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Wprowadzenie

Rcalizacja postulatu optymalizacji i racjonalizacji wydatkow dokonywa-
nych z¢ srodkow publicznych jest tym trudnicjsza, im wigkszy jest stopien
agregacji tych wydatkow. To spostrzezenic spowodowalo rozwoj technik 1 me-
tod alokacji ograniczonych zasobow publicznych, ktory kicrunck zmierzatl do
ograniczania arbitralnosci 1 woluntaryzmu decyzyjnego oraz climinowania mar-
notrawstwa. Przyjc¢to zatozenie, ze wydatkowanic publiczne musi by¢ poddanc
nowoczesnym proccdurom wynikajgcym z tcorii i praktyki zarzadzania. Takic
podcejscic do wydatkow publicznych nazwano programowaniem budzctowym,
aby odrozni¢ je od stosowancgo powszechnic terminu planowanie budzetowe,
ktore w warstwic operacyjnej przcjawia si¢ jako budzet liniowy tworzony
w oparciu 0 mctodg przyrostowq'.

Fundamentem programowania budzetowego jest kwantyfikacja i ocena ja-
kosciowa zjawisk wystgpujacych w procesach budzctowych dla cclow Scislej-
szcgo powiazania procesu planowania z dziataniami zmicrzajacymi do realizacji
zadan publicznych. W tym rozumicniu programowanic budzctowe mozna trak-
towac jako probeg intcgracji trzech podstawowych funkcji gospodarki podmio-
tow scktora publicznego, tj. planowania, programowania 1 budzetowania, w jeden
zwarty system (stad czesto uzywana nazwa tej koncepeji: Planning-Program-

" Por. Budzet wiladz lokalnych. Red. S. Owsiak. PWE, Warszawa 2002, s. 57.
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ming-Budgeting). Planowanie rozumiane jest tutaj jako okreslanie celéw dziala-
nia jednostki w blizszej lub dalszej przysztosci. Programowaniem jest organiza-
cja dziatan zmierzajacych do osiagnigcia celow. Wymaga to zdefiniowania pro-
gramow, projektow i poszczegdlnych dziatan. Budzetowanie natomiast oznacza
ogo6l czynnosci zwiazanych z wykonaniem programow.

Programowanie budzetu opiera si¢ na zalozeniu, ze wszystkie programy
ustug publicznych realizowane przez podmioty scktora publicznego sg ze soba
powigzanc, a ich celc moga by¢ osiaganc na wiele sposobow. Koncepcja pro-
gramowania budzetowego wymaga:

- mozliwic jak najdoktadnicjszcgo zdefiniowania celow scktora publicz-

nego,

— wskazania najlepszych sposobow osiagnigcia tych celow.

Z tego powodu skutecznos¢ implementacji 1 stosowania opisywanej kon-
cepcji zalezy w znacznej mierze od poprawnosci danych wyjsciowych. Szcze-
golowa analiza tych informacji umozliwia wskazanic whasciwych rozwigzan
w aspekcie maksymalizacji efektywnosci 1 racjonalnosci.

W literaturze przedmiotu w. ramach programowania budzctowcgo wy-
odrgbnia si¢ najczgsciej dwa podejécia2:

I) budzctowanic wykonania (ang. performance budgeting),

2) budzctowanic programow (ang. program budgeting).

Roéznice w metodologii obu metod sa nicznaczne. Budzetowanic wykona-
nia charakteryzuje si¢:

- identyfikacja i skupicnicm si¢ na programach uznawanych za znaczace,

— okresleniem parametrow i wskaznikow wykonania kazdego istotncgo

programu,

— kalkulacjg catkowitcgo kosztu wykonania programu.

Podobne cechy mozna nada¢ budzetowaniu programow 1 trudno w zwigz-
ku z tym traktowaé te koncepeje jako znaczaco odmicnne. Mozna wskazaé,
iz budzctowanic wykonania kfadzic nacisk na skutecznosé dziatania, za$ filarcm
budzctowania programoOw jest ocena celowosci dziatan. Budzetowanic progra-
mow bywa uznawane za ulepszong wersj¢ budzetowania wykonania, gdyz ce-

2 Zob. A. Wildavsky: Budgeting a Comparative Theory of Budgetary Processes. Transaction
Publishers, New Brunswick 1986, s. 320.
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lowo$¢ dziatania nie moze by¢ rozpatrywana w oderwaniu od jego skutecz-
nosci’.

Polskie samorzady stosunkowo szybko po wprowadzeniu czg$ciowej auto-
nomii finansowej podsektora lokalnego dostrzegly korzysci, jakie mozna uzys-
ka¢ dzigki wdrozeniu i stosowaniu alternatywnych metod planowania i realizo-
wania wydatkow. W wielu gminach zaczgto siggac po rozwigzania opracowane
na podstawic dos§wiadczen inych krajow, w szczegéinosct Stanéw Zjednoczo-
nych. Nicbagatelne znaczenic miat nacisk spotecznosci lokalnych na moderni-
zacj¢ gospodarki finansowej, co powszechnic jest uznawane za wymog ko-
nicczny poprawy rcalizacjt zadan publicznych. Polskic wiadze lokalne przy
wsparciu roznych instytucji i organizacji wytworzylty specyficzng metodg zwa-
ng w teorii i praktycc ,,.budzctowaniem zadaniowym”. Mctodg ta, cho¢ trudno
wskazac na jakis zdcfiniowany i opracowany standard, nalezy traktowac jako
mutacj¢ programowania budzctowego, ponicwaz faczy w sobic cechy budzeto-
wania programowcgo i budzctowania rezultatow.

