Joanna Swierk

Rola oSrodkow odpowiedzialno$ci w
zarzgdzaniu przedsiebiorstwem

12%1711%%5 Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H, Oeconomia 38,

2004

Artykut zostat zdigitalizowany i opracowany do udostepnienia
w internecie przez Muzeum Historii Polski w ramach

prac podejmowanych na rzecz zapewnienia otwartego,
powszechnego i trwatego dostepu do polskiego dorobku
naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony w kolekcji
cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartosc polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

MUZEUM HISTORII POLSKI



ANNALES
UNIVERSITATIS MARIAE CURIE-SKLODOWSKA
LUBLIN - POLONIA
VOL. XXX VIII SECTIO H 2004

Instytut Ekonomii, Wydzat Ekonomiczny UMCS

JOANNA SWIERK

Rola osrodkéw odpowiedzialnosci w zarzqdzaniu
przedsigbiorstwem

The role of responsibility centers in managing a company

DECENTRALIZACJA SYSTEMU ZARