TRAFNOSC BUDZETOWANIA ROCZNEGO OBSLUGI
EKSPLOATACYJNEJ W PRZEDSIEBIORSTWIE

Leszek PRUSZKOWSKI

Streszczenie Artykul stanowi probe oceny zgodnosci pomiedzy poziomem zaplanowanych
budzetow remontowych w ukladzie miesigcznym a wielko$cig rzeczywistych nakladow
poniesionych na remonty w wybranych 11 duzych przedsi¢biorstwach wojewddztwa
mazowieckiego. Badania objety okres 4 lat od 2009 do 2012 r. Dotyczyly zagadnien
planowania obstugi eksploatacyjnej w przedsi¢biorstwie, okreSlanych w literaturze
zagranicznej jako ,,Planning & schedulling” (P&S). Wykazaty istnienie rozbieznosci
zaréwno pomiedzy budzetami miesi¢cznymi a miesigcznym wykonaniem rzeczywistym jak
i budzetami rocznymi i rocznym wykonaniem rzeczywistym.

Stowa kluczowe: =zarzadzanie, obstuga ecksploatacyjna (maintenance), gospodarka
naprawcza, zarzadzanie procesami pomocniczymi, zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa

1. Wprowadzenie

Koszty zwigzane z funkcjonowaniem utrzymania ruchu sg istotnym skladnikiem w
catkowitych kosztach operacyjnych przedsi¢biorstwa W zwigzku z tym obszar obslugi
eksploatacyjnej jest waznym zrodlem rezerw poprawy efektywnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Utrzymanie ruchu (maintenance) przechodzito w przedsigbiorstwach
ewolucje obejmujaca trzy generacje. Wspoélczesnie obowigzujaca trzecia generacja bazuje
na planowym utrzymaniu ruchu (planned maintenance) z elementami nieplanowego
utrzymania ruchu (unplanned maintenance), co obrazuje rys. 1.
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Rys. 1. Klasyfikacja utrzymania ruchu (UR)
Zrédito: [3]
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Ewolucja zarzadzania obstuga eksploatacyjng w przedsi¢biorstwie polega w cigglym
przechodzeniu od dzialan remontowych o charakterze korektywnym 1 reaktywnym
(corrective maintenance) do dziatan planowych (planned maintenance). Szczegdlne
znaczenie w ramach tych dziatan maja wszelkie przejawy remontoéw zapobiegawczych
(preventive maintenance).

Prewencyjne (zapobiegawcze) utrzymanie kluczowych maszyn i instalacji jest w
wigkszosci przypadkéw znacznie tansze niz praca do awarii. Planowanie i
harmonogramowanie (P&S) to prawdziwa esencja dzialan prewencyjnych w utrzymaniu
ruchu. Umiej¢tno$¢ tworzenia uzytecznych, wilasciwie dostosowanych do systemu
technicznego planéw prewencyjnych, ich harmonogramowanie oraz $ledzenie ich realizacji
jest podstawg podejscia prewencyjnego.

Planowanie obstugi eksploatacyjnej moze by¢ rozpatrywane w trzech horyzontach
czasowych:

- W wymiarze strategicznym,

- W wymiarze rocznym,

- W wymiarze operacyjnym (biezagcym) [6].

Kazdy rodzaj planowania petni inng role w zarzadzaniu utrzymaniem ruchu.

Planowanie strategiczne, obejmujace 3-5 letni okres, dotyczy decyzji zwigzanych z
zapewnieniem niezawodnos$ci obiektow technicznych 1 wurzadzen w cyklach
migdzyremontowych, z wyborem sposobu finansowania utrzymania zdatno$ci systemu
technicznego w formie OPEX-u (koszty remontowe kwalifikowane do kosztow uzyskania
przychodu) lub CAPEX-u (naklady remontowe aktywowane i amortyzowane w czasie).
Dodatkowo do typowych decyzji strategicznych nalezy rozstrzygnigcie alternatywy
,.haprawa czy wymiana (ang. ,, maintenance repair or replace”) czy tez ,,wykonaj lub kup”
(ang. ,,make or buy”) w zakresie polityki utrzymani ruchu.

