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CONTROLLING  
W ZAKŁADZIE GOSPODAROWANIA ODPADAMI

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie koncepcji controllingu dla zakładów go-
spodarowania odpadami. Zastosowanie controllingu może przyczynić się do redukcji istot-
nych dla zakładów kosztów, jakimi są: energia, paliwo, materiały. Część odpadów może być 
jedynie składowana, ale można z nich odzyskać surowce wtórne, jeśli zakład gospodarowa-
nia odpadami posiada sortownię. Dzięki controllingowi można zidentyfikować i zastosować 
narzędzia, które pozwalają na wsparcie zarządzania i podniesienie efektywności zakładu. 
Takimi narzędziami mogą być m.in.: zrównoważona karta dokonań, benchmarking, próg ren-
towności oraz budżetowanie. Efektem badań było wdrożenie controllingu w jednym z dolno-
śląskich zakładów gospodarowania odpadami.

Słowa kluczowe: controlling, zakład gospodarowania odpadami.

1.	 Wstęp

Wprowadzane zmiany związane z przyjmowaniem odpadów wzbudzają sporo kon-
trowersji. Głównym czynnikiem, który powoduje niezadowolenie, jest to, że gminy 
podnoszą opłaty za przyjmowanie odpadów, tłumacząc, że jest to konieczne, a wy-
nika ze zmian w przepisach. Dodatkowo niezadowolenie wypływa z podnoszenia 
opłat za przyjmowanie odpadów od pierwszego kwartału 2013 roku, mimo że ofi- 
cjalnie zmiany powinny obowiązywać od lipca 2013 roku. Większość włodarzy 
gmin tłumaczy się jednak tym, że konieczność przygotowania budżetu gminy, usta-
lenia cen przyjęcia odpadów w zakładach gospodarowania odpadami zmusza ich do 
ustalenia stawek za odbiór odpadów jednolicie za cały rok. Niektóre gminy zgłosiły 
ostatnią nowelizację ustawy o utrzymaniu czystości i porządku w gminach (Dz.U.  
nr 152, poz. 897 z 2011 r.) do Trybunału Konstytucyjnego, wskazując, że jest ona 
niezgodna z przepisami.

Jednym z podmiotów gospodarczych, odpowiedzialnych za odbiór śmieci i za 
ochronę środowiska, jest zakład gospodarowania odpadami. Celem głównym arty-
kułu jest przedstawienie, w jaki sposób wykorzystać controlling jako system wspo-
magający zarządzanie zakładem gospodarowania odpadami, pozwalający zwiększyć 
jego efektywność i konkurencyjność. W artykule zostanie więc przedstawiona istota 
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controllingu oraz jego narzędzia, które mogą być wykorzystane w zakładzie gospo-
darowania odpadami. W literaturze nie ma podstępnych pozycji związanych z zasto-
sowaniem controllingu w zakładach gospodarowania odpadami, co przyczyniło się 
do powstania niniejszego artykułu.

Przy pisaniu artykułu dokonano przeglądu literatury na temat controllingu, za-
stosowań controllingu w przedsiębiorstwach oraz przeprowadzono wywiad z kie-
rownictwem i pracownikami jednego z dolnośląskich zakładów gospodarowania 
odpadami. Efektem prowadzonych badań teoretycznych było wdrożenie controllin-
gu w jednym z zakładów gospodarowania odpadami.

2.	 Działalność zakładów gospodarowania odpadami

Koncepcja zrównoważonego rozwoju gmin determinuje funkcjonowanie wielu 
przedsiębiorstw działających na ich terenie, w tym zakładów gospodarowania odpa-
dami. Ich zadanie polega głównie na przyjmowaniu i składowaniu odpadów komu-
nalnych z terenu gminy (lub kilku gmin). W wielu przypadkach zajmują się również 
odzyskiwaniem surowców wtórnych oraz recyklingiem. Zwiększanie liczby świad-
czonych usług oraz prowadzenie dodatkowej działalności gospodarczej powoduje, 
że występują większe potrzeby w zakresie gromadzenia i przetwarzania informacji o 
kosztach.