W wymiarze strukturalnym budzct zadan sktada si¢ z okreslongj listy za-
dan, ktorych ogot stanowi catos¢ dzialalnosci jednostki samorzadu terytorialne-
go. Budzet zadan jest glownym narz¢dziem zarzadzania zadaniami jednostki
samorzadu terytorialnego. Zarzadzanic zadaniami mozna porownac do zarza-
dzania projcktami znancgo z tcorii zarzadzania przedsigbiorstwem. Projckt naj-
czgseic definiuje si¢ jako przedsiewzigcic, ktore charakteryzuje sigh:

— zoricntowaniem na cel,

— koordynacja w podcjmowaniu powigzanych zc sobg dziatan,

— skoficzonym czascm trwania.

Ogolnic rzecz ujmujye, zarzadzanic projcktem polega na osigganiu celu
projcktu, w ramach zaplanowancgo budzctu oraz zgodnic z ustalonymi wskaz-
nikami 1 parametrami. Istota proccsu zarzadzania projcktem sprowadza si¢ do
mozliwic najbardzicj cfektywnej realizacji projektu z punktu widzenia czasu,
kosztu i parametréw jakosciowych. Odpowicdnio skonstruowany i rcalizowany
budzet, ktérego struktura sktada si¢ z zadan rozumianych jako wyodrgbnione
projekty, a nic obszarow, stanowi lepsze zrédlo wiedzy o procesach budzeto-
wych. Jednak dla osiagnigcia korzysci z nowej metody kluczowe jest whasciwe

*G.A. Grizzle: Performance Measures for Budget Justification: Developing a Selection
Strategy. Public Productivity and Management Review 1985/9, s. 328.

4J. Davidson Frame: Zarzqdzanie projektami w organizacjach. WIG-Press, Warszawa 2001,
s. 2.
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zarzadzanie kosztem zadania, co wydaje si¢ jest najtrudniejszym elementem
tego systemu. ‘

1. Zadanie budzetowe samorzadu lokalnego i jego koszt

Ustawy o samorzadzie lokalnym okreslajg zadania gminy (powiatu, woje-
wodztwa) jako szeroko pojete obszary dziatania, za ktore samorzady odpowia-
dajq 1 przcz wykonanie ktérych zaspokajajg potrzcby zbiorowe. Zadanic nalezy
rozumic¢ odmicnniec w nowym systemic budzetowania. W tym uj¢ciu zadanie
jest podstawowym elementem struktury budzetowej. Element ten powinicn
wigza¢ cel wykonania zadania ze srodkami przeznaczonymi na jego rcalizacjg.
Zadanie w takim rozumieniu nie powinno by¢ utozsamiane z tradycyjna, linio-
wg struktura budzetu oparta na podziatkach klasyfikacji budzetowc), choc¢
w pewnych przypadkach moze zachodzi¢ réwno$¢ w zakrcsach okrcslonych
zadan z odpowiadajacym im obszarom w klasytikacji. Stosowana klasyfikacja
budzetowa ma charakter przedmiotowo-podmiotowy, co prowadzi w wiclu
przypadkach do konfliktu kompctencji jednostek realizujacych zadania. Dla
whasciwej kalkulacji catkowitego kosztu zadania nalezy tym samym rozdzicli¢
obickty kalkulacyjne od struktury klasyfikacji budzctowcej. Traktowanic zadan
jako rozdzialow klasyfikacji budzctowce) wypacza cala metodg, co prowadzi do
nicuchronnej porazki w stosowaniu budzctowania. Koniccznos¢ odrgbnego
identytikowania zadan i rozdzialow budzetowych zwigzana jest przede wszyst-
kim z wymogicm wlasciwego okreslenia kosztow catkowitych zadan.

Zadanic budzctowe okresla grupg czynnosci zmicrzajacych do osiagnigcia
zamicrzoncgo celu. Cele, ktdre majg by¢ rcalizowane, odnoszg si¢ do zaspoka-
jania potrzeb spotceznosci lokalnych, dlatego tez zadania budzetowe mozna
powigzac z zestawem potrzeb spotecznych, ktorych zaspokajanic lezy w kom-
petencji samorzadu. Tym samym zadanie budzetowe mozna opisa¢ odpowied-
nimi atrybutami, takimi jak: nazwa, okreslony ilosciowo i jakosciowo ccl, koszt
wykonania, pozakosztowe parametry pomiaru wykonania oraz wskazniki efck-
tywnosci. Stworzenic odpowiedniego zestawu atrybutow dla zadania mozliwe
jest jedynic po przeprowadzeniu gruntownej analizy wykonywanej na ctapic
planowania budzctowego. Analiza ta powinna zmierza¢ do wskazania na:

— zakres wykonywanych obowiazkow przez jednostke,

— przejrzysty 1 odpowiednio uzasadniony cel wypetniania obowigzkow,
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— zakres odpowiedzialnosci za realizacj¢ zdefiniowanych obowiazkéw
w ramach funkcjonujacej struktury jednostki.

Analiza powinna by¢ poprzedzona oceng stanu dotychczasowego, co pozwoli
na sformulowanie wniosku co do ewentualnej korekty sposobu realizacji zadan.
Chodzi tutaj gtownie o wykrycie nachodzenia na siebie kompetencji réznych
podmiotéw odpowiedzialnych za wykonanie zadan.

