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1. Charakterystyka i podstawy prawne funkcjonowania przedsig¢biorstw
gospodarki komunalnej

Gospodarka komunalna obejmuje zadania o charakterze uzytecznosci publicz-
nej, ktorych celem jest biezace, nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb
ludno$ci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostgpnych. Wymieniona defi-
nicja zostala okreslona w Ustawie o gospodarce komunalnej z dnia 20 grudnia
1996 r. [7]. Tak ogdlnie zdefiniowany zakres gospodarki komunalnej obejmuje
przede wszystkim ustugi zwiazane z:

— dostarczaniem energii cieplnej,

— zaopatrzeniem w wodg i odprowadzaniem sciekow,

— wywozem i utylizacja odpadow,

— oczyszczaniem miast i utrzymaniem terendéw zielonych,
— komunikacja miejska.

Wymienione ustugi naleza do zadan wiasnych jednostek samorzadu terytorial-
nego. Jednostki samorzadu terytorialnego moga, zgodnie z obowiazujacymi przepi-
sami, zleca¢ wykonanie zadan w zakresie gospodarki komunalnej uprawnionym do
tego podmiotom. Podstaw¢ prawna funkcjonowania przedsigbiorstw gospodarki
komunalnej stanowia;

— Ustawa o gospodarce komunalnej,

— Ustawa o zbiorowym zaopatrzeniu w wodg i odprowadzaniu $ciekdw,
— Ustawa ,,Prawo energetyczne”,

— Ustawa o odpadach,

— Ustawa o utrzymaniu porzadku i czystosci w gminach,
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— Ustawa o transporcie,
— Ustawa ,,Prawo przewozowe”.

Przedsi¢biorstwa komunalne przez wiele lat byly postrzegane jako ostoja zaco-
fania technicznego i konserwatyzmu ekonomicznego. Poczawszy od lat dziewigc-
dziesiatych ubieglego wieku ulegaja stopniowym przemianom. Tempo przeksztat-
cen wilasnosciowych i restrukturyzacyjnych w poszczegélnych rodzajach ustug w
latach dziewigédziesiatych bylo rézne. Restrukturyzacja i implementacja regut ryn-
kowych zostaty przeprowadzone przede wszystkim na rynku ustug:

— wywozu i utylizacji odpadéw,

— oczyszczania ulic,

— utrzymania terenow zielonych.

Pozostate ustugi do chwili obecnej sa wykonywane w warunkach rynku monopoli-
stycznego.

Problem efektywnego wykorzystania czynnikéw produkecji jest istotny zaréwno
w przypadku uksztaltowania si¢ rynku konkurencyjnego, jak tez w przypadku dzia-
tan w warunkach rynku monopolistycznego. Konkurencja na rynku ustug wywozu i
utylizacji odpadow, oczyszczania miast i utrzymania terenéw zielonych zmusita
przedsigbiorstwa wykonujace te ustugi do poszukiwan takich systeméw zarzadza-
nia, ktdre pozwalaja na zajecie konkurencyjnej pozycji na rynku. Nie oznacza to,
ze przedsigbiorstwa $wiadczace ustugi w warunkach monopolu nie sg zaintereso-
wane poprawg efektywnosci dzialania, a co si¢ z tym wiaze — zmiang systemu za-
rzadzania. Regulacje prawne oraz zmieniajace si¢ otoczenie wymuszaja zmiany w
dziataniach i zachowaniach ludzi, wyksztalconych w przeszlosci. Nalezy pamigtac,
ze podmioty te $wiadcza ustugi powszechnie dostgpne i ze na poziom cen jest wy-
wierana silna presja spoleczna. W stosunku do niektérych ustug zastosowano sys-
tem odgdrnego regulowania cen (np. ceny wody i odbioru sciekow). Nowe techno-
logie pozwalaja na zastosowanie alternatywnych zrodet wytwarzania i dystrybucji
ciepta. Na rynku ustug komunikacyjnych pojawiaja si¢ nowi przewoznicy.

Biorac pod uwage wymienione uwarunkowania, aktualng sytuacj¢ na rynku ko-
munalnym oraz tendencje do jego dalszych przeobrazen, nalezy stwierdzié, ze za-
gadnienia efektywnosci gospodarowania, nacisku na optymalny poziom kosztow
powinny by¢ w centrum zainteresowania naczelnego kierownictwa w kazdym przy-
padku. Niniejsza praca ma na celu przedstawienie jednej z mozliwych koncepcji
zarzadzania — zarzadzania przez osrodki odpowiedzialnosci, gdzie gtéwnymi osrod-
kami odpowiedzialnosci sa osrodki odpowiedzialnosci za koszty.