Nowoczesny zakład gospodarowania odpadami zapewnia kompleksową obsługę 
klientów (gmin, przedsiębiorstw, osób fizycznych) poprzez odbiór i zagospodarowa-
nie wytwarzanych przez nich odpadów. W zależności od wielkości zakładu, posiada-
nych technologii mogą zajmować się:
•• unieszkodliwianiem odpadów,
•• poddawaniem odpadów procesom odzysku (odzyskiwanie surowców wtórnych).

Dodatkowo zakład gospodarowania odpadami może świadczyć inne usługi, np. 
transportowe, sprzętowe oraz produkować energię pozyskiwaną z kwater (składo-
wisk).

Podstawą prawną do postępowania z odpadami jest ustawa z dnia 27 kwietnia 
2001 roku o odpadach (Dz.U. nr 39 z 2007 r.), mająca na celu zapewnienie ochrony 
życia i zdrowia ludzi oraz ochrony środowiska zgodnie z zasadami zrównoważone-
go rozwoju (art. 1). Jednocześnie istotna jest ustawa o prawie ochrony środowiska 
(Dz.U. nr 62, poz. 627 z 2001 r.), która określa zasady ochrony środowiska oraz 
warunki korzystania z jego zasobów z uwzględnieniem wymagań zrównoważonego 
rozwoju.

Zakłady gospodarowania odpadami, w zależności od tego, jakie świadczą usłu-
gi, zgodnie z Polską Klasyfikacją Działalności, prowadzą działalność w następują-
cym zakresie (Sekcja E):
•• PKD 38.1 – zbieranie odpadów:

–– PKD 38.11.Z – zbieranie odpadów innych niż niebezpieczne,
–– PKD 38.12.Z – zbieranie odpadów niebezpiecznych.
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•• PKD 38.2 – Przetwarzanie i unieszkodliwianie odpadów:
–– PKD 38.21.Z – obróbka i usuwanie odpadów innych niż niebezpieczne,
–– PKD 38.22.Z – obróbka i usuwanie odpadów niebezpiecznych,

•• PKD 38.3 – Odzysk surowców:
•• PKD 38.31.Z – demontaż wyrobów zużytych,
•• PKD 38.32.Z – odzysk surowców z materiałów segregowanych.

Dodatkowo, jednakże znacznie rzadziej, mogą prowadzić działalność w nastę-
pującym zakresie:
•• PKD 35.1 – wytwarzanie, przesyłanie, dystrybucja i handel energią elektryczną,
•• PKD 35.2 – wytwarzanie paliw gazowych, dystrybucja i handel paliwami gazo-

wymi w systemie sieciowym,
•• PKD 46.1 – sprzedaż hurtowa realizowana na zlecenie,
•• PKD 49.4 – transport drogowy towarów oraz działalność usługowa związana  

z przeprowadzkami.
Warto zwrócić uwagę, że są to przedsiębiorstwa, których lokalizacja oraz 

ilość świadczonych usług decydują o konkurencyjności. W większości przypad-
ków, gminy, aby mieć kontrolę nad tego typu usługami, stają się właścicielami lub 
współudziałowcami zakładów gospodarowania odpadami. Zdarzają się sytuacje,  
w których kilka gmin buduje jeden zakład, który zaspokaja ich wspólne potrzeby  
w zakresie odbioru odpadów komunalnych.

3.	 Istota controllingu i jego zastosowania  
w zakładach gospodarowania odpadami

Controlling, mimo że jest znany od lat, nie został jeszcze odpowiednio szeroko wy-
korzystany przez polskie zakłady gospodarowania odpadami. Można wręcz stwier-
dzić, że są to przypadki jednostkowe. Wynika to głównie z tego, że są to małe jed-
nostki gospodarcze, najczęściej jednozakładowe, których właścicielami lub 
współwłaścicielami są gminy.

Na przestrzeni lat, szczególnie ostatnio, definicja controllingu ulegała ewolucji. 
W zależności od punktu spojrzenia na controlling, jego definicja była przedstawia-
na w sposób węższy lub szerszy. W Polsce coraz częściej pojawiają się głosy, że 
są one zbliżone do definicji rachunkowości zarządczej i realizują podobne funkcje  
i zadania. Według D. Chachuły definicje te można zgrupować w następujące zbiory:
•• uproszczone definicje controllingu,
•• controlling jako rachunkowość,
•• controlling jako instytucja controllera,
•• controlling jako funkcja koordynacji i dostępu do informacji,
•• controlling jako instrument zarządzania,
•• controlling jako podsystem/koncepcja zarządzania [Chachuła 2009, s. 30-31].