Ostatecznie kazde zadanie powinno by¢ opisane przez:

— zakres 1zeczowy,

— normatyw (standard) kosztoéw realizacji,

- parametry, wskazniki i inn¢ mierniki wykonania, umozliwiajacc kwan-
tytikacj¢ efektywnosci oraz skutecznosci realizacji.

W tej strukturze kluczowq kategoria jest normatywny koszt zadania. Ten
paramctr umozliwia oceng cfcktywnosci wypetniania zadan przez jednostke
scktora publiczncgo. Sposob ustalenia wartosci planu kosztowcgo dla zadania
budzctowego powinicn by¢ okreslony przez system rachunkowosci funkcjonu-
jacy w jednostce samorzadu terytorialnego. Koszty sa przedmiotem rachunku
kosztow, ktory mozna okresli¢ jako intcgralng cz¢$¢ rachunkowosci zajmujaca
si¢ pomiarcm kosztow, ich gromadzeniem w stosownych przckrojach, rozlicza-
nicm na odpowicdnic obickty i prezentacjy w sprawozdawczo$ei. Podstawo-
wym zadanicm rachunku kosztow w jednostkach scktora publicznego jest do-
starczanic informacji charaktcryzujacych koszty w takich przckrojach, ktore sg
przydatne dla potrzcb zarzadzania dziatalnoscia jednostki, a w szezegdlnosei dla
racjonalncgo i cfcktywnego kicrowania realizacjq zadan oraz kontroli i analizy
ckonomicznej dokonan.

Analizujac zakres pojecia koszt zadania, mozna wskazaé na nastgpujace
jego clementy”:

— ccl pomiaru: wycena ustug $§wiadczonych na tzecz spotecznosci, pla-

nowanic budzctowce oraz kontrola wykonania budzctu;

— obickt, ktorcgo koszty sa przedmiotem pomiaru: w ujgciu podmioto-
wym beda to wydziaty i1 osrodki realizujace zadania; przedmiotem po-
miaru bgdzie koszt wytworzenia ustugi publiczne;;

— rodzaj kosztu: zuzycic materialéw, cnergii, majatku trwatego i innych
skfadnikow majatkowych zwigzanc z rcalizacja zadania,

Zob. G. Bucior: Pomiar i grupowanie kosztow zadan jednostek samorzqdu terytorialnego.
W Rachunkowo$é w zarzqdzaniu jednostkami gospodarczymi. Wydawnictwo Uniwersytetu
Szczecinskicgo, Szezecin 2004, s. 24. .
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— czas ponoszenia kosztu: podstawowym jest rok budzetowy, cho¢ okres
realizacji zadania lub programu moze by¢ krotszy lub tez dluzszy (np.
wieloletnie programy inwestycyjne);

— efekt osiagnigty dzigki ponoszeniu kosztow: jest nim zaspokojenie po-
trzeb spotecznych i publicznych.

Koszt catkowity zadania sktada si¢ z kosztow bezposrednich i posrednich.
Koszty bezposrednie zadania to koszty, ktdrych poniesienie jest niezbg¢dne dla
realizacji zadania w sposob zapewniajacy wykonanie pozadanej ushugi lub uzys-
kanie pozadanego efektu. Wsrdd nich glowne pozycje to wynagrodzenia
z narzutami, ustugi obce oraz zuzycie zapasow.

Kosztami posrednimi sg koszty zwigzane z uslugami $wiadczonymi na
rzecz zadania przez inne organy administracyjne lub wydziaty. Koszty posred-
nie zadania mogg stanowi¢ okreslong cz¢s$¢ kosztow wydziatowych zadan, czyli
kosztow administracyjnych, kosztow ogdlnych funduszy, wydzialéw finanso-
wych, prawnych i innych wydzialéw pomocniczych®.

Pomocne w okreslaniu zasad rozdziatu kosztow posrcdnich moze by¢
wprowadzenic podziatu zadan, przy zastosowaniu kryterium wptywu na zaspo-
kajanic potrzeb obywateli, czyli na zadania posrednic i1 bezposrednic. Zadania
bezposrednic to zadania wykonywane przez jednostkg, ktorych realizacja
w sposob bezposredni wptywa na zaspokajanic potrzeb obywatceli. Zadania tc
wykonywanc sg przcz okrcslonc w budzecic osrodki odpowicdzialnosci —
zreguly sa to wydzialy urzgdu jednostki samorzadu terytorialncgo, jednostki
lub zaktady budzctowe.

Zadania posrednic wykonywane sq w celu obstugi realizac)i zadan bez-
posrednich. Najezgscicj zadania t¢ wykonujy wydzialy urzedu jednostki, choé
rownicz mogg onc by¢ rcalizowanc przez podmioty zewngtrzne. Zadania po-
srednic stanowig taki rodzaj zadan budzetowych, ktorych nic mozna przypisac
do konkretnego zadania bezposrednicgo. Wynika to z faktu, zc dotycza one
wiclu zadan podmiotu. Zadania te peinig rol¢ pomocnicza, na przyktad obstuga
administracyjna, obstuga prawna, koszt funkcjonowania wydzialdéw informa-
tycznych, ksiggowosci itp. Dla utatwicnia rozliczania, w zakresic zadan posred-
nich mozna wyrdznié nastgpujace ich grupy’:

®Zob. J. Szoto-Koguc: Budzet zadaniowy — wprowadzenie. ,Rachunkowo$é¢ Budzetowa”
1999/8, s. 19.

