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Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

CONTROLLING
W ZAKLADZIE GOSPODAROWANIA ODPADAMI

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji controllingu dla zaktadow go-
spodarowania odpadami. Zastosowanie controllingu moze przyczyni¢ si¢ do redukcji istot-
nych dla zaktadéw kosztow, jakimi sg: energia, paliwo, materiaty. Cz¢$¢ odpadéw moze by¢
jedynie sktadowana, ale mozna z nich odzyska¢ surowce wtorne, jesli zaktad gospodarowa-
nia odpadami posiada sortowni¢. Dzigki controllingowi mozna zidentyfikowac i zastosowac
narzedzia, ktoére pozwalaja na wsparcie zarzadzania i podniesienie efektywnos$ci zaktadu.
Takimi narzedziami mogg by¢ m.in.: zréwnowazona karta dokonan, benchmarking, prog ren-
townoéci oraz budzetowanie. Efektem badan bylo wdroZenie controllingu w jednym z dolno-
slaskich zaktadow gospodarowania odpadami.

Stowa kluczowe: controlling, zaktad gospodarowania odpadami.

1. Wstep

Wprowadzane zmiany zwigzane z przyjmowaniem odpadow wzbudzaja sporo kon-
trowersji. Gtownym czynnikiem, ktory powoduje niezadowolenie, jest to, ze gminy
podnosza optaty za przyjmowanie odpadow, ttumaczac, ze jest to konieczne, a wy-
nika ze zmian w przepisach. Dodatkowo niezadowolenie wyptywa z podnoszenia
optat za przyjmowanie odpadoéw od pierwszego kwartatu 2013 roku, mimo ze ofi-
cjalnie zmiany powinny obowigzywac od lipca 2013 roku. Wigkszos¢ wiodarzy
gmin thumaczy si¢ jednak tym, ze konieczno$¢ przygotowania budzetu gminy, usta-
lenia cen przyjecia odpadow w zaktadach gospodarowania odpadami zmusza ich do
ustalenia stawek za odbior odpadow jednolicie za caty rok. Niektore gminy zglosity
ostatnig nowelizacj¢ ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach (Dz.U.
nr 152, poz. 897 z 2011 r.) do Trybunatu Konstytucyjnego, wskazujac, ze jest ona
niezgodna z przepisami.

Jednym z podmiotow gospodarczych, odpowiedzialnych za odbior $Smieci i za
ochrong $rodowiska, jest zaklad gospodarowania odpadami. Celem glownym arty-
kutu jest przedstawienie, w jaki sposéb wykorzysta¢ controlling jako system wspo-
magajacy zarzadzanie zakladem gospodarowania odpadami, pozwalajacy zwigkszy¢
jego efektywnos¢ 1 konkurencyjnos¢. W artykule zostanie wigc przedstawiona istota
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controllingu oraz jego narzedzia, ktére moga by¢ wykorzystane w zaktadzie gospo-
darowania odpadami. W literaturze nie ma podstepnych pozycji zwiazanych z zasto-
sowaniem controllingu w zakladach gospodarowania odpadami, co przyczynito si¢
do powstania niniejszego artykutu.

Przy pisaniu artykutu dokonano przegladu literatury na temat controllingu, za-
stosowan controllingu w przedsigbiorstwach oraz przeprowadzono wywiad z kie-
rownictwem i pracownikami jednego z dolnoslaskich zaktadoéw gospodarowania
odpadami. Efektem prowadzonych badan teoretycznych byto wdrozenie controllin-
gu w jednym z zaktadow gospodarowania odpadami.

2. Dzialalno$¢ zakladow gospodarowania odpadami

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju gmin determinuje funkcjonowanie wielu
przedsiebiorstw dziatajacych na ich terenie, w tym zaktadow gospodarowania odpa-
dami. Ich zadanie polega gtownie na przyjmowaniu i sktadowaniu odpadéw komu-
nalnych z terenu gminy (lub kilku gmin). W wielu przypadkach zajmujg si¢ rowniez
odzyskiwaniem surowcow wtornych oraz recyklingiem. Zwigkszanie liczby swiad-
czonych ustug oraz prowadzenie dodatkowej dziatalno$ci gospodarczej powoduje,
ze wystepuja wigksze potrzeby w zakresie gromadzenia i przetwarzania informacji o
kosztach.