Kilka wybranych definicji controllingu ujęto w tab. 1.
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Tabela 1. Definicje controllingu

Autorzy Zbiór Definicja
R. Mann, E. Mayer, 
A. Stoner, F. James, 
R. Edward, H. Voll-
muth

Uproszczona defini-
cja controllingu

Porównanie stanu pożądanego (planowanego, wzorco-
wego) ze stanem rzeczywistym.

K. Dellman, P. Prei- 
sler, H.J. Richter

Controlling jako 
rachunkowość

System ewidencji księgowej z rozbudowaną funkcją 
rewizyjną, który jest: 
–– rozszerzoną rachunkowością, 
–– rachunkowością zmodyfikowaną i zorientowaną na 
problemy oraz użytkownika,

–– rachunkowością zorientowaną na zarządzanie, 
–– zintegrowaną rachunkowością finansową i zarząd-
czą.

J. Bottler, H. Kargl, 
H. Mueller-Merbach, 
D. Hahn, A. Heigel

Controlling jako in-
stytucja controllera

Zarządzanie zasobami jako podstawowe zadania con-
trollera w ramach procesów zaopatrzenia, produkcji  
i sprzedaży.

J. Grasshoff, H. Sie-
gwart, P. Horvath,  
H. Kupper, K. Ser-
fling

Controlling jako 
funkcja koordy-
nacji i dostępu do 
informacji

Funkcja koordynacji oraz zapewnienia dostępu do 
informacji.

W. Kruger, I. Sobań-
ska, S. Nahotko,  
H. Bieniok, W. Kul-
piński, H. Błoch

Controlling jako 
instrument zarzą-
dzania

Instrument zarządzania wspierający dyrekcję przedsię-
biorstwa i pracowników zarządu przy podejmowaniu 
decyzji.

A. Jarugowa, K. Czu-
bakowska. B. Friedl, 
M. Schweitzer 

Controlling jako 
podsystem/koncep-
cja zarządzania

Zintegrowany podsystem kierowania, planowania, 
kontroli i informacji, wspierający adaptację i koordy-
nację całego systemu zarządzania.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Chachuła 2009, s. 30-31; Nowak (red.) 2011, s. 15].

Definicji controllingu w literaturze jest znacznie więcej, jednakże ich znaczenie 
jest podobne. Wszystkie przedstawione definicje, podobnie jak inne zaprezentowane 
w literaturze, wskazują konieczność wspierania menedżerów, dostarczania użytecz-
nych informacji poszczególnym kierownikom ośrodków odpowiedzialności, wyko-
rzystania rachunkowości na potrzeby decyzyjne. W literaturze wyróżnia się kilka 
klasyfikacji controllingu. Podstawowy podział ze względu na horyzont czasowy lub 
osiągane cele dzieli go na:
•• controlling strategiczny,
•• controlling operacyjny.

Według E. Nowaka controlling strategiczny jest definiowany jako podsystem, 
w którym podejmuje się decyzje dotyczące najważniejszych zagadnień związanych 
z zamierzeniami przedsiębiorstwa i metodami ich osiągania. Charakterystyczne jest 
to, że controlling skupia się na długookresowych prognozach stanowiących podsta-
wę planowania celów strategicznych [Nowak (red.) 2011, s. 23].
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Sytuacji, w których można wykorzystać controlling strategiczny w zakładzie go-
spodarowania odpadami, jest niewiele. Są to zazwyczaj małe zakłady bez oddziałów 
(jedynie z kwaterami rozmieszczonymi w różnych miejscach gminy), niewyma-
gające złożonego podejścia do zarządzania strategicznego. Warto jednak zwrócić 
uwagę, że nowoczesne zakłady gospodarowania odpadami świadczą szerszy zakres 
usług, co powoduje, że powinny (lub stosują) planowanie strategiczne w horyzon-
cie co najmniej trzyletnim. Duże inwestycje, jak sortownie, biogazownie wymagają 
kredytów, co zachęca menedżerów do planowania w ujęciu długoterminowym nie 
tylko wyników finansowych, ale też przepływów pieniężnych. Również możliwości 
dofinansowania inwestycji ze środków Unii Europejskiej wymagają planowania 
strategicznego.