Planowanie roczne remontdéw jest $cis$le zwigzane z budzetowaniem. Wiele firm
wykorzystuje  budzetowanie oddolne (partycypacyjne). Przebieg budzetowania
partycypacyjnego obrazuje rys. 2. Poszczegdlni specjalisci branzowi opracowuja budzety
czastkowe, ktore sg kumulowane na wyzszych pigtrach organizacji. Budzet roczny
przedsigbiorstwa kilkukrotnie jest uzgadniany z Zarzadem w toku warsztatow
negocjacyjnych az do osiggnigcia poziomu akceptowanego przez stuzby utrzymania ruchu
oraz stuzby finansowe.

Budzetowanie partycypacyjne

Cele —KPI Weryfikacja Zatwierdzenie
KPI budzetu

Przygotowanie Korekvty
planéw planéw

Rys. 2. Budzetowanie partycypacyjne remontoéw bazujace na kluczowych wskaznikach
efektywnosci (ang. Key Performance Indicators, KPI)
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Planowanie operacyjne pelni rol¢ koordynacyjng w kolejnosci realizowanych prac
remontowych w biezacym okresie w ramach zatwierdzonego rocznego planu rzeczowo-
finansowego remontow.
Do niedawna akceptowane bylo podejscie, w ktorym gtéwnym celem utrzymania ruchu
byta optymalizacja dostgpnosci urzadzen przy minimalnych kosztach.
Wspoétczesne wymagania stawiane przed utrzymaniem ruchu obejmujg wiele
dodatkowych wymogow:
- planowana zdecydowanie wysoka dostgpno$¢ i niezawodnosé,
- wysoka jakos$¢ produkcji,
- wysokie bezpieczenstwo
- korzystny wptyw na srodowisko,
- dlugi zywot urzadzen
- wysoka efektywnos$¢ kosztow [3].

2. Analiza empiryczna trafnosci budzetowania obstlugi eksploatacyjnej w
przedsi¢biorstwie

Cel, zakres i przedmiot badan

Przedmiotem badan byly procesy finansowania obshugi eksploatacyjnej w
przedsigbiorstwie. Badania byly prowadzone w wybranych duzych przedsigbiorstwach
wojewodztwa mazowieckiego w latach 2009-2012.

Problem badawczy sprowadzal si¢ do pytania o trafno$¢ budzetowania w ukladzie
miesiecznym i zgodnos¢ zaplanowanych budzetow miesiecznych z rzeczywistymi kosztami
remontoéw w badanych przedsi¢biorstwach.

Badania koncentrowaly si¢ wokol zagadnien zwigzanych =z planowaniem i
harmonogramowaniem obstugi eksploatacyjnej w przedsi¢biorstwach, okreslanych w
literaturze zagranicznej jako ,,Planning i schedulling”[2,4,7,8].

Badaniami objeto dziatania remontowe zwigzane z biezacym utrzymaniem maszyn i
urzadzen (corrective maintenance), ktorych koszty w przedsigbiorstwie kwalifikowane sg
bezposrednio do kosztéw okresu (OPEX) oraz odrgbnie remonty planowe (preventive
maintenance), dla ktorych, zgodnie z Migdzynarodowym Standardem Rachunkowos$ci nr
16, poniesione naktady kwalifikuje si¢ do skladnikow majatkowych i poddaje
amortyzowaniu (CAPEX [11].

Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Warunkiem koniecznym zakwalifikowania przedsigbiorstwa do badan bylo
funkcjonowanie w nim budzetowania obshugi remontowej w uktadzie miesigcznym. Udato
si¢ uzyskac dane z 11 duzych zaktadow produkcyjnych (zatrudnienie w kazdym podmiocie
powyzej 250 os6b) w branzy energetycznej i chemicznej. Wszystkie badane podmioty to
przedsigbiorstwa prywatne. Zadna z badanych firm nie okreslita swojej sytuacji, jako
trudne;.

Metodyka badan

Badania przeprowadzono w wybranych duzych przedsi¢biorstwach wojewddztwa
mazowieckiego w formie wywiadow. W badaniach uczestniczyli przede wszystkim
przedstawiciele stuzb  utrzymania ruchu zajmujagcy si¢  budzetowaniem i
harmonogramowaniem obstugi eksploatacyjnej. Badania mialy dostarczy¢ informacji o
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wykonaniu zaplanowanych budzetow w poszczegolnych miesigcach w latach 2009-2012.
Dane finansowe zbierane byty w jednolitych formularzach w formie tabelaryczne;.

3. Wyniki badan w zakresie trafnosci budzetowania

Ponizej przedstawiono wykresy, prezentujagce zgodno$¢ budzetow z rzeczywistymi
kosztami remontowymi w latach 2009-2012.

Rysunki 3-6 dotycza remontow biezacych, kwalifikowanych do kosztow operacyjnych
przedsigbiorstwa (OPEX).
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Wykonanie rocznego budzetu

Rys. 3. Wykonanie rzeczywiste rocznych budzetow remontowych w ramach OPEX-u w
~ latach 2009 - 2012
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Z rys. 3 wynika, ze w kazdym badanym roku budzety nie zostaly zrealizowane.
Odchylenie pomigdzy planem a wykonaniem wyraznie ma tendencje malejaca, co §wiadczy
o poprawie planowania. Spowodowane to jest lepsza, z roku na rok, wiedza o kosztach
ponoszonych w latach poprzednich, co umozliwia bardziej trafne planowanie.

Rysunki 4 oraz 5 obrazujg relacje pomigdzy budzetami miesigcznymi a kosztami
rzeczywistymi na przestrzeni 48 miesigcy. Zidentyfikowane odchylenia pomigdzy planem a
kosztami rzeczywistymi w przewazajacym okresie czasu §wiadcza o niewykonywaniu
zaplanowanych $rodkow na remonty. W miar¢ uptywu badanych lat daje si¢ wyraznie
zaobserwowac¢ poprawe trafnosci planowania. W 2009 i 2010 r. niewykonanie budzetow
miesigcznych obserwuje si¢ praktycznie w trzech pierwszych kwartatach. W 20111 2012 r.
nadal obserwowane jest niewykonanie budzetow w pierwszych trzech kwartatach, ale w
pierwszych dwoch kwartatach nastapita wyrazna poprawa traftnosci planowania. Widocznej
obnizce ulegly odchylenia pomiedzy planem a wykonaniem. W trzecich kwartatach
zarowno w 2011 jak i w2012 r. obserwujemy jednak nadal tendencje do planowania ponad
realne potrzeby.
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Rys. 4. Zgodnos$¢ miesigcznych budzetow z kosztami rzeczywistymi w ramach OPEX-u w
~ latach 2009 - 2010
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Rys. 5. Zgodnos$¢ miesigcznych budzetow z kosztami rzeczywistymi w ramach OPEX-u w
latach 2011 - 2012
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Interesujacy jest przetom I i II kwartatu. W II 2009, IV 2010 i III 2012 koszty
rzeczywiste sa wyzsze niz wartosci budzetow. Moze to by¢ spowodowane zbyt
zachowawczym planowaniem dziatan remontowych w okresie koniec zimy-poczatek
wiosny.

We wszystkich czterech latach obserwowany jest tzw. ,efekt grudnia” w postaci
przekroczenia zaplanowanych na grudzien budzetow remontowych.

Tab.1. Wskazniki statystyczne dotyczace odchylen w obszarze OPEX-u

Wskazniki statystyczne [warto$¢ . warto$é odchylenie wspotczynnik
dla OPEX-u minimalna kwartyl 1 |mediana | kwartyl 3 maksymalna rozstep éwiartkowe zZmiennosci
Punkty procentowe -8 0 2 3 7 15 1,5 75%

Badana populacja wykazuje bardzo silne zréznicowanie pod wzgledem rozpatrywanej
cechy. Rozstep, czyli réznica pomigdzy maksymalng i minimalng zaobserwowang
wartoscig odchylen wynosi 15 punktéw procentowych. Obserwacja danych empirycznych
pozwala stwierdzi¢, ze badany szereg jest wielomodalny. Analiz¢ przeprowadzono
wykorzystujagc wskazniki pozycyjne. Kwartyl pierwszy wyniost 0%. Oznacza to, ze 25%
wskazan nie przekroczyto 0%. Mediana wynosi 2%. Oznacza to, ze 50 % wskazan nie
przekroczylo 2%. Kwartyl trzeci wynosi 3%. Oznacza to, ze 25% wskazan jest wyzsze niz
3%. Odchylenie ¢wiartkowe wynosi 1,5 a wspotczynnik zmiennosci obliczany jako
stosunek odchylenia ¢wiartkowego do mediany wynosi 75%, co $wiadczy o bardzo silnym
zrdznicowaniu zbiorowosci, nawet po odrzuceniu skrajnych wartosci.
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Rys. 6. Struktura odchylen pomigdzy budzetami miesigcznymi a wykonaniem
rzeczywistym w ramach OPEX-u w latach 2009 - 2012
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Z analizy rys. 6 wynika, Ze najwigksza liczba odchylen, wynoszaca 21 % wszystkich
przypadkow, dotyczy niewykonania miesigcznych budzetow w wysokosci 3%. Liczng
grupe odchylen stanowia przypadki niewykonania na poziomie 1% (15% liczby odchylen),
niewykonania na poziomie 4% (13% liczby odchylen), niewykonania na poziomie 5%
(10% liczby odchylen).

W 10% przypadkéw wystapita zgodno$¢ budzetow z wykonaniem rzeczywistym. Liczba
tych przypadkéw nie moze zadowalac.

Optymistyczne jest to, ze skrajnie duze odchylenia wystapily stosunkowo rzadko.
Niewykonanie w wysoko$ci 7% w 4% przypadkow, przekroczenie na poziomie 8 % w 2%
przypadkow a przekroczenie w wysokos$ci 6% rowniez w 2 % przypadkow.

Rysunki 7-10 dotyczg planowych remontdéw cyklicznych, kwalifikowanych zgodnie z
Miedzynarodowym Standardem Rachunkowosci nr 16 do naktadéw aktywowanych w
komponenty i amortyzowanych w czasie[11].
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Rys. 7. Wykonanie rzeczywiste rocznych budzetow remontowych w ramach CAPEX-u w
~ latach 2009 - 2012
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Z rys. 7 wynika, ze w latach 2009-2011 budzety nie zostaly zrealizowane.
Odchylenie pomiedzy planem a wykonaniem ma jednak wyraznie tendencje malejaca,
poréwnujac 2009 r. a pozostatymi latami. Swiadczy to o poprawie planowania. W 2011 r.
wystapita zgodnos$¢ pomiedzy budzetem a wykonaniem. Wynika to z lepszej, z roku na rok,
wiedzy o kosztach ponoszonych w latach poprzednich, co umozliwia bardziej trafne
planowanie.
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Rys. 8. Zgodno$¢ miesigcznych budzetow z kosztami rzeczywistymi w ramach CAPEX w
~ latach 2009 - 2010
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Rys. 9. Zgodno$¢ miesigcznych budzetow z kosztami rzeczywistymi w ramach CAPEX w
 latach 2011 - 2012
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Rys. 8-9 obrazujg relacje pomigdzy budzetami miesi¢cznymi a kosztami rzeczywistymi
na przestrzeni 48 miesi¢cy. Zidentyfikowane odchylenia pomigdzy planem a kosztami
rzeczywistymi w przewazajacej wigkszosci miesiecy $wiadcza o zaplanowaniu srodkow na
remonty powyzej realnych potrzeb. W miar¢ uplywu badanych lat daje si¢ wyraznie
zaobserwowac poprawe trafnosci planowania. Jednak w procesie budzetowania remontow
planowych tkwig jeszcze duze rezerwy, mozliwe do zagospodarowania.

Tab.2. Wskazniki statystyczne dotyczace odchylen w obszarze CAPEX-u

Wskazniki statystyczne dla|warto$¢ kwartyl 1 |mediana |kwartyl 3 warto$é rozst odchylenie [wspodtczynnik
CAPEXU minimalna Y Y maksymalna e éwiartkowe [zmienno$ci
Punkty procentowe -8 -0,25 2 5 17 23 2,6 130

Badana populacja wykazuje bardzo silne zréznicowanie pod wzgledem rozpatrywanej
cechy. Rozstep, czyli réznica pomigdzy maksymalng i minimalng zaobserwowana
warto$cig odchylen wynosi 23 punkty procentowe. Obserwacja danych empirycznych
pozwala stwierdzi¢, ze badany szereg jest wielomodalny. Analiz¢ przeprowadzono
wykorzystujac wskazniki pozycyjne. Kwartyl pierwszy wyniost -0,25%. Oznacza to, ze
25% wskazan byta nizsza -0,25%. Mediana wynosi 2%. Oznacza to, ze 50 % wskazan nie
przekroczyto 2%. Kwartyl trzeci wynosi 5%. Oznacza to, ze 25% wskazan jest wyzsze niz
5%. Odchylenie ¢wiartkowe wynosi 2,6 a wspdtczynnik zmienno$ci obliczany jako
stosunek odchylenia ¢wiartkowego do mediany wynosi 130%, co §wiadczy o bardzo silnym
zroéznicowaniu zbiorowosci, nawet po odrzuceniu skrajnych wartosci.
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Rys.10. Zgodno$¢ miesigcznych budzetéw z kosztami rzeczywistymi w ramach CAPEX-u
~ wlatach 2009 - 2012
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Z analizy rys. 10 wynika, Ze najwigksza liczba odchylen, wynoszaca 15 % wszystkich
przypadkoéw, dotyczy niewykonania miesiecznych budzetow w wysokoSci 1%. Liczng
grupe odchylen stanowig przypadki niewykonania na poziomie 4% (13% liczby odchylen),
niewykonania na poziomie 6% (8% liczby odchylen), przekroczenia na poziomie 2% (8%
liczby odchylen), przekroczenia na poziomie 1% (6% liczby odchylen), niewykonania na
poziomie 2%, 5% oraz 7 % (kazdorazowo po 6% liczby odchylen).