2. Istota rachunku odpowiedzialnosci

Przeprowadzone zmiany w zakresie form organizacyjnych funkcjonowania
przedsigbiorstw gospodarki komunalnej oraz przeksztatcenia wiasno$ciowe spowo-
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dowaly koniecznos¢ zmian w zakresie zarzadzania. Przedsigbiorstwa gospodarki
komunalnej s traktowane przez wlascicieli kapitatu jako inwestycje, ktore powinny
generowac oczekiwane zyski w okreslonym czasie.

Jednoczesnie zmienily si¢ warunki dzialania podmiotow gospodarczych. Wzrost
wymagan kontrahentéw oraz konkurencja na rynku ujawnity rozbieznosci pomig-
dzy dotychczasowym sposobem zarzadzania a wspolczesnymi wymaganiami rynku
w zakresie jakosci swiadczonych ustug, szybkos$ci reagowania, a takze poziomu
cen.

Brak racjonalnosci w wykorzystaniu czynnikow produkcji moze stanowic za-
grozenie kontynuacji dziatania. Przedsi¢biorstwa gospodarki komunalnej pozyskuja
zlecenia na wykonywanie ustug w drodze przetargéw organizowanych w trybie
Ustawy ,,Prawo zaméwien publicznych”. Podstawowym, a niekiedy jedynym kryte-
rium wyboru wykonawcy jest cena. Podmioty gospodarcze o wysokich kosztach
$wiadczonych ustug chcac utrzymaé rentownos¢ zlecenia przestaja by¢ konkuren-
cyjne w procedurze przetargowe;j.

Wprowadzenie zasad gospodarki rynkowej na rynku ustug komunalnych wymu-
sitfo konieczno$¢ dostosowania systemow zarzadzania do nowych warunkow. Do-
tychczasowy nakazowo-rozdzielczy sposdb zarzadzania nalezy zastapi¢ systemem
zdecentralizowanym. Mozliwa do zastosowania forma zarzadzania jest zarzadzanie
przez osrodki odpowiedzialnosci. Wyodrgbnienie osrodkéw odpowiedzialnosci jest
efektem decentralizacji zarzadzania i powinno obejmowac:

1) weryfikacj¢ dotychczasowych struktur organizacyjnych pod katem wyodrgb-
nienia szczebli zarzadzania,

2) okreslenie wymagan w stosunku do kadry kierowniczej (ocena kwalifikacji
pod katem predyspozycji do podejmowania decyzji),

3) przejmowanie odpowiedzialnosci przez nizsze szczeble zarzadzania.
Warunkiem niezbgdnym przed wprowadzeniem osrodkow odpowiedzialnosci jest
podziat realizowanego procesu na odrgbne, ale powiazane ze soba zakresy dziatal-
nosci.

W przedsigbiorstwach komunalnych proces §wiadczonych ustug da si¢ w prosty
sposob podzieli¢ na odrgbne zakresy dziatalnosci. Przyktadowo mozna wyodrebnic
nastepujace procesy:

— wywoz odpadéw komunalnych,

— wywoz odpadéw przemystowych,
— oczyszczanie miast,

— utrzymanie zieleni.

Proces decentralizacji prowadzi do koniecznosci wprowadzenia odpowiedniego
systemu rachunkowosci zarzadczej. Koncepcjg rachunkowosci zarzadczej na po-
trzeby zdecentralizowanego systemu zarzadzania jest rachunek odpowiedzialnosci.
W literaturze przedmiotu pojgcie rachunku odpowiedzialnosci jest réznie definio-
wane. Na potrzeby niniejszego opracowania rachunek odpowiedzialnosci jest ro-
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zumiany jako system grupowania oraz prezentowania informacji uwzgledniajacych
zakres uprawnien i odpowiedzialnosci poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialno-
$ci [4, s. 190]. Wedlug przyjetej definicji podstawowym zadaniem rachunku odpo-
wiedzialno$ci jest wspieranie naczelnego kierownictwa przedsigbiorstwa w moty-
wowaniu, kontrolowaniu i wynagradzaniu osrodkow odpowiedzialnosci na pod-
stawie obiektywnych miernikow.