Nowoczesny zaktad gospodarowania odpadami zapewnia kompleksowa obstuge
klientow (gmin, przedsigbiorstw, 0sob fizycznych) poprzez odbior i zagospodarowa-
nie wytwarzanych przez nich odpadéw. W zaleznosci od wielko$ci zaktadu, posiada-
nych technologii moga zajmowac sie:

* unieszkodliwianiem odpadow,
e poddawaniem odpadéw procesom odzysku (odzyskiwanie surowcoOw wtornych).

Dodatkowo zaktad gospodarowania odpadami moze $wiadczy¢ inne ustugi, np.
transportowe, sprzetowe oraz produkowac energi¢ pozyskiwang z kwater (sktado-
wisk).

Podstawa prawng do postepowania z odpadami jest ustawa z dnia 27 kwietnia
2001 roku o odpadach (Dz.U. nr 39 z 2007 r.), majaca na celu zapewnienie ochrony
zycia i zdrowia ludzi oraz ochrony $rodowiska zgodnie z zasadami zrownowazone-
go rozwoju (art. 1). Jednoczes$nie istotna jest ustawa o prawie ochrony $rodowiska
(Dz.U. nr 62, poz. 627 z 2001 r.), ktéra okresla zasady ochrony $rodowiska oraz
warunki korzystania z jego zasobdéw z uwzglednieniem wymagan zréwnowazonego
rozwoju.

Zaktady gospodarowania odpadami, w zaleznosci od tego, jakie $wiadczg ustu-
gi, zgodnie z Polska Klasyfikacja Dziatalno$ci, prowadza dziatalnos¢ w nastepuja-
cym zakresie (Sekcja E):

e PKD 38.1 — zbieranie odpadow:
— PKD 38.11.Z — zbieranie odpadéw innych niz niebezpieczne,
— PKD 38.12.Z — zbieranie odpaddéw niebezpiecznych.
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e PKD 38.2 — Przetwarzanie i unieszkodliwianie odpadow:
— PKD 38.21.Z — obrobka i usuwanie odpadow innych niz niebezpieczne,
— PKD 38.22.Z — obrobka i usuwanie odpadow niebezpiecznych,

e PKD 38.3 — Odzysk surowcow:

e PKD 38.31.Z — demontaz wyrobdw zuzytych,

e PKD 38.32.Z — odzysk surowcoéw z materiatlow segregowanych.

Dodatkowo, jednakze znacznie rzadziej, mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ w naste-
pujacym zakresie:

e PKD 35.1 — wytwarzanie, przesytanie, dystrybucja i handel energia elektryczna,

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

e PKD 46.1 — sprzedaz hurtowa realizowana na zlecenie,

e PKD 49.4 — transport drogowy towarow oraz dzialalno$¢ ustugowa zwigzana

z przeprowadzkami.

Warto zwrdci¢ uwage, ze sa to przedsigbiorstwa, ktorych lokalizacja oraz
ilo$¢ $wiadczonych ustug decyduja o konkurencyjnosci. W wiekszosci przypad-
kéw, gminy, aby mie¢ kontrole nad tego typu ustugami, staja si¢ wiascicielami lub
wspotudzialowcami zaktadow gospodarowania odpadami. Zdarzaja si¢ sytuacje,
w ktorych kilka gmin buduje jeden zaktad, ktory zaspokaja ich wspolne potrzeby
w zakresie odbioru odpadéw komunalnych.

3. Istota controllingu i jego zastosowania
w zakladach gospodarowania odpadami

Controlling, mimo Ze jest znany od lat, nie zostal jeszcze odpowiednio szeroko wy-
korzystany przez polskie zaktady gospodarowania odpadami. Mozna wrecz stwier-
dzi¢, ze sa to przypadki jednostkowe. Wynika to gltéwnie z tego, ze s3 to mate jed-
nostki gospodarcze, najczgsciej jednozaktadowe, ktorych wiascicielami lub
wspotwilascicielami sg gminy.

Na przestrzeni lat, szczegolnie ostatnio, definicja controllingu ulegata ewolucji.
W zaleznos$ci od punktu spojrzenia na controlling, jego definicja byta przedstawia-
na w sposob wezszy lub szerszy. W Polsce coraz czgéciej pojawiaja si¢ glosy, ze
sg one zblizone do definicji rachunkowosci zarzadczej i realizuja podobne funkcje
i zadania. Wedtug D. Chachuty definicje te mozna zgrupowa¢ w nastepujace zbiory:
e uproszczone definicje controllingu,
* controlling jako rachunkowo$¢,
e controlling jako instytucja controllera,
e controlling jako funkcja koordynacji i dostgpu do informacji,
e controlling jako instrument zarzadzania,
* controlling jako podsystem/koncepcja zarzadzania [Chachuta 2009, s. 30-31].

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

Autorzy

Zbior

Definicja

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

Uproszczona defini-
cja controllingu

Poréwnanie stanu pozadanego (planowanego, wzorco-
wego) ze stanem rzeczywistym.

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

Controlling jako
rachunkowos$¢

System ewidencji ksiggowej z rozbudowang funkcja

rewizyjna, ktory jest:

— rozszerzong rachunkowoscia,

— rachunkowosciag zmodyfikowang i zorientowana na
problemy oraz uzytkownika,

— rachunkowoscig zorientowang na zarzadzanie,

— zintegrowang rachunkowos$cig finansowsg i zarzad-
cz3.

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

Controlling jako in-
stytucja controllera

Zarzadzanie zasobami jako podstawowe zadania con-
trollera w ramach proceséw zaopatrzenia, produkcji
i sprzedazy.

ska, S. Nahotko,
H. Bieniok, W. Kul-
pinski, H. Bloch

J. Grasshoff, H. Sie- | Controlling jako Funkcja koordynacji oraz zapewnienia dostgpu do
gwart, P. Horvath, funkcja koordy- informacji.

H. Kupper, K. Ser- nacji i dostepu do

fling informacji

W. Kruger, I. Soban- | Controlling jako Instrument zarzadzania wspierajacy dyrekcje przedsie-

instrument zarza-
dzania

biorstwa i pracownikéw zarzadu przy podejmowaniu
decyzji.

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

Controlling jako
podsystem/koncep-
cja zarzadzania

Zintegrowany podsystem kierowania, planowania,
kontroli i informacji, wspierajacy adaptacje i koordy-
nacj¢ calego systemu zarzadzania.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Chachuta 2009, s. 30-31; Nowak (red.) 2011, s. 15].

Definicji controllingu w literaturze jest znacznie wigcej, jednakze ich znaczenie

jest podobne. Wszystkie przedstawione definicje, podobnie jak inne zaprezentowane
w literaturze, wskazujg konieczno$¢ wspierania menedzerow, dostarczania uzytecz-
nych informacji poszczegdlnym kierownikom osrodkow odpowiedzialnosci, wyko-
rzystania rachunkowos$ci na potrzeby decyzyjne. W literaturze wyro6znia si¢ kilka
klasyfikacji controllingu. Podstawowy podziat ze wzgledu na horyzont czasowy lub
osiggane cele dzieli go na:
* controlling strategiczny,
e controlling operacyjny.

Wedtug E. Nowaka controlling strategiczny jest definiowany jako podsystem,
w ktorym podejmuje si¢ decyzje dotyczace najwazniejszych zagadnien zwigzanych
z zamierzeniami przedsigbiorstwa i metodami ich osiagania. Charakterystyczne jest
to, ze controlling skupia si¢ na dlugookresowych prognozach stanowigcych podsta-
we planowania celow strategicznych [Nowak (red.) 2011, s. 23].
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Sytuacji, w ktorych mozna wykorzystac controlling strategiczny w zaktadzie go-
spodarowania odpadami, jest niewiele. Sa to zazwyczaj mate zaktady bez oddziatow
(jedynie z kwaterami rozmieszczonymi w réznych miejscach gminy), niewyma-
gajace zlozonego podejscia do zarzadzania strategicznego. Warto jednak zwroci¢
uwagg, ze nowoczesne zaktady gospodarowania odpadami §wiadczg szerszy zakres
ustug, co powoduje, ze powinny (lub stosuja) planowanie strategiczne w horyzon-
cie co najmniej trzyletnim. Duze inwestycje, jak sortownie, biogazownie wymagaja
kredytow, co zacheca menedzerow do planowania w ujeciu dlugoterminowym nie
tylko wynikoéw finansowych, ale tez przeptywow pieni¢znych. Rowniez mozliwosci
dofinansowania inwestycji ze $rodkéw Unii Europejskiej wymagaja planowania
strategicznego.