Controlling operacyjny, zdaniem M. Sierpińskiej, polega na ustalaniu celów 
krótkookresowych, planowaniu i kontroli operacyjnej, porównaniu budżetów z rze-
czywistym wykonaniem, określeniu przyczyn zaistniałych odchyleń i zakresu odpo-
wiedzialności osób za te odchylenia [Sierpińska, Niedbała 2003, s. 53]. Tę definicję 
można uzupełnić stwierdzeniem E. Nowaka, że controlling operacyjny jest podsys-
temem, w którym podejmuje się decyzje krótkoterminowe związane z bieżącą dzia-
łalnością przedsiębiorstwa [Nowak (red.) 2011, s. 23; Nowak (red.) 2003, s. 19].

Ten rodzaj controllingu ma szerokie zastosowanie w zakładach gospodarowania 
odpadami. Wynika to z tego, że mimo iż tego typu zakłady świadczą proste usługi, 
to problemy związane z zarządzaniem operacyjnym są istotne. Przyjmowanie od-
padów nieuznanych za niebezpieczne i odpadów niebezpiecznych wymaga ciągłej 
uwagi ze względu na ochronę środowiska. Menedżerowie muszą również zwracać 
uwagę na koszty, gdyż podpisują umowy z gminami na dłuższe okresy. Dodatkowo 
zakłady odzyskujące surowce wtórne muszą borykać się z ciągłymi zmianami cen 
ich skupu przez przedsiębiorstwa zajmujące się recyklingiem.

Innym kryterium istotnym przy wyborze rozwiązań związanych z controllin-
giem jest realizowanie funkcji w przedsiębiorstwie. W literaturze wyróżnia się m.in.:
•• controlling produkcji,
•• controlling zaopatrzenia,
•• controlling sprzedaży i dystrybucji,
•• controlling logistyki,
•• controlling personalny.

Controlling produkcji obejmuje sferę produkcji i jest ukierunkowany na wspo-
maganie menedżerów ośrodków odpowiedzialności za koszty produkcji. W przy-
padku zakładów gospodarowania odpadami takimi ośrodkami są: sortownie i kwa-
tery. Sortownia jako wydział separacji surowców wtórnych jest oceniana poprzez 
efektywność odzyskanych produktów do ponownego przetworzenia oraz wykorzy-
stanie zdolności wytwórczych. Ze względu na to, że zakład nie ma wpływu na to, 
ile surowców wtórnych jest w odpadach komunalnych, istotne staje się to, ile z nich 
jest efektywnie odzyskanych. W przypadku kwater ocenie podlega sposób wykorzy-
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stania objętości kwater oraz koszty pracy pojazdów układających odpady na skła-
dowisku.

Controlling zaopatrzenia odpowiada za dostarczanie odpadów do zakładu go-
spodarowania odpadami. Zazwyczaj przedsiębiorstwa dostarczające odpady komu-
nalne korzystają z własnych środków transportu, dlatego koszty tego typu w zakła-
dzie gospodarowania odpadami nie występują. Inne koszty są marginalne. Istotne 
jest jednak uzgadnianie z zakładami oczyszczania terminowości dostarczania odpa-
dów, aby nie nastąpiły kłopoty związane z ich przyjęciem. Główny problem dotyczy 
ważenia każdego pojazdu przywożącego śmieci i kontroli ich składu. Zazwyczaj  
w zakładach jest tylko jedna waga, która może stanowić wąskie gardło w przyjmo-
waniu odpadów.

Z controllingiem sprzedaży i dystrybucji w zakładzie gospodarowania odpada-
mi mamy do czynienia wówczas, gdy po przyjęciu odpadów komunalnych istnieje 
możliwość odzyskania surowców wtórnych i ich dalszej odsprzedaży. Również wte-
dy (rzadki przypadek), gdy zakład produkuje energię (biogazownie) i ją odsprzedaje.

Controlling logistyki wspomaga zarządzanie logistyką przez koordynację pro-
cesów planowania, sterowania, kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania informa-
cji w celu osiągnięcia jej zamierzeń [Biernacki, Kowalak 2010, s. 123]. Odgrywa 
istotną rolę w zakładzie gospodarowania odpadami w związku z koniecznością re-
dukcji kosztów transportu wewnętrznego. Tak jak wcześniej wspomniano, transport 
zewnętrzny w zasadzie nie dotyczy opisywanego przedsiębiorstwa, lecz zakładów 
oczyszczania.