7 Zob. W. Bvans, J. Filas, M. Piszczek, P. Rosenberg, 1. Stobnicka: Doskonalenie metod bud-
Zetowania. Poradnik dla polskich samorzqdow. ARK, Warszawa 1996, s. 242.
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— zadania techniczne, ktore obejmuja koszty wielu wydziatow realizuja-
cych zadania bezposrednie. Sa to wydatki zwigzane z ogolna obstuga
podmiotu (amortyzacja i utrzymanie budynkow, srodkow transportu,
swiadczenia pomocnicze na rzecz kilku wydziatow, place personelu
pracujacego na rzecz wielu wydzialow itp.);

— zadania wydzialowe, ponoszone w jednym wydziale, ale dotyczace kil-
ku realizowanych przez nicgo zadan. Przykladem wydatkow zwiaza-
nych z tego typu zadaniami moga by¢: place pracownikow ogolno-
wydziatlowych, amortyzacja srodkow trwatych uzywanych w realizacji
kilku zadan wydziatu, szkolenia personclu wydziatu itp.

Rozdziat kosztow zadan posrednich polega na podzieleniu tych kosztow na
zadania bezposrednic na podstawic okreslonej formuty. Formuta ta powinna by¢
ustalona przy wykorzystaniu analizy zwiazku zadan ogdlnych (posrcdnich)
z zadaniami bezpo$rednimi. Na tcj podstawie ustala si¢ najbardzicj odpowiedni
klucz podziatu kosztow posrednich. Kluczem tym moze by¢ liczba personclu,
warto$¢ wynagrodzen, warto$¢ kosztu bezposrednicgo zadan lub innc paramc-
try. Zasady rozdziatu kosztow posrcdnich moga by¢ jednolite dla wszystkich
zadan posrednich lub zréznicowanc w zaleznosci od charaktcru zadania.

Niczalcznic od przyj¢tych metod kalkulacyjnych nalezy dazy¢ do ustalenia
catkowitcgo kosztu zadania obcjmujacego wszystkic istotne z punktu widzenia
zarzadzania jego clementy. Podstawowym tcgo warunkicm jest mozliwic jak
najszersza rcalizacja konwencji memoriatlowego pomiaru oraz zasady wspot-

micrnoscl.

2. Zarzadzanic kosztami zadan

Cclem racjonalnego dzialania podmiotow gospodarujacych, w tym samo-
rzadu lokalncgo, powinno by¢ osiaganic najwyzszych efektow w stosunku do
ponoszonych naktadow, czyli uzyskanic najwyzszej cfcktywnosci gospodaro-
wania. Zatem wysokosé ponoszonych kosztow zadan bedzie gtownym clemén-
tem decydujgcym o poziomic cfecktywnosci gospodarowania czynnikami wy-
twarzania (dostarczania) ustug publicznych, majac na uwadze przy tym odpo-
wiedni stosunck jakosci wykonanych zadan do ich kosztow. Istotne z tego
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punktu widzenia jest odpowiednie zarzadzanie kosztami zadan, ktore powinno
dazy¢ do ich racjonalizacji®.

W literaturze przedmiotu z zakresu rachunkowosci zarzadczej mozna od-
lez¢ odmienne podejscia do problemu zarzadzania kosztami, ktére znajdujaq
swoj wyraz w réznych definicjach tego pojecia’, jednakze cele wydaja si¢ byé
zbiezne. W tabeli | zebrano przyktadowe okreslenia tego terminu.

Na podstawic przedstawionych definicji mozna wskaza¢ na nast¢gpujace
cechy, ktére powinny charakteryzowac takze wspotczesne zarzadzanie kosztami
zadan budzcetowych samorzadu lokalnego, a mianowicie powinno ono:

— by¢ procesem ciaglym,

— by¢ nastawione na ustawiczne usprawnienia,

— przyczynia¢ si¢ do doskonalenia rcalizowanych proceséw 1 swiadczo-

nych ustug na rzecz spotecznosci lokalnych,

— analizowa¢ ponoszonc nakfady jednoczcsnic w kategoriach wartosci dla

odbiorcow swiadczen i kosztu dla jednostki samorzadowcj,

— przyczynaé si¢ do zwigkszenia ,.cfcktywnosci” kosztow zgodnice z dhu-

goterminowg strategig samorzadu lokalnego,

— zajmowac si¢ zoricntowanym na ccle uksztattowanicm kosztow,

— monitorowa¢ nabywanic i zuzywanic zasoboéw publicznych potrzebnych

do realizac)i zadan,

Nalezy micé na uwadre, z¢ pojecic kosztu nie jest jednoznaczne 1 w najbardziej szerokim
znaczeniu koszi reprezentuje wartosé utracong dla osiagnigeia wyznaczonego celu. Przyktadowo
1. Gicrusz przedstawit takze obszerny przeglad pojecia kosztow, zardwno w literaturze polskicy,
jJak i zagranicznej - zob. J. Gierusz: Rachunek kosztow produkcy // sprz¢ionej. Aspekty metodolo-
giczne. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. [0-15. Ponadto nalezy zazna-
czyé, ze w literaturze z zakresu rachunku kosztow odrozniane sa dwa rodzaje definicji pojgcia
kosztu - (1) tradycyjne rozumienic kosztow uymowanych w ewidencji i kalkulac)ji ex-post oraz (2)
koncepcja kosztow 1 korzysci ekonomicznych wykorzystywana w procesiec podejmowania decy-
zji. Zob. tez J. Gierusz: Koszty i przychody w $wietle nadrzednych zasad rachunkowosci - poje-
cia, klasyfikacja, zakres ujawnien. Oddk, Gdansk 2005, s. 66--70, ktory omawia szczegdlowo
zakres pojeciowy kosztow w rachunkowosci zarzadczej na tle odpowiedniego zakresu w rachun-
kowosci finansowe;.