Controlling operacyjny, zdaniem M. Sierpinskiej, polega na ustalaniu celow
krétkookresowych, planowaniu i kontroli operacyjnej, poréwnaniu budzetow z rze-
czywistym wykonaniem, okresleniu przyczyn zaistniatych odchylen i zakresu odpo-
wiedzialnosci 0sob za te odchylenia [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 53]. Te definicj¢
mozna uzupehi¢ stwierdzeniem E. Nowaka, ze controlling operacyjny jest podsys-
temem, w ktorym podejmuje si¢ decyzje krotkoterminowe zwigzane z biezacg dzia-
falnos$cig przedsigbiorstwa [Nowak (red.) 2011, s. 23; Nowak (red.) 2003, s. 19].

Ten rodzaj controllingu ma szerokie zastosowanie w zaktadach gospodarowania
odpadami. Wynika to z tego, ze mimo iz tego typu zaklady swiadcza proste ustugi,
to problemy zwiazane z zarzadzaniem operacyjnym sg istotne. Przyjmowanie od-
padow nieuznanych za niebezpieczne i odpadow niebezpiecznych wymaga ciggtej
uwagi ze wzgledu na ochrong $srodowiska. Menedzerowie muszg réwniez zwracac
uwagg na koszty, gdyz podpisuja umowy z gminami na dtuzsze okresy. Dodatkowo
zaktady odzyskujace surowce wtorne muszg borykac si¢ z cigglymi zmianami cen
ich skupu przez przedsiebiorstwa zajmujace si¢ recyklingiem.

Innym kryterium istotnym przy wyborze rozwigzan zwigzanych z controllin-
giem jest realizowanie funkcji w przedsigbiorstwie. W literaturze wyrdznia si¢ m.in.:
e controlling produkc;ji,

e controlling zaopatrzenia,

e controlling sprzedazy i dystrybucji,
e controlling logistyki,

e controlling personalny.

Controlling produkcji obejmuje sfere produke;ji i jest ukierunkowany na wspo-
maganie menedzeréw osrodkow odpowiedzialno$ci za koszty produkcji. W przy-
padku zaktadow gospodarowania odpadami takimi osrodkami sg: sortownie i kwa-
tery. Sortownia jako wydziat separacji surowcow wtornych jest oceniana poprzez
efektywnos¢ odzyskanych produktéw do ponownego przetworzenia oraz wykorzy-
stanie zdolnos$ci wytworczych. Ze wzgledu na to, ze zaktad nie ma wptywu na to,
ile surowcow wtornych jest w odpadach komunalnych, istotne staje si¢ to, ile z nich
jest efektywnie odzyskanych. W przypadku kwater ocenie podlega sposob wykorzy-
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stania objetosci kwater oraz koszty pracy pojazdéw uktadajacych odpady na skta-
dowisku.

Controlling zaopatrzenia odpowiada za dostarczanie odpadow do zaktadu go-
spodarowania odpadami. Zazwyczaj przedsigbiorstwa dostarczajgce odpady komu-
nalne korzystaja z wlasnych srodkow transportu, dlatego koszty tego typu w zakla-
dzie gospodarowania odpadami nie wystepuja. Inne koszty sg marginalne. Istotne
jest jednak uzgadnianie z zaktadami oczyszczania terminowo$ci dostarczania odpa-
dow, aby nie nastgpity klopoty zwigzane z ich przyjeciem. Gléwny problem dotyczy
wazenia kazdego pojazdu przywozacego $mieci i kontroli ich skladu. Zazwyczaj
w zaktadach jest tylko jedna waga, ktéra moze stanowi¢ waskie gardto w przyjmo-
waniu odpadow.

Z controllingiem sprzedazy i dystrybucji w zaktadzie gospodarowania odpada-
mi mamy do czynienia wowczas, gdy po przyjeciu odpadéw komunalnych istnieje
mozliwo$¢ odzyskania surowcow wtornych i ich dalszej odsprzedazy. Rowniez wte-
dy (rzadki przypadek), gdy zaktad produkuje energi¢ (biogazownie) i ja odsprzedaje.

Controlling logistyki wspomaga zarzadzanie logistyka przez koordynacj¢ pro-
cesOw planowania, sterowania, kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania informa-
cji w celu osiagnigcia jej zamierzen [Biernacki, Kowalak 2010, s. 123]. Odgrywa
istotng rol¢ w zaktadzie gospodarowania odpadami w zwigzku z koniecznoscig re-
dukcji kosztow transportu wewnetrznego. Tak jak wezes$niej wspomniano, transport
zewngtrzny w zasadzie nie dotyczy opisywanego przedsigbiorstwa, lecz zaktadow
oczyszczania.