4.	 Narzędzia controllingu zakładu gospodarowania odpadami

W artykule zostaną opisane narzędzia, które najlepiej wspomagają zarządzanie za-
kładem gospodarowania odpadami. Ze względu na to, że zakłady gospodarowania 
odpadami są małe lub średnie, warto zwrócić uwagę:
•• w ramach controllingu strategicznego na:

–– zrównoważoną kartę osiągnięć,
–– benchmarking,

•• w ramach controllingu operacyjnego na:
–– budżetowanie,
–– wielostopniowy rachunek kosztów i wyników,
–– analizę progu rentowności.

Zrównoważona karta dokonań (BSC) może stanowić ważny element zarządza-
nia strategicznego zakładem gospodarowania odpadami. Wynika to z tego, że po-
zwala na ustalenie krótkoterminowej strategii zakładu w związku z polityką cenową 
przyjmowania odpadów komunalnych oraz ustaleniem ich docelowej ilości. Autora-
mi zrównoważonej karty dokonań są R.S. Kaplan oraz D.P. Norton. Proponują oni 
ujęcie mierników związanych z celami strategicznymi w cztery perspektywy. Są to 
perspektywy [Kaplan, Norton 1992, s. 1]:
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•• klienta,
•• rozwoju,
•• wewnętrzna,
•• finansowa.

Podana kolejność, zdaniem autora, odpowiada potrzebom zakładu gospodaro-
wania odpadami, które muszą skupiać się na ustaleniu cen odbioru odpadów (głów-
nie komunalnych), akceptowanych przez klientów, którymi są głównie gminy. Mier-
nikami mogą być: roczna ilość przyjętych odpadów komunalnych, wysokość cen 
skupu surowców wtórnych.

Według R.S. Kaplana i D.P. Nortona cele finansowe ujęte w perspektywie finan-
sowej stanowią punkt odniesienia dla celów i mierników sformułowanych w pozo-
stałych perspektywach zrównoważonej karty dokonań [Kaplan, Norton 2001, s. 58]. 
Ze względu na to, że zakłady gospodarowania odpadami są małe lub średnie, mogą 
skupiać się głównie na podstawowych miernikach, których przykłady prezentuje 
tab. 2.

Tabela 2. Mierniki w perspektywie finansowej zrównoważonej karty dokonań zakładu  
gospodarowania odpadami

Nazwa miernika Struktura miernika Wartość docelowa
Wskaźnik bieżącej płynności aktywa obrotowe/zobowiązania krótkoter-

minowe
Wskaźnik rentowności  
sprzedaży

zysk (strata) netto/przychody netto ze 
sprzedaży

Wskaźnik ogólnego zadłużenia zobowiązania ogółem/aktywa ogółem
Wskaźnik cyklu należności należności z tytułu dostaw i usług/przy-

chody netto ze sprzedaży
Wskaźnik cyklu zobowiązań zobowiązania z tytułu dostaw i usług/koszt 

własny sprzedaży

Źródło: opracowanie własne.

W perspektywie rozwoju dokonuje się oceny zdolności zakładu do przyjmowa-
nia odpadów oraz możliwości sortowania surowców wtórnych, gwarantujących suk-
ces w przyszłości. W perspektywie tej głównymi miernikami są: pojemność kwater, 
zdolność sortowni do odzyskiwania odpadów, poziom odzyskiwanej energii (gaz)  
z kwater.

Perspektywa wewnętrzna skupia się na odpowiednim wykorzystaniu zasobów 
zakładu. W przypadku zakładów gospodarowania odpadami dotyczy to głównie: 
transportu odpadów na zewnątrz oraz wewnątrz zakładów, sposobu magazynowania 
surowców wtórnych, technologii sortowania surowców wtórnych, metod składowa-
nia odpadów na kwaterach. Mierniki, które mają zastosowanie w tej perspektywie, 
to: poziom wykorzystania kwater, liczba przejechanych kilometrów przez transport 
zewnętrzny i wewnętrzny, koszty sortowania, koszty magazynowania surowców 
wtórnych, koszty składowania odpadów.
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Horyzont trzyletni dla zrównoważonej karty dokonań jest wystarczający  
w związku z osiąganiem celów zakładu gospodarowania odpadami. Dłuższy okres,  
z powodu licznych zmian związanych z ochroną środowiska, nie jest zalecany.

