowe/zobowigzania
krotkoterminowe

nie mniejszy niz 1,0

Wskaznik rentownos$ci
sprzedazy

zysk (strata) netto/przychody netto ze
sprzedazy

nie mniejszy niz 3%

Wskaznik ogoélnego
zadhizenia

zobowigzania ogdtem/aktywa ogotem

nie wigkszy niz 70%

Wskaznik cyklu naleznosci

naleznosci z tytulu dostaw i ustug/
przychody netto ze sprzedazy

nie wigkszy niz 60 dni

Wskaznik cyklu zobowigzan

zobowigzania z tytutu dostaw i ustug/
koszt wlasny sprzedazy

nie wigkszy niz 60 dni

Perspektywa klienta

Przychody ze sprzedazy

przychody ze sprzedazy

nie mniejsze niz 1 mln zt
miesi¢cznie

Poziom zadowolenia
klientéw (gmin)

liczba zadowolonych klientow/liczba
klientow

nie mniej niz 90%

Cena przyjecia odpadoéw cena przyjecia odpadéw komunalnych | nie wyzsza niz 350 zZV/Mg
komunalnych

Perspektywa rozwoju
Zdolnosci produkeyjne procent wykorzystania mocy nie mniejszy niz 50%
sortowni wytworczych sortowni miesigcznie

Odzyskanie energii z kwater

ilo§¢ wyprodukowanego gazu

nie mniej niz 10 m?
miesi¢cznie

Perspektywa wewnetrzna

Koszt jednostkowy odpadow
komunalnych

koszt petny odpadow komunalnych/
ilo$¢ przyjetych odpadow komunalnych

nie wigkszy niz 200 zt/Mg

Koszt jednostkowy
odzyskanych surowcow
wtornych

koszty odzyskania surowcoéw wtornych/
ilo$¢ odzyskanych surowcoéw wtornych

nie mniej niz 20 Mg
miesi¢cznie

Tempo zapetiania kwater

ilo§¢ przyjetych odpadoéw na kwatery

nie wigcej niz 1000 Mg
miesi¢cznie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zaprezentowanie rozwigzania, w tym gldwnie wartosci miernikow, powinny by¢
stale monitorowane i weryfikowane, co zapewni skuteczno$¢ zarzadzania dokonaniami
zaktadu gospodarowania odpadami.
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5. Podsumowanie

Zastosowanie zarzadzania dokonaniami w zakladzie gospodarowania odpadami
powinno istotnie usprawni¢ proces zarzadzania. Zaktady te musza by¢ konkuren-
cyjne, gdyz obecnie gminy mogg korzysta¢ z ustlug dowolnego przedsi¢biorstwa
prowadzacego dziatalno$¢ zwiazang ze skladowaniem i przetwarzaniem odpaddow,
posiadajacego odpowiednie zezwolenia. Zaproponowana w artykule koncepcja za-
rzadzania dokonaniami uwzglednia takie czynniki, jak: wielko$§¢ zaktadu, zapotrze-
bowanie w regionie na przetwarzanie odpadow, mozliwosci nowoczesnego odzyski-
wania surowcow wtornych z odpadoéw oraz wymogi srodowiskowe. Warto zwrdcic¢
uwagg, ze stosujac zasady opisane w artykule, mozna wdrozy¢ wymienione rozwig-
zania w zakresie zarzgdzania dokonaniami w przedsi¢biorstwach wielozaktadowych
(np. posiadajacych kwatery w réznych rejonach gminy, stanowiace RIPOK).
Przedstawiona koncepcja zostata wdrozona w jednym z dolnoslaskich zaktadow
gospodarowania odpadami i juz w momencie jej implementacji zaczela przyno-
si¢ istotne korzysci zwigzane ze zmiang postrzegania zasobow posiadanych przez
przedsiebiorstwo przez menedzerdéw i wlascicieli przedsigbiorstwa. Dalsze dziatania
spowodowaly zredukowanie kosztéw i eliminacje dziatan nieprzynoszacych efektow
dla przedsigbiorstwa. Nie wyeliminowano wszystkich btedow w dotychczasowym
zarzadzaniu, ale u§wiadomiono je zarzadowi, ktory w najblizszej przysztosci zamierza
uwzgledni¢ w celach strategicznych przedstawione propozycje. Szczegolnie istotne
jest to, ze zaproponowane rozwigzania w duzym stopniu powinny by¢ wprowadzone
do konca roku, aby mozna byto w inny sposob przedstawia¢ zalozenia polityki cenowej
przyjmowania odpadéw komunalnych dotyczacej nastepnego roku, gdyz ma to wptyw
na pole negocjacyjne z gminami w zakresie cen przyjecia odpadéw komunalnych.
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PERFORMANCE MANAGEMENT
FOR THE WASTE DISPOSAL PLANTS

Summary:The article presents the concept of performance management for the waste dispos-
al plants. Communities have discovered that integrated waste disposal plants can minimize
costs and environmental effects and maximize recovery and conservation of energy and ma-
terials. 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 man-
agement paths are: recycling, composting, waste-to-energy and land disposal. Depending on
the scope and complexity of waste performance management program, might lead to the es-
tablishement of cost centers for any or all of the following: collection, waste transfer stations,
waste transport, waste management facilities, support services and prepare the performance
measurement system with ratios and indexes, including key performance indexes (KPI).

Keywords: performance management, waste disposal plants.