4. Narzedzia controllingu zakladu gospodarowania odpadami

W artykule zostang opisane narzedzia, ktore najlepiej wspomagaja zarzadzanie za-
ktadem gospodarowania odpadami. Ze wzgledu na to, ze zaklady gospodarowania
odpadami sg mate lub Srednie, warto zwrdci¢ uwage:
e w ramach controllingu strategicznego na:

— zroéwnowazong karte osiagniec,

— benchmarking,
e w ramach controllingu operacyjnego na:

— budzetowanie,

— wielostopniowy rachunek kosztéw 1 wynikow,

— analize progu rentownosci.

Zréwnowazona karta dokonan (BSC) moze stanowi¢ wazny element zarzadza-
nia strategicznego zaktadem gospodarowania odpadami. Wynika to z tego, ze po-
zwala na ustalenie krotkoterminowej strategii zaktadu w zwiagzku z polityka cenowa
przyjmowania odpadéw komunalnych oraz ustaleniem ich docelowe;j ilosci. Autora-
mi zréwnowazonej karty dokonan sg R.S. Kaplan oraz D.P. Norton. Proponuja oni
ujecie miernikdw zwigzanych z celami strategicznymi w cztery perspektywy. Sg to
perspektywy [Kaplan, Norton 1992, s. 1]:
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e klienta,

*  1OoZWOjU,

* wewnetrzna,
e finansowa.

Podana kolejnos¢, zdaniem autora, odpowiada potrzebom zaktadu gospodaro-
wania odpadami, ktére musza skupiac si¢ na ustaleniu cen odbioru odpadow (gtow-
nie komunalnych), akceptowanych przez klientow, ktérymi sg gtdéwnie gminy. Mier-
nikami moga by¢: roczna ilo§¢ przyjetych odpadéw komunalnych, wysoko$¢ cen
skupu surowcoéw wtdrnych.

Wedtug R.S. Kaplana i D.P. Nortona cele finansowe ujgte w perspektywie finan-
sowej stanowig punkt odniesienia dla celéw i miernikéw sformutowanych w pozo-
statych perspektywach zrownowazonej karty dokonan [Kaplan, Norton 2001, s. 58].
Ze wzgledu na to, ze zaktady gospodarowania odpadami sg mate lub $rednie, moga
skupia¢ si¢ gtownie na podstawowych miernikach, ktérych przyktady prezentuje
tab. 2.

Tabela 2. Mierniki w perspektywie finansowej zrownowazonej karty dokonan zaktadu
gospodarowania odpadami

Nazwa miernika Struktura miernika Wartos¢ docelowa

Wskaznik biezacej ptynnosci | aktywa obrotowe/zobowigzania krotkoter-

minowe
Wskaznik rentownos$ci zysk (strata) netto/przychody netto ze
sprzedazy sprzedazy

Wskaznik ogdlnego zadtuzenia | zobowigzania ogotem/aktywa ogdtem

Wskaznik cyklu naleznosci naleznosci z tytutu dostaw i ustug/przy-
chody netto ze sprzedazy

Wskaznik cyklu zobowigzan zobowigzania z tytutu dostaw i ustug/koszt
wlasny sprzedazy

Zrodto: opracowanie wlasne.

W perspektywie rozwoju dokonuje si¢ oceny zdolnosci zaktadu do przyjmowa-
nia odpad6éw oraz mozliwosci sortowania surowcow wtornych, gwarantujacych suk-
ces w przysztosci. W perspektywie tej gtdwnymi miernikami sa: pojemno$¢ kwater,
zdolno$¢ sortowni do odzyskiwania odpaddw, poziom odzyskiwanej energii (gaz)
z kwater.

Perspektywa wewngtrzna skupia si¢ na odpowiednim wykorzystaniu zasobow
zaktadu. W przypadku zaktadow gospodarowania odpadami dotyczy to glownie:
transportu odpadéw na zewnatrz oraz wewnatrz zaktadéw, sposobu magazynowania
surowcow wtornych, technologii sortowania surowcéw wtornych, metod sktadowa-
nia odpadéw na kwaterach. Mierniki, ktore majg zastosowanie w tej perspektywie,
to: poziom wykorzystania kwater, liczba przejechanych kilometrow przez transport
zewnetrzny 1 wewnetrzny, koszty sortowania, koszty magazynowania surowcow
wtornych, koszty sktadowania odpadow.



272 Robert Kowalak

Horyzont trzyletni dla zréwnowazonej karty dokonan jest wystarczajacy
w zwiazku z osigganiem celow zaktadu gospodarowania odpadami. Dtuzszy okres,
z powodu licznych zmian zwigzanych z ochrong srodowiska, nie jest zalecany.