Benchmarking, będący metodą porównań z najlepszymi, pozwala ocenić zakład 
gospodarowania odpadami na tle innych, przyjmujących odpady i zajmujących się od-
zyskiwaniem surowców wtórnych. W literaturze wyróżnia się cztery rodzaje bench- 
markingu [Kowalak 2009, s. 22]: 
•• zewnętrzny (konkurencyjny),
•• wewnętrzny,
•• funkcjonalny,
•• globalny.

Ten podział zaproponował R.C. Camp, uznawany za prekursora benchmarkingu 
[1989, s. 60].

Benchmarking zewnętrzny polega na porównaniu przedsiębiorstw działających 
w ramach tego samego sektora, będących względem siebie bezpośrednimi konku-
rentami. Benchmarking wewnętrzny polega na porównaniach między oddziałami, 
zakładami w ramach tej samej jednostki gospodarczej. Benchmarking funkcjonalny 
jest związany z poszukiwaniem najlepszych rozwiązań spoza sektora w przedsię-
biorstwach, które nie są bezpośrednimi konkurentami przedsiębiorstwa, zaś bench-
marking globalny dotyczy porównań w ujęciu światowym.

W praktyce zakładów gospodarowania odpadami mają zastosowanie benchmar-
king zewnętrzny oraz funkcjonalny, związane z porównywaniem cen i ilości przyj-
mowanych odpadów komunalnych, stosowanych technologii sortowania odpadów 
oraz ich składowania na kwaterach. Zakłady nastawione na ochronę środowiska oraz 
nowoczesne technologie mogą dokonywać porównań w zakresie m.in. budowy sor-
towni oraz biogazowni.

Przykładowe porównania w ramach benchmarkingu zakładów gospodarowania 
odpadami prezentuje tab. 3.

Tabela 3. Benchmarking zewnętrznych zakładów gospodarowania kwater

Przedmiot benchmarkingu ZGO 1 ZGO 2 ZGO 3
Kwatery:
– pojemność
– koszt składowania
– emisja gazów
– zużycie paliwa
Odzyskiwanie surowców wtórnych:
– rodzaj odzyskiwanych surowców
– koszt jednostkowy
– koszty magazynowania
– zdolności wytwórcze sortowni

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 3 zawiera dane dotyczące benchmarkingu skupiającego się na dwóch 
głównych obszarach działalności zakładu gospodarowania odpadami. Są to składo-
wanie odpadów oraz sortowanie. Dodatkowo interesującym obiektem benchmarkin-
gu może być odzyskiwanie energii ze składowiska, produkcja energii w biogazowni.

Najważniejszym instrumentem controllingu operacyjnego jest budżetowanie.  
W zakładach gospodarowania odpadami jest szczególnie istotne, gdyż dostosowu-
je się do budżetów jednostek samorządu terytorialnego (gmin), które są głównym 
usługodawcą organizacji. Budżety powinny być (lub są) planami rocznymi, zaczy-
nającymi się w styczniu, a kończącymi w grudniu. Ten układ również pozwala za-
kładowi gospodarowania odpadami efektywnie zarządzać posiadanymi zasobami.

Najważniejszymi budżetami cząstkowymi są budżety przychodów i budżety 
kosztów. Budżety przychodów obejmują:
•• budżet przychodów ze sprzedaży usług komunalnych,
•• budżet przychodów ze sprzedaży surowców wtórnych,
•• budżet pozostałych przychodów (m.in. innych sprzedaż usług transportowych, 

energii),
•• budżet pozostałych przychodów operacyjnych,
•• budżet przychodów finansowych.

Budżet przychodów zakładu gospodarowania odpadami przedstawia tab. 4.

Tabela 4. Budżet przychodów zakładu gospodarowania odpadami

Wyszczególnienie Kwota [zł]
Przychody ze sprzedaży usług komunalnych
Przychody ze sprzedaży surowców wtórnych
Pozostałe przychody ze sprzedaży
Pozostałe przychody operacyjne
Przychody finansowe
Razem

Źródło: opracowanie własne.