% Szczegolnie interesujacy jest fakt, iz autorzy ksiazki E.J. Blocher, K.H. Chen, G. Cokins,
T.W. Lin: Cost Management: A Strategic Emphasis. McGraw-Hill, lrwin 2005, ktora w catosci
poswigcona jest zarzadzaniu kosztami, nie definiuja tego pojecia. Natomiast K. Winiarska: Ra-
chunek kosztow i wynikow w zarzqdzaniu jednostkami gospodarczymi. Uniwersytet Szezecinski,
Rozprawy i Studia t. (CCXXXIX) 165. Szczecin 1994, s. 76, odniosta si¢ do pojecia ,,zarzadzania
kosztami”, krytycznie piszac, iz bardziej odpowiednim terminem powinna byc¢ . polityka koszto-

a”, poniewaz zarzqdzanie kosztami zawsze stawia na pierwszym planie aspekty materialne,
a polityka kosztowa - zachowanie podmiotu gospodarczego.
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— obejmowac systematyczne, innowacyjne i tworcze dzialanie wszystkich

. , 1
pracownikow ',

~ motywowac i integrowac pracownikow.

Tabela 1

Przeglad definicji 1 pogladow na temat zarzadzania kosztami

Rok

Autor/autorzy

Definicje i poglady o zarzadzaniu kosztami

2

3

1997,
s. 22—
23

A. Jarugowa,
W.A. Nowak,
A. Szychta

jest nakicrowany na poprawg ,,efektywnosci kosztow”

Autorzy ci — odwolujgc si¢ do japonskich koncepeji w zakre-
sic zarzadzania kosztami'', definiuja je jako proces usta-
wicznego usprawniania, ktory wspomaga opracowanie i za-
stosowanie odpowiedniej polityki zarzqdu i procedur poste-
powania oraz wymaga zbudowania systemu doplvwu infor-
macji opartych na znaczqeveh kosztach. System ten powinien
pozwoli¢ na monitoring wplywu przedsichiorstwa na naby-
wanie i wykorzystvwanie zasobow w sposob efektywny. Po-
nadto wymaga on polityki i metod ciqglego, systematyczne-
go, zlozonego, innowacyjnego dzialania wszystkich zatrud-
nionych oraz takicgo svstemu informacji kosztowych, ktory

1998a,
5. 78

I. Sobanska

zarzqdzanie kosztami obejmuje wszystkie dzialania sterujqee,
ktore stuzq wcezesnemu i antvevpujqeemu wplywaniv na
strukture kosziow przedsiebiorstwa i relacje przyczvnowo-
-skutkowe oraz prowadzq do obnizenia poziomu kosztow
w przedsighiorstwie

1 Zob. R. Cooper: Look out, management accountants.  Management Accounting; Magazi-
ne for Chartered Management Accountants™ 1996, Vol. 74, Issue 5, May, s. 25, ktory jako przy-
ktad podaje rozwigzanic przyjete w firmach japonskich, gdzie menedzerowice i inzynierowic
czgsto podlegaja rotacji na stanowiskach pracy, dzigki czemu po zaznajomicniu si¢ 7 réznymi
aspcktami funkcjonowania przedsigbiorstwa moga duzo lepicj zarzadzaé kosztami. Wedtug
P.M. Senge’go, to wlasnic zdolnoéé uczenia si¢ moze okazac si¢ trwatym clementem przewagi
nad konkurentami, bowiem w dobie postgpu globalizacji gospodarki, w nowym otoczeniu, najle-
piej poradza sobic te przedsigbiorstwa, ktore odnajda sposob na jak najlepsze wykorzystanic
ludzkicgo zaangazowania i mozliwosci uczenia si¢ na wszystkich szczeblach organizacji. Dopro-
wadzi to prawdopodobnie do tego, iz cale giobalne srodowisko biznesu bgdzie si¢ stawaé samo-
vczacymi si¢ srodowiskami - zob. wigcej na ten temat P.H. Senge: Pigta dyscyplina. Dom Wy-
dawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 148.

" Zob. T. Yoshikawa, J. Innes, J. Mitchell, M. Tanaka: Contemporary Cost Management.
Chapman&Hall, London 1993, s. 13.
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2

3

1999,
s. 78

A. Jaruga,
W.A. Nowak,
A. Szychta

przez zarzqdzanie kosztami rozumie si¢ 0gol srodkow podej-
mowanych przez kierownictwo rozinych szczebli i pracowni-
kow danej organizacji w nakierowanym na krotko- i diugo-
okresowe skutki kosztowe sterowaniu (planowaniu i kontroli)

2000,
s. 366

R. Kotapski

celowe i Swiadome podejmowanie decyzji prowadzqcych
do osiqgniecia i utrzymania zalozonego poziomu kosztow
w przedsiebiorstwie

2000

M. Krajewski

Zaproponowal model efektywnego zarzadzania kosztami.
Autor ten glosi poglad, 1z zarzadzanie kosztami polega na
stymulowaniu 1 kontrolowaniu produktywno$ci kosztow
przedsigbiorstwa w danym okresie (obecnie oraz w przyszto-
§ci), przy okreslonych warunkach dziatalnosci gospodarczej