Benchmarking, bedacy metodg porownan z najlepszymi, pozwala oceni¢ zaktad
gospodarowania odpadami na tle innych, przyjmujacych odpady i zajmujacych si¢ od-
zyskiwaniem surowcow wtornych. W literaturze wyroznia si¢ cztery rodzaje bench-
markingu [Kowalak 2009, s. 22]:

e zewnetrzny (konkurencyjny),
* wewngtrzny,

* funkcjonalny,

e globalny.

Ten podzial zaproponowal R.C. Camp, uznawany za prekursora benchmarkingu
[1989, s. 60].

Benchmarking zewnetrzny polega na poréwnaniu przedsiebiorstw dziatajacych
w ramach tego samego sektora, bedacych wzgledem siebie bezposrednimi konku-
rentami. Benchmarking wewngtrzny polega na poréwnaniach migdzy oddziatami,
zaktadami w ramach tej samej jednostki gospodarczej. Benchmarking funkcjonalny
jest zwigzany z poszukiwaniem najlepszych rozwigzan spoza sektora w przedsig-
biorstwach, ktére nie sg bezposrednimi konkurentami przedsigbiorstwa, za$ bench-
marking globalny dotyczy porownan w ujeciu §wiatowym.

W praktyce zaktadow gospodarowania odpadami majg zastosowanie benchmar-
king zewnetrzny oraz funkcjonalny, zwigzane z porownywaniem cen i ilosci przyj-
mowanych odpadow komunalnych, stosowanych technologii sortowania odpadow
oraz ich sktadowania na kwaterach. Zaktady nastawione na ochrong §rodowiska oraz
nowoczesne technologie moga dokonywac¢ poréwnan w zakresie m.in. budowy sor-
towni oraz biogazowni.

Przyktadowe poréwnania w ramach benchmarkingu zaktadéw gospodarowania
odpadami prezentuje tab. 3.

Tabela 3. Benchmarking zewnetrznych zaktadéw gospodarowania kwater

Przedmiot benchmarkingu 7ZGO 1 7GO 2 7GO3
Kwatery:
— pojemnos$é
— koszt sktadowania
— emisja gazow
— zuzycie paliwa
Odzyskiwanie surowcoéw wtornych:
—rodzaj odzyskiwanych surowcow
— koszt jednostkowy
— koszty magazynowania
— zdolnosci wytworcze sortowni

Zrodto: opracowanie wlasne.



Controlling w zaktadzie gospodarowania odpadami 273

Tabela 3 zawiera dane dotyczace benchmarkingu skupiajacego si¢ na dwodch
gléwnych obszarach dziatalnosci zakladu gospodarowania odpadami. Sg to sktado-
wanie odpaddw oraz sortowanie. Dodatkowo interesujacym obiektem benchmarkin-
gu moze by¢ odzyskiwanie energii ze sktadowiska, produkcja energii w biogazowni.

Najwazniejszym instrumentem controllingu operacyjnego jest budzetowanie.
W zaktadach gospodarowania odpadami jest szczegolnie istotne, gdyz dostosowu-
je sie do budzetow jednostek samorzadu terytorialnego (gmin), ktére sg gtéwnym
ushugodawca organizacji. Budzety powinny by¢ (lub sa) planami rocznymi, zaczy-
najacymi si¢ w styczniu, a koniczagcymi w grudniu. Ten uktad réwniez pozwala za-
ktadowi gospodarowania odpadami efektywnie zarzadza¢ posiadanymi zasobami.

Najwazniejszymi budzetami czgstkowymi sa budzety przychodéw i budzety
kosztow. Budzety przychodow obejmuja:

e budzet przychodéw ze sprzedazy ustug komunalnych,

*  budzet przychodow ze sprzedazy surowcow wtornych,

e budzet pozostatych przychodow (m.in. innych sprzedaz ustug transportowych,
energii),

e budzet pozostatych przychodow operacyjnych,

e budzet przychodow finansowych.
Budzet przychodéw zaktadu gospodarowania odpadami przedstawia tab. 4.

Tabela 4. Budzet przychodéw zaktadu gospodarowania odpadami

Wyszczegdlnienie Kwota [zl]
Przychody ze sprzedazy ustug komunalnych
Przychody ze sprzedazy surowcow wtornych

Pozostate przychody ze sprzedazy
Pozostate przychody operacyjne

Przychody finansowe
Razem

Zrddto: opracowanie wiasne.