W rachunku odpowiedzialnosci istotnym zagadnieniem jest przeptyw informacji
pomigdzy naczelnym kierownictwem a kierownikami osrodkéw odpowiedzialnosci.
Strumienie informacji powinny przeptywac¢ w dwoch kierunkach:

1) informacje plynace od naczelnego kierownictwa do kierownikéw osrodkow
odpowiedzialnosci w zakresie zadan i celow,

2) informacje od kierownikow osrodkoéw odpowiedzialnosci do naczelnego kie-
rownictwa dotycza poziomu ustalonych miernikow.

3. Kryteria wyodrebnienia osrodkow odpowiedzialnych za koszty

Podejmujac decyzje o wprowadzeniu w przedsigbiorstwie rachunku odpowie-
dzialnosci, nalezy podja¢ dzialania majace na celu wyodrebnienie osrodkéw odpo-
wiedzialnosci. Najczgsciej wyodrgbnionymi w praktyce osrodkami odpowiedzial-
nosci sa osrodki odpowiedzialnosci za koszty. Osrodki odpowiedzialne za koszty sa
wprowadzane w celu zwigkszenia skutecznosci kontroli kosztéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa [3, s. 277], co wynika z tego, Zze poziom kosztow jest jednym z
parametrow, na podstawie ktérych ocenia si¢ dzialalno$¢ podmiotu gospodarczego
oraz jego pozycj¢ na rynku.

Proces wyodrebnienia osrodkow odpowiedzialnosci za koszty zostanie przed-
stawiony na przykladzie przedsi¢biorstw gospodarki komunalnej, wykonujacych
ustugi w zakresie gospodarki odpadami i oczyszczania ulic. W literaturze przedmio-
tu osrodki odpowiedzialnosci za koszty, zwane rowniez centrami kosztow, definiuje
si¢ jako wyodrgbnione segmenty organizacji, w ktorych kierownik podejmuje decy-
zj¢ w zakresie zarzadzania jedynie kosztami i odpowiada za ich racjonalny poziom
[2,s.179].

Przystgpujac do wyodrgbnienia osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty, nalezy
pamigta¢ o tym, ze dla kazdego wyodrebnionego os$rodka odpowiedzialnosci po-
winno si¢ ustali¢ budzet kosztow, ktéry bedzie dotyczyt zadan realizowanych przez
dany o$rodek. Kierownik danego osrodka powinien mie¢ mozliwo$é kontroli nad
kosztami i musza istnie¢ mierniki oceniajace jego dziatalnos¢.

Wyodrebnienie o$rodkow odpowiedzialnosci za koszty powinno sie odbywaé
wedtug ustalonego kryterium. Za najwazniejsze kryteria uznaje si¢ [4, s. 193]:

— kryterium organizacyjne,
— kryterium funkcjonalne,
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— kryterium produktowe,
— kryterium przestrzenne,
— kryterium procesowe,
— kryterium dystrybucyjne,
— kryterium zadaniowe.
Na wybor okreslonego kryterium wptywa wiele czynnikow, takich jak:
— przedmiot dziatalnosci,
— wielkos¢ przedsigbiorstwa,
— struktura organizacyjna,
- forma organizacyjno-prawna
Uwzgledniajac te czynniki, za kryterium wyodrebnienia przyjeto kryterium organi-
zacyjne.

ZARZAD
l l [ l
dyrektor dyrektor dyrektor dyrektor
ds. finansowych ds. eksploatacyjnych ds. sprzedazy ds. administracyjnych
] | ]
zespot komoérek zespot komorek zespot komoérek
finansowych ds. sprzedazy administracyjnych
I | | | ]
kierownik kierownik kierownik kierownik kierownik
wydziat wydziat wydziat wydziat warsztat
odpadow odpadow odpadow oczyszczania naprawczy
komunalnych przemystowych | |niebezpiecznych ulic

Rys. 1. Schemat organizacyjny przedsigbiorsiwa higieny komunalne;j
Zrédio: opracowanie wiasne.

Istniejace struktury organizacyjne w przedsi¢biorstwach komunalnych realizuja-
cych zadania w zakresie wywozu odpadow i oczyszczania miast, zwanych dalej
przedsi¢biorstwami higieny komunalnej, moga stanowi¢ podstawg wyodrgbnienia
osrodkow odpowiedzialnych za koszty bez dokonywania organizacyjnych zmian w
funkcjonowaniu podmiotu.

Struktur¢ organizacyjna, na bazie ktorej bedzie mozna wyodrebnic osrodki od-
powiedzialne za koszty przedstawia rys. 1.