Dominujące w budżecie przychodów są przychody ze sprzedaży usług, których 
udział w całości przychodów zazwyczaj jest nie mniejszy niż około 85%1.

Budżet kosztów można sporządzić w układzie rodzajowym lub według typów 
działalności. Większość zakładów gospodarowania odpadami poprzestaje na ewi-
dencji kosztów według pierwszej propozycji, co jest uzasadnione skalą i skompliko-
waniem prowadzonej działalności. Wówczas budżet kosztów składa się z budżetów:
•• kosztów amortyzacji,
•• kosztów zużycia materiałów,
•• kosztów zużycia energii,
•• kosztów usług obcych,

1	 Informacja opracowana na podstawie danych dostępnych w zakładach gospodarowania odpada-
mi, prowadzących działalność w województwie dolnośląskim.
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•• kosztów podatków i opłat,
•• kosztów wynagrodzeń,
•• kosztów świadczeń na rzecz pracowników,
•• pozostałych kosztów rodzajowych.

Wspomniane budżety mogą być uszczegółowione (np. oddzielnie poszczególne 
koszty energii, rodzaje usług).

Budżet kosztów według rodzajów przedstawia tab. 5.

Tabela 5. Budżet kosztów według rodzajów zakładu gospodarowania odpadami

Wyszczególnienie Kwota [zł]
Koszty amortyzacji
Koszty zużycia materiałów
Koszty zużycia energii
Koszty usług obcych
Koszty podatków i opłat
Koszty wynagrodzeń
Koszty świadczeń na rzecz pracowników
Koszty reklamy i reprezentacji
Pozostałe koszty rodzajów
Razem

Źródło: opracowanie własne.

Dominującą pozycją kosztów w budżecie zakładów gospodarowania odpadami 
są: koszty amortyzacji, wynagrodzeń oraz podatków i opłat. Mogą osiągnąć nawet 
około 90% kwoty wszystkich kosztów. W związku z tym w procesie budżetowania 
należy zwrócić na nie szczególną uwagę.

W przypadku stosowania układu kosztów według typów działalności, w budże-
cie należy wyróżnić koszty bezpośrednie oraz koszty pośrednie. Przykładowy bud-
żet kosztów dla zakładu gospodarowania odpadami, w którym występuje sortownia, 
prezentuje tab. 6.

Tabela 6. Budżet kosztów według typów działalności zakładu gospodarowania odpadami

Wyszczególnienie Kwota [zł]
Koszty bezpośrednie usług komunalnych
Koszty bezpośrednie odzysku surowców wtórnych
Koszty pośrednie faz sortowania
Koszty pośrednie składowania odpadów
Koszty sprzedaży
Koszty ogólnego zarządu
Razem

Źródło: opracowanie własne.
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Przedstawiony w tab. 6 budżet może być sporządzony bardziej szczegółowo  
i uwzględniać osobno budżety poszczególnych usług (sortowane i niesortowa-
ne), odzyskiwanych surowców wtórnych (takich jak szkło, makulatura, tworzywa 
sztuczne), faz sortowania (m.in. przyjęcie odpadów, sortowanie frakcyjne).

Uzupełnieniem jest budżet pozostałych kosztów, który prezentuje tab. 7.

Tabela 7. Budżet pozostałych kosztów zakładu gospodarowania odpadami

Wyszczególnienie Kwota [zł]
Koszty pozostałe operacyjne
Koszty finansowe
Razem

Źródło: opracowanie własne.

Wielostopniowy rachunek kosztów i wyników pozwala ocenić opłacalność dzia-
łalności zakładu gospodarowania odpadami na poziomie różnych stopni marż po-
krycia. Wymaga jednak wyodrębnienia kosztów zmiennych i kosztów stałych, które 
powinny być rozdzielone na poszczególne poziomy i stopnie pokrycia kosztów sta-
łych przez wypracowywane marże w zakładzie gospodarowania odpadami. Ozna-
cza to, że tym narzędziem będą zainteresowane średnie przedsiębiorstwa. Koszty 
zmienne są przypisywane poszczególnym usługom oraz odzyskiwanym surowcom 
wtórnym2. Koszty stałe można podzielić na koszty:
•• sortowania,
•• składowania,
•• zakładu (jeśli występuje ich więcej niż jeden),
•• przedsiębiorstwa.