Dominujace w budzecie przychodoéw sa przychody ze sprzedazy ushug, ktérych
udziat w catosci przychodow zazwyczaj jest nie mniejszy niz okoto 85%!.

Budzet kosztow mozna sporzadzi¢ w uktadzie rodzajowym lub wedlug typow
dziatalnosci. Wigkszo$¢ zaktadow gospodarowania odpadami poprzestaje na ewi-
dencji kosztéw wedtug pierwszej propozycji, co jest uzasadnione skalg i skompliko-
waniem prowadzonej dziatalno$ci. Wowczas budzet kosztow sktada sie z budzetow:
e kosztow amortyzacji,

e kosztow zuzycia materialow,
* kosztow zuzycia energii,
¢ kosztow ushug obcych,

! Informacja opracowana na podstawie danych dostepnych w zaktadach gospodarowania odpada-
mi, prowadzacych dziatalno$¢ w wojewddztwie dolnoslaskim.
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e kosztow podatkow i optat,
e kosztow wynagrodzen,
*  kosztow $§wiadczen na rzecz pracownikow,
e pozostatych kosztow rodzajowych.
Wspomniane budzety moga by¢ uszczegdtowione (np. oddzielnie poszczegdlne
koszty energii, rodzaje ustug).
Budzet kosztéw wedtug rodzajow przedstawia tab. 5.

Tabela 5. Budzet kosztow wedhug rodzajow zaktadu gospodarowania odpadami

Wyszczegdlnienie Kwota [zl]

Koszty amortyzacji

Koszty zuzycia materialow

Koszty zuzycia energii
Koszty ustug obcych
Koszty podatkow i optat

Koszty wynagrodzen

Koszty $wiadczen na rzecz pracownikow
Koszty reklamy i reprezentacji

Pozostate koszty rodzajow

Razem

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dominujacg pozycja kosztow w budzecie zaktadow gospodarowania odpadami
sa: koszty amortyzacji, wynagrodzen oraz podatkdéw i oplat. Moga osiggna¢ nawet
okoto 90% kwoty wszystkich kosztow. W zwiagzku z tym w procesie budzetowania
nalezy zwroci¢ na nie szczeg6lng uwage.

W przypadku stosowania uktadu kosztow wedlug typoéw dziatalnosci, w budze-
cie nalezy wyr6zni¢ koszty bezposrednie oraz koszty posrednie. Przyktadowy bud-
zet kosztow dla zaktadu gospodarowania odpadami, w ktorym wystepuje sortownia,
prezentuje tab. 6.

Tabela 6. Budzet kosztow wedhug typow dziatalnosci zaktadu gospodarowania odpadami

Wyszczegdlnienie Kwota [zt]
Koszty bezposrednie ustug komunalnych
Koszty bezposrednie odzysku surowcow wtornych

Koszty posrednie faz sortowania
Koszty posrednie sktadowania odpadow
Koszty sprzedazy

Koszty ogolnego zarzadu
Razem

Zrodto: opracowanie wlasne.



Controlling w zaktadzie gospodarowania odpadami 275

Przedstawiony w tab. 6 budzet moze by¢ sporzadzony bardziej szczegdtowo
i uwzglednia¢ osobno budzety poszczegoédlnych ustug (sortowane i niesortowa-
ne), odzyskiwanych surowcow wtormnych (takich jak szkto, makulatura, tworzywa
sztuczne), faz sortowania (m.in. przyjecie odpaddw, sortowanie frakcyjne).

Uzupehieniem jest budzet pozostatych kosztow, ktory prezentuje tab. 7.

Tabela 7. Budzet pozostatych kosztow zaktadu gospodarowania odpadami

Wyszczegdlnienie Kwota [zl]

Koszty pozostate operacyjne
Koszty finansowe
Razem

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wielostopniowy rachunek kosztéw i wynikodw pozwala oceni¢ optacalnos¢ dzia-
falno$ci zaktadu gospodarowania odpadami na poziomie roznych stopni marz po-
krycia. Wymaga jednak wyodrgbnienia kosztoéw zmiennych i kosztow statych, ktore
powinny by¢ rozdzielone na poszczegdlne poziomy i stopnie pokrycia kosztow sta-
tych przez wypracowywane marze w zaktadzie gospodarowania odpadami. Ozna-
cza to, ze tym narzedziem bedg zainteresowane $rednie przedsigbiorstwa. Koszty
zmienne s3 przypisywane poszczeg6lnym ushugom oraz odzyskiwanym surowcom
wtornym?. Koszty state mozna podzieli¢ na koszty:

e sortowania,

e skladowania,

e zakladu (jesli wystepuje ich wigcej niz jeden),
* przedsigbiorstwa.