W 4% przypadkow wystapita zgodnos¢ budzetow z wykonaniem rzeczywistym. Liczba
tych przypadkow nie moze zadowalaé.

Optymistyczne jest to, ze skrajniec duze odchylenia wystapily stosunkowo rzadko.
Niewykonania w wysokosci 17%, 16%, 9% oraz 8% wystapity kazdorazowo w 2%
przypadkoéw, przekroczenia na poziomie 8%, 7% wystapity kazdorazowo w 2%
przypadkow a przekroczenie w wysokosci 6% w 4 % przypadkow.

4. Podsumowanie

Szczegdtowa analiza otrzymanych wynikoéw badan pozwala sformutowac nastepujace
wnioski.

Dla remontdéw biezacych (OPEX), w kazdym z badanych lat, roczne koszty rzeczywiste
nie przekroczyly poziomu budzetu. Swiadczy to o tendencji do ,,przeplanowywania” w
poszczegodlnych latach. Optymistyczne jest to, ze odchylenie w 2012 r jest najmniejsze
sposrod czterech badanych lat. Moze to $wiadczy¢ o poprawie planowania.

W kazdym z badanych lat, wykonanie w poszczegélnych miesigcach jest generalnie
nizsze od zaplanowanych budzetow.

Charakterystyczny we wszystkich badanych latach jest styczen, ze wzgledu na wyrazne
,przeplanowanie” w stosunku do wykonania oraz grudzien z uwagi na duzo wyzsze
wykonanie niz budzet. Niekorzystny ,.efekt grudnia” nie poprawia si¢ na przestrzeni
badanych lat. Swiadczy to o wykorzystywaniu ,,na site” wolnych $rodkéw finansowych pod
koniec roku, z obawy, ze nie zostang zrealizowane.

Nalezy zwrdci¢ uwage na przetom 11 II kwartatu. W 11 2009, IV 2010 i I1I 2012 koszty
rzeczywiste sa wyzsze niz wartoSci budzetow. Powodem moze by¢ zbyt zachowawcze
planowanie dzialan remontowych w okresie koniec zimy-poczatek wiosny.

Dla cyklicznych remontow planowych (CAPEX) daje si¢ zaobserwowaé podobng
tendencje do ,,przeplanowywania”’jak w przypadku remontow biezacych.

Jest to tym bardziej niepokojace, ze remonty planowe powinny by¢ duzo bardziej
,przewidywalne” niz remonty biezace. Ich zakres jest ustalany ,,prewencyjnie” a wigc
precyzja planowania powinna by¢ wyzsza.

Generalnie w obszarze planowania uwidaczniajg si¢ duze rezerwy Kryjace si¢ w
organizacji procesow budzetowania i harmonogramowania

Przeprowadzone badania sg elementem wieloletniego programu badan zmierzajacych
do wykazania mozliwosci poprawy efektywnosci planowania i harmonogramowania
obstugi eksploatacyjnej w przedsi¢biorstwie w wyniku przebudowy systemu planowania w
utrzymaniu ruchu zgodnie ze wspdtczesnymi koncepcjami okre§lanymi jako Planning i
schedulling [2,4,7,8] oraz Facility Management [1] poprzez zastosowanie opracowywanego
modelu planowania i harmonogramowania obstugi eksploatacyjnej w przedsi¢biorstwie
bazujacego na podejsciu projektowym][9].

Glownym motywem wyboru wspomnianego obszaru badan w ramach realizowanego
procesu habilitowania jest swoista aktualno$¢ wspomnianej problematyki.
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Dalsze badania bgdg mialy na celu kontynuacj¢ prac nad opracowaniem modelu
planowania i harmonogramowania obstugi eksploatacyjnej w przedsigbiorstwie.
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