Wynika z tego, że można wyodrębnić cztery poziomy marż pokrycia. Są to:
•• marża I stopnia – różnica między przychodami netto ze sprzedaży i kosztami 

zmiennymi usług i surowców wtórnych,
•• marża II stopnia – różnica między marżą I stopnia i kosztami stałymi sortowania 

i składowania odpadów,
•• marża III stopnia – różnica między marżą II stopnia i kosztami stałymi zakładu,
•• marża IV stopnia – różnica między marżą III stopnia i kosztami stałymi przed-

siębiorstwa.
Ostatnim przydatnym instrumentem controllingu operacyjnego może być próg 

rentowności. Mając wyodrębnione koszty zmienne i koszty stałe, można obliczyć 
wartościowy próg rentowności według następującego wzoru:
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2	 Ich wartość w całkowitych kosztach nie przekracza zazwyczaj 80%. W zakładzie gospodarowa-
nia odpadami, w którym autor wdrażał controlling, wynosiły 15% ogółu kosztów operacyjnych.
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gdzie: Ks – koszty stałe zakładu gospodarowania odpadami, M – stopa marży pokry-
cia usług i surowców wtórnych.

Przedstawione rozwiązanie pozwala ocenić, jakie przychody ze sprzedaży powi-
nien uzyskać zakład gospodarowania odpadami, aby nie osiągać strat, a także wspo-
móc politykę cenową w sytuacji, gdy osiągany wynik ze sprzedaży jest ujemny.

Ilościowy próg rentowności może obliczyć wówczas, gdy zakład przyjmuje 
jedynie odpady komunalne, gdyż ich ceny przyjmowania są stabilne, a ilość możliwa 
do oszacowania. Obliczanie ilościowego progu rentowności dla surowców wtórnych 
jest bezcelowe ze względu na niemożność wpływu na ilość ich odzyskiwania  
z odpadów komunalnych.

Warto zwrócić uwagę, że marża pokrycia, będąca różnicą między przychodami 
netto ze sprzedaży i kosztami zmiennymi, jest relatywnie wysoka w stosunku do wy-
niku ze sprzedaży, gdyż jest to efektem niskich kosztów zmiennych. Oznacza to, że 
zakład gospodarowania odpadami musi się skupiać na efektywnym wykorzystaniu 
zasobów generujących koszty stałe.

5.	 Podsumowanie

Jak pokazano w artykule, controlling może stanowić istotne wsparcie zarządzania 
zakładem gospodarowania odpadami. Właściwe wdrożenie oraz dobór narzędzi con-
trollingu pozwoli menedżerom na prowadzenie efektywnej, akceptowanej przez 
gminy polityki cenowej, zarządzania kosztami na poziomie pozwalającym osiągnąć 
zyski i realizować politykę zrównoważonego rozwoju. Ze względu na to, że są to 
przedsiębiorstwa małe lub średnie, w których zarząd składa się z kilku osób, nie jest 
konieczne wdrażanie skomplikowanych narzędzi controllingu, które nie wnoszą 
wartości dodanej do systemu zarządzania zakładem. Przedstawione w artykule na-
rzędzia są obecnie wdrożone w jednym z dolnośląskich zakładów gospodarowania 
odpadami, zaliczanym do grupy średnich przedsiębiorstw zgodnie z rozporządze-
niem Komisji (WE) (Dz.Urz. UE L 10 z 13.01.2001, s. 31) zmienionym przez roz-
porządzenie 364/2004 (Dz.Urz. UE. L 63 z 28.02.2004). Już po pół roku od wdroże-
nia okazał się bardzo przydatny w związku z oceną kosztów jednostkowych 
odzyskiwanych surowców wtórnych, analizą kosztów transportu, magazynowania 
oraz rentowności usług komunalnych oraz odzyskiwanych surowców wtórnych.
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CONTROLLING FOR THE WASTE DISPOSAL PLANTS

Summary: The article presents the concept of benchmarking 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 management paths are: recycling, 
composting, waste-to-energy, land disposal. Depending on the scope and complexity of waste 
controlling program, it might want to establish measures for any or all of the following: 
collection, waste transfer stations, waste transport, waste management facilities, support 
services.

Keywords: controlling, waste disposal plant.