2001,
s. 63

W. Brzezin,
A. Dziewiat-
kowski

zorientowanie na cel swiadomego ksztaltowania kosztow.
Celem zarzqdzania kosztami jest optymalizacja relacji kosz-
ty/korzysci (efekty) w przedsi¢biorstwie

2002,
5. 5-6

T. Wnuk

Autor ten rozpatruje kompleksowy system zarzadzania kosz-
tami, ktory powinien zapewni¢ prawidlowe objasnienie pro-
cest powstawania kosztow, realnq informacje o kosztach
wytworzenia produktow i ich rentownosci na potrzeby poli-
tyki cenowej przedsiebiorstwa oraz umozliwié realizowanic
celow obnizki kosztow. Autor ten wigze zalem system zarzy-
dzania kosztami z budzetowaniem kosztow 1 kontroly kosz-
Low

2003,
s.2-3

Ch.T. Horngren,
S.M. Datar,
G. Foster

Termin ten odnoszy oni do dzialaf podejmowanych przez
menedzerow, biorgeych udzial w planowaniu krotko- 1 dtugo-
okresowym, majacych na celu osiggnigeie odpowiedniej
wartosci dla klienta (konsumenta) poprzez systematyczng
kontrolg kosztow oraz ciggly ich redukejg. Podkreslajg przy
tym, 1z zarzadzanie kosztami jest czg$ciy ogolnych strategii
dotyczycych zarzydzama, jak 1 umozliwia)y ich wdrozenie

2003

J. Rubik

proces ciqglego, swiadomego sterowania przez caly zaloge
poziomem, strukturq i przeplywem kosztow w przedsighior-
stwie, nakierowany na racjonalizacje i optymalizacje pro-
porcji koszty/dochody, w celu inicjowania i podejmowania
decyzji usprawniajgcych efektywnosé przedsi¢biorstwa

2004,
s. 24

E. Nowak,
R. Piechota,
M. Wierzbinski

Zarzadzanie kosztami traktujg jako pewny wyodrgbniony
obszar zarzadzania przedsigbiorstwem na podstawie infor-
macji dostarczanych przez rachunek kosztow, jako podsta-
wowy element rachunkowosci zarzqdczej, ktory zajmuje si¢
dostarczaniem informacji o kosztach na potrzeby zarzqdza-
nia przedsiebiorstwem
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2

3

2006,
s. 15

red. E. Nowak

Istotq zarzqdzania kosztami jest podejmowanie dziatan, ktore
majq doprowadzié¢ do redukcji ponoszonych kosztéw glownie
przez doskonalenie procesu gospodarczego, a zwlaszcza
zwigkszenie skutecznosci dzialania i efektywnosci wykorzy-
stania zasobow przedsiebiorstwa. Podkreslaja, ze zarzqdza-
nie kosztami powinno zmierzac do sterowania calym proce-
sem powstawania kosztow'

2006,
s. 847

Ch.T. Homn-
gren,

S.M. Datar,
G. Foster

Twierdza, ze jest to postawa menedzerow i ich dzialania
w planowaniu krotko- 1 dlugookresowym oraz kontrolowa-
niu decyzji, kidre przyczyniajg si¢ do wzrostu wartosci dla
klienta 1 powoduja nizsze koszty produktow i ushug, przy
czym zarzadzanie kosztami nie jest odizolowana praktyka,
tylko integralng czgscig ogolnych strategii menedzerskich
i ich implementacji

2007,
s. 15

red.
A. Karmanska

Podkresla, Ze istota , zarzqdzania kosztami” wiqie si¢
z umiejetnosciami menedzerow w zakresie wykorzystania
informacji  wygenerowanych przez |, system  zarzqdzania
kosztami” oraz ze zdolnosciq organizacji (przedsi¢biorstwa)
do skutecznej implementacji inicjatvw  optymalizujqeych
koszty

2008,
s. 31

B. Nita

Twierdzi, ze zarzadzanie kosztami to plunowanie poziomu
i struktury ponoszonvch w przedsigbiorstwie kosztow, spra-
wowanie czyanosci organizacyjnveh ukicrunkowanveh na
osiqganic celow zwigzanyvch z kosztami, motywowanie, pole-
gajqce na zapewnicniu pracownikom przedsiehiorstwa wa-
runkow odpowiednich do tego, aby cheieli wykonywad po-
wicrzone im zadania, a takze kontrolowanie poziomu i struk-
tury kosztow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie zebranej literatury.

Natomiast wydajc si¢, zc cclem zarzadzania kosztami zadan budzctowych

bedzie zarowno utrzymanic pozadancj struktury kosztow, redukcja ich poziomu,

jak i racjonalnc stcrowanic nimi. Aby zarzadzanic kosztami zadan byto sku-

tcczne, nalezy zatem:

"W procesic powstawania kosztow mozna wyrézni¢ szeéé etapéw: (1) planowanie kosz-
tow, (2) wewngtrzne ,,zawigzanie” kosztow w budzetach, (3) zewngtrzne zaangazowanic w po-
wstawanie kosztow, (4) nabywanie zasobow, (5) wykorzystanie zasobow, (6) zaplata za nabyte
zasoby lub powstanie zobowigzania - zob. T. Yoshikawa, J. Inncs, J. Mitchell, M. Tanaka: op.cit.,
s. 7, 13; por. tez A. Jarugowa, W.A. Nowak i A. Szychta: Zarzqdzanie kosztami w praktyce swia-
towej. Oddk, Gdansk 1997, s. 23.
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— stworzy¢ odpowiedni system motywacyjny, jak i miernikow i stopnia

wykonania zadan,

— odpowiednio dopasowac przeptyw informacji w celu sprawnego komu-

nikowania sig,

— stworzy¢ system informacji oparty na znaczacych kosztach i1 prezentu-

jacy istotne zwiazki przyczyn i celéw ponoszenia kosztow,

— uzyskac informacje o rodzajach kosztu, jakic poniosta jednostka samo-

rzadowa, micjscach ich powstania oraz nos$nikach i obicktach kosztow,

— okresli¢ zapotrzebowanic i sposoby pozyskiwania informacji koszto-

wych dla potrzeb zarzadzania, w celu systematyczncgo konfrontowania
osiggnietych rezultatdw z budzetem zadaniowym,