Jak wynika z przedstawionego schematu organizacyjnego, osrodkami odpowie-
dzialnymi za koszty sa:

* komorki nieprodukcyjne
— komorki finansowe,
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komorki ds. sprzedazy,

komorki administracyjne;

komorki eksploatacyjne

wywoz odpadéw komunalnych,

wywoz odpadéw przemystowych,

wywo6z odpaddw niebezpiecznych,

oczyszczanie ulic,

warsztat naprawczy.

W kazdym wyodrgbnionym osrodku odpowiedzialnosci istnieje mozliwos¢

sprawowania kontroli nad kosztami i rozliczania poniesionych kosztow.

Szczegblnym zainteresowaniem powinny by¢ objgte osrodki odpowiedzialnosci

za koszty w zakresie komorek eksploatacyjnych, gdzie generowana jest zdecydo-
wana wiekszo$¢ kosztow.

Wyodrebnione osrodki odpowiedzialnosci za koszty na bazie struktury organi-

zacyjnej zapewniaja;

zaplanowanie kosztow kazdego wyodrgbnionego osrodka,

mozliwos¢ przypisania kosztow kazdego osrodka,

jednoznaczne okreslenie miernikéw pomiaru wynikéw kazdego osrodka i po-
wiazanie ich z systemem motywacyjnym o$rodkéw odpowiedzialnosci,
mozliwos¢ oddzialywania kierownikéw poszczegdélnych osrodkéw na poziom
ponoszonych kosztow.

Komérki finansowe s3 o$rodkami odpowiedzialnosci, w ktorych dyrektor ds. fi-

nansowych odpowiada za:

koszty osobowe pracownikow komorek finansowych,

koszty szkolen,

koszty zuzycia materiatow biurowych.

Dyrektor ds. sprzedazy odpowiada za koszty w zakresie:

wynagrodzen pracownikow,

kosztéw prowizji dla akwizytordw,

kosztow reklam,

kosztow przewozu odpadéw do utylizacji, w zakresie odpadow przemystowych
i niebezpiecznych (dziat sprzedazy jest zobowiazany do wyszukiwania miejsc
utylizacji).

Kierownicy komorek eksploatacyjnych odpowiadaja za koszty w zakresie:
wynagrodzen pracownikow,

zuzycia paliwa,

kosztow napraw samochodéw.

Warsztat naprawczy, ktory swiadczy ustugi na potrzeby wewngtrzne, zaliczony jest
do centrum kosztéw. Jesli w danej jednostce warsztat naprawczy wykonuje ustugi
na zewnatrz, to mozemy go zaliczy¢ do oSrodka odpowiedzialnosci za wynik.
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Przyjete kryterium wyodrgbnienia osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty, nie
bedace jedynym z mozliwych do zastosowania w przedsigbiorstwach higieny ko-
munalne}, jest stosunkowo tatwe do wdrozenia.

4. Ocena wynikéw osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty

Wyodrebnione osrodki odpowiedzialnosci i przyznane im zadania w postaci
budzetéw kosztoéw, aby spetniaty swoja funkcjg, musza by¢é monitorowane i oce-
niane wedtug ustalonych kryteriow. Kryteriami tymi sa parametry ekonomiczne, za
ktore kierownik danego osrodka odpowiedzialnosci odpowiada, majac wptyw na
jego ksztaltowanie. Jest to warunek, aby rachunek odpowiedzialnosci byt skutecz-
nym narzedziem motywacji. Przy doborze miernikéw oceny waznym zagadnie-
niem jest rozréznianie dwoch kategorii parametrow: parametréw kontrolowanych
i parametrow niekontrolowanych [4, s. 197]. Podzial na parametry kontrolowane i
niekontrolowane wynika z podziatu kosztow w danym osrodku odpowiedzialnosci
na koszty kontrolowane i koszty niekontrolowane [3, s. 283].

Koszty kontrolowane sg to koszty, na ktore wptyw ma kierownik osrodka odpo-
wiedzialnosci, a wiec ich poziom zalezy od jego decyzji. Kosztami niekontrolowa-
nymi sa koszty, ktérych poziom nie jest zalezny od decyzji kierownika osrodka
odpowiedzialnosci.

Na przyktad w osrodkach odpowiedzialnosci za wywéz odpadéw kosztami kon-
trolowanymi sa:

— koszty osobowe podleglych pracownikéw,

— koszty zuzycia paliwa,

— koszty napraw samochodéw.