Wynika z tego, ze mozna wyodrgbni¢ cztery poziomy marz pokrycia. Sg to:

* marza [ stopnia — r6znica miedzy przychodami netto ze sprzedazy i kosztami
zmiennymi ustug i surowcow wtornych,
e marza Il stopnia — r6znica migdzy marzg I stopnia i kosztami statymi sortowania

i sktadowania odpadow,

* marza III stopnia — r6znica migdzy marzg II stopnia i kosztami stalymi zaktadu,
* marza IV stopnia — r6znica miedzy marzg III stopnia i kosztami stalymi przed-
sicbiorstwa.

Ostatnim przydatnym instrumentem controllingu operacyjnego moze by¢ prog
rentownos$ci. Majac wyodrebnione koszty zmienne i koszty stale, mozna obliczy¢
warto$ciowy prog rentownosci wedtug nastepujacego wzoru:

2 Ich warto$¢ w catkowitych kosztach nie przekracza zazwyczaj 80%. W zaktadzie gospodarowa-
nia odpadami, w ktorym autor wdrazat controlling, wynosity 15% ogétu kosztow operacyjnych.



276 Robert Kowalak

gdzie: K —koszty state zaktadu gospodarowania odpadami, M — stopa marzy pokry-
cia uslug i surowcoHw wtornych.

Przedstawione rozwigzanie pozwala oceni¢, jakie przychody ze sprzedazy powi-
nien uzyska¢ zaktad gospodarowania odpadami, aby nie osiggac strat, a takze wspo-
moc polityke cenowa w sytuacji, gdy osiggany wynik ze sprzedazy jest ujemny.

Ilo$ciowy prog rentownos$ci moze obliczy¢ wowcezas, gdy zaktad przyjmuje
jedynie odpady komunalne, gdyz ich ceny przyjmowania sa stabilne, a ilo§¢ mozliwa
do oszacowania. Obliczanie ilosciowego progu rentownosci dla surowcow wtornych
jest bezcelowe ze wzgledu na niemozno$¢ wptywu na ilo$¢ ich odzyskiwania
z odpadow komunalnych.

Warto zwroci¢ uwagg, ze marza pokrycia, bedaca rdznicg migdzy przychodami
netto ze sprzedazy i kosztami zmiennymi, jest relatywnie wysoka w stosunku do wy-
niku ze sprzedazy, gdyz jest to efektem niskich kosztoéw zmiennych. Oznacza to, ze
zaktad gospodarowania odpadami musi si¢ skupia¢ na efektywnym wykorzystaniu
zasobow generujacych koszty state.

5. Podsumowanie

Jak pokazano w artykule, controlling moze stanowi¢ istotne wsparcie zarzadzania
zaktadem gospodarowania odpadami. Wtasciwe wdrozenie oraz dobor narzedzi con-
trollingu pozwoli menedzerom na prowadzenie efektywnej, akceptowanej przez
gminy polityki cenowej, zarzadzania kosztami na poziomie pozwalajacym osiggna¢
zyski 1 realizowaé polityke zrownowazonego rozwoju. Ze wzgledu na to, ze sg to
przedsigbiorstwa mate lub srednie, w ktorych zarzad sktada sie¢ z kilku 0sob, nie jest
konieczne wdrazanie skomplikowanych narzedzi controllingu, ktére nie wnosza
wartosci dodanej do systemu zarzadzania zakladem. Przedstawione w artykule na-
rzgdzia sg obecnie wdrozone w jednym z dolnoslaskich zaktadow gospodarowania
odpadami, zaliczanym do grupy $rednich przedsiebiorstw zgodnie z rozporzadze-
niem Komisji (WE) (Dz.Urz. UE L 10 z 13.01.2001, s. 31) zmienionym przez roz-
porzadzenie 364/2004 (Dz.Urz. UE. L 63 z 28.02.2004). Juz po pét roku od wdroze-
nia okazal si¢ bardzo przydatny w zwigzku z ocena kosztow jednostkowych
odzyskiwanych surowcow wtornych, analiza kosztow transportu, magazynowania
oraz rentownos$ci ustug komunalnych oraz odzyskiwanych surowcow wtornych.
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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.