— generowac¢ uzyteczne informacje we wiasciwym czasie i1 odpowicdnim

osobom,

— biezaco kontrolowaé wykonywanic zadan oraz sposoby ich rcalizacji.

Ponadto nalezy podkresli¢, iz w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ za-
réwno na wymiar opcracyjny, jak i stratcgiczny zarzadzania kosztami®, co
mozna odnies$¢ takze do zarzadzania kosztami zadan budzetowych. W szezegol-
nosci operacyjne podcjscic powinno dotyczy¢ wykorzystywania istnicjacego
potencjatu samorzadu lokalnego w cclu zapewnienia racjonalnego poziomu
ponoszonych kosztow zadan, natomiast perspektywa strategiczna powinna by¢
ukicrunkowana na rozszerzenic tego potencjatu oraz dotyczyé wyboru odpo-
wicdnich zadan i dziatan czy zasobow do ich realizacji, co ostatecznic powinno
si¢ przetozy¢ na odpowicdnig strukturg kosztow.

Aby skutecznic zarzgdzac kosztami zadan, jednostka samorzadowa powinna
zatem wlasciwice rozpoznaé, zmicrzy¢ i przcanalizowaé czynniki kosztotworcze
w swojej dziatalnosci, ktore mozna podzichi¢ na tzw. czynniki strukturalne i czyn-
niki wykonawcze'*. W szezegolnosei czynniki strukturalne maja przede wszyst-
kim znaczenic na poziomie strategicznym i zaliczy¢ mozna do nich:

skalg 1 zakres dziatalnosci,

doswiadczenie personclu,

réznorodnosé i ztozono$¢ rcalizowanych zadan,

technologig.

13 Zob. Strategiczne zarzqdzanie kosztami. Red. E. Nowak. Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 17 22 oraz B. Nita: Rachunkowosé w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem.
Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 32.

14 . . . , .
Wigcej na ten temat — zob. Strategiczne zarzqdzanie kosztami..., s. 43--86.
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Natomiast czynniki wykonawcze dotycza poziomu operacyjnego i obejmu-
j&

wykorzystanie mocy ,,przerobowych”,

— zaangazowanie pracownikow,

— zarzadzanie jakoscia,

— cfcktywnos¢ dziatania jednostki samorzadowe;j,

— uksztaltowanic swiadczonych ustug,

— mozliwosci wspolpracy z dostawcami oraz odbiorcami swiadczen.

W celu efektywnego zarzadzania kosztami zadan jednostka samorzadowa
powinna dysponowa¢ odpowicdnim zestawem narzgdzi. W szczegoélnosci —
dobor wykorzystywanych narzedzi zaleze¢ bgdzie od celu, jakiemu majg one
stuzy¢, gdyz pozwalajq onc na uzyskanic danych zaréwno finansowych, jak
1 nicfinansowych oraz krotko- 1 dlugookresowych informacji. Przykladowc
narzg¢dzia zaprezentowano na rysunku 1.

Jak wynika z przcedstawionego rysunku — baza informacyjna wspicrajaca
zarzadzanic kosztami zadan budzctowych w danym podmiocic powinicn by¢
odpowicdni mode! rachunku kosztéw, ktory pozwoli na wasciwy pomiar kosz-
tow zadan i przckazywanic informacji o nich, czy tez ustalenic przyczyn pono-
szenia kosztow facznie z przypisanicm im okreslonych sktadnikéw kosztow do
wyroznionych obicktow odnicsicnia kosztow. Wydaje sig, iz wlasciwym mo-
delem rachunku kosztdow mogty by¢ rachunck kosztow docclowych (Target
Costing), a przynajmnicj pewne clementy tej koncepeji kompleksowego 1 zin-
tcgrowancgo zarzadzania kosztami ukicrunkowancgo na strategic”, ktora
w ramach budzctowania zadan odnosifaby si¢ do planowancgo kosztu zadania
(programu), jeszcze przed rozpoczgcicm procesu wykonania budzetu. Efcktem
mogloby by¢ zmnigjszenic clementow kosztow dancgo zadania — zgodnic
z procedurg rachunku kosztow docclowych, gdzic m.in. nalezatoby ustalié¢ kwo-
t¢c kosztow, po jakich musiatoby by¢ wykonanc danc zadanic budzctowe o okre-
slonych paramctrach jakosciowych. Nastgpnic — przy wykorzystaniu odpowicd-

'S Wigcej na temat istoty rachunku kosztéw docclowych zob. przyktadowo S. Sojak,
H. Jozwiak: Rachunek kosziow docelowych. Oficyna I’konomiczna, Krakéw 2004 oraz K. Gosci-
niak, B. Zackiewicz: Zintegrowane i kompleksowe zarzqdzanie kosztami nowego produktu po-
przez rachunek kosztow docelowych. W: Budzetowanie dzialalnosci jednostek gospodarczych ~
teoria i praktyka. Red. Wiktor Krawezyk. Agencja Wydawniczo-Poligraficzna ,,Art-Tekst”, Kra-
kow 2006, s. 95--114.
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nich narzedzi TC'®, mozna by sprowadzié¢ koszty zadania do poziomu pozada-
nego, dzigki dokladnej specyfikacji zadania oraz lepszego jego zaplanowania
w warstwie funkcjonalnej i wykonawcze;j.