Kosztami niekontrolowanymi sg:

— koszty utylizacji odpadéw (kierownik osrodka odpowiedzialnosci nie decyduje o
miejscu utylizacji odpadow, o cenie utylizacji i o ilosci utylizowanych odpa-
dow),

— koszty amortyzacji lub leasingu $rodkow trwalych (decyzje inwestycyjne nie sg
podejmowane przez kierownika osrodka).

Ustalenie kosztow kontrolowanych pozwala na ocen¢ wynikow os$rodkéw od-
powiedzialnosci. Ocena jest przeprowadzana poprzez poréwnanie ustalonego wzor-
ca kosztdw w postaci budzetu z kosztami faktycznie poniesionymi. Kontrola dzia-
falnosci centrow kosztowych okreslana jest jako kontrola poprzez budzety, ktorej
zadaniem jest ustalenie zakldcen w procesie poniesionych kosztow.

Kontrola kosztéw w poszczegdlnych centrach powinna obejmowac nastgpujace
fazy:

— opracowanie budzetdw kosztéw,

— ustalenie rzeczywistego stanu poniesionych kosztow,
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— poréwnanie budzetu z kosztami rzeczywiscie poniesionymi,
- ustalenie odchylen kosztéw rzeczywistych w stosunku do budzetu,
- analiza przyczyn odchylen,
- podj¢cie dziatan korygujacych.
Podstawa dokonania oceny moga by¢ sporzadzane raporty. Przyktadowy raport
dla osrodkéw odpowiedzialnosci za wywoz odpaddw zostal przedstawiony na

rys. 2.

Budzet Wykonanie
L Pozycje g o 3
P- kosztéw %’. Q 'g Q) _“.‘:" g E g
172 ] wn 3 > O a4
SE| =2 : | 8E| = z |[0=2|0¢%
I Koszty , godz
wynagrodzen
9 Narzuty na ' %
wynagrodzenia
3 | Zuzyte paliwo 1
4 | Zuzyte oleje 1
5 Zuzy t.e . szt.
ogumienie
Koszty
6 |naprawy zt
samochoddéw

Rys. 2. Raport wykonania budzetu

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Analiza odchylei kosztéw rzeczywistych od kosztow ustalonych w budzecie
powinna da¢ odpowiedz na pytanie, jakie czynniki spowodowaty powstanie roz-
bieznosci. Na przykfad w przypadku odchylen w zuzyciu paliwa przyczynami moga
byé: wzrost liczby przejechanych km, przekroczenie normy zuzycia paliwa, cena
paliwa.

Prawidiowo ustalone budzety i konsekwencja w analizie odchylen w zakresie
budzetéw moga stac si¢ skutecznym narzgdziem polityki kosztéw, a tym samym
wzrostu efektywnosci przedsigbiorstwa.

Podstawa oceny komoérek nieprodukcyjnych powinny by¢ preliminarze kosztow,
ktore petnia funkcj¢ budzetow kosztow. Analiza bedzie obejmowata poréwnanie
preliminarza z kosztami rzeczywiscie poniesionymi i ustalenie przyczyn powsta-
tych odchylen.



324

LITERATURA

[1] Budzetowanie kosztow przedsigbiorstwa, red. E. Nowak, ODDK, Gdansk 2002.

[2] Controlling w dzialalnosci przedsiebiorstwa, red. E. Nowak, ODDK, Gdansk 2003.

[3] Nowak E., Piechota R., Wierzbinski M., Rachunek kosztow w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem,
PWE, Warszawa 2004.

[4] Nowak E., Zaawansowana rachunkowos¢ zarzqdcza, PWE, Wroclaw 2003.

[5] Rachunkowosé¢ zarzqdcza, red. G.K. Swiderska, Poltext, Warszawa 1992.

[6] Sojak S., Jozwiak H., Zarzqdzanie przez cele, Oficyna Ekonomia, Krakéw 2004.

[7] Ustawa o gospodarce komunalnej z dnia 20 grudnia 1996 r., DzU 1997 nr 9, poz. 43.

RESPONSIBILITY COSTS CENTERS FOR MUNICIPAL COMPANY
Summary

In the article it had been presented a conception to the isolation of responsibility costs centers
for municipal company. The most important thing in this process are changes in the managements
and application of responsibility accounting. Responsibility accounting gives opportunity to take a
better position on increasing market competition.
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