Struktura

organizacyjna Zakres praw

Klasyfikacja ! °b°W'a~Z’.(k°W

budzetowa pracownika

Syst _NARZEDZIA

mot;\Asl:cn;iny ZARZADZANIA info?r)rllsa::a n(:zn
 KOSZTAMI yeany
Rachunek Polityka rachunkowosci

kosztow budzetowej

Budzety Kosztorysy

Rys. 1. Narzedzia zarzadzania kosztami

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie R. Kotapski: Koszty jako przedmiot zarzg-
dzania, materialy konferencyjne. W: Rachunkowosdé podmiotow gospodarczych
w XXT w. Uniwersytet Lodzki, Spata 2000, s. 26.

W cclu adaptacji mechanizmu ustalania kosztu doceclowego do warunkow
funkcjonowania samorzadu lokalncgo natczatoby potraktowac kategorig ,,doce-
lowa cena” jako $redni (rynkowy) koszt wytworzenia/pozyskania ustugi we
whasnym zakresic lub na rynku'’. Tak ustalony koszt zadania powinicn byé
w nastgpnym kroku zredukowany o pozadang wiclkos¢, w wyniku czego otrzy-

' Zob. wigcej o narzedziach wykorzystywanych w rachunku kosztéw docelowych: B. Zac-
kiewicz: Przeglad technik i narz¢dzi wspomagajqeveh zarzqdzanie kosztami nowego produktu
poprzez rachunek kosztow docelowyeh. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu, Rachunkowosé¢ a Controlling nr 14. Wroctaw 2008, s. 449-461.

" Moglby to by¢ w szczegolnoéei koszt realizacji zadania w normalnych warunkach przy

wykorzystaniu standardowych metod (przyktadowo: przecigtny koszt wytworzenia ustugi w da-
nym regionie czy usredniona cena nabycia ustugi na wolnym rynku).
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matoby si¢ koszt dopuszczalny, ktéry powinien uwzgledni¢ mozliwosei finan-
sowe, techniczne, zdolnosci produkcyjne oraz mozliwosci dostawcow 1 by¢
punktem wyjscia do ustalenia kosztu docelowego zadania. Zatem wymusza sig
tutaj osiggnigcie oczekiwanej, mozliwej do uzyskania, redukcji naktadéw, ktora
zmierza w kierunku ustalania kosztu, po jakim musialoby by¢ wykonane zada-
nic (ustuga) o okreslonej funkcjonalnosci 1 jakosci, gdzie koszt dopuszczalny
bylby swego rodzaju ,,wiclkoscig idealng”, do ktdrej nalezy dazy¢ w tym proce-
sic. Odnoszac si¢ do kosztu docelowego zadania — bylby to poziom kosztu usta-
lony po szczegotowej analizie kazdego elementu skladajaccgo si¢ na zadanie
badz program. Efcktem wykorzystania rachunku kosztow docelowych do za-
rzadzania kosztami zadan samorzadu lokalnego powinny by¢ usprawnienia
w wyborze sposobow rcalizacji zadania, zamiany uzywanych matcrialdw na
tansze 1 jednoczesnic nic gorsze jakosciowo, czy tez modyfikacja organizacji
i mctod $wiadczenia ustug, wlasciwe wykorzystywanic podmiotow zewngtrz-
nych do wykonania catosci badz clementow skfadowych zadania.

Uwagi koncowe

Podsumowujge, nalezy stwicrdzié, ze jezeli jednostki samorzadu teryto-
rialncgo skutecznic wprowadzityby mechanizmy, procedury 1 narzg¢dzia stoso-
wanc przez podmioty scktora komercyjnego, to mozna by oczekiwaé oszezgd-
nosci w wydatkowaniu srodkow publicznych, przy - co nalezy wyraznic pod-
kredlic — niczmicnionym poziomic zaspokajania potrzeb spotecznych. Jest to
o tyle istotne, zc obserwuje si¢ ciagle zwigkszanic zakresu zadan przckazywa-
nych na szczebel lokalny, przy czgsto duzo mnicjszych §rodkach finansowych.
Tendencja taka jest charakterystyczna dla procesu budowy systemu finansow
publicznych w Polsce, co powoduje, iz optymalizacja wydatkowania srodkow
publicznych jest nicjako wymuszana przez rzad centralny na scktorze lokalnym.
Nic wydajc si¢ tym samym mozliwa poprawa racjonalnosci i efektywnosci bez
modernizacji gospodarki budzetowej w oparciu o teori¢ 1 praktyke rachunkowo-
$ci zarzadczej wilasciwej dla podmiotow prywatnych. Jednoczesnic w procesic
reformy budzctowania dziatalnosci samorzadow nalezy pamigtaé o istotnych
réznicach pomigdzy scktorem finansow prywatnych i publicznych. Powoduje to
migdzy innymi koniecznos¢ gruntownej, dostosowawczej przebudowy regut
zarzadzania kosztami dla potrzeb samorzadu terytorialnego.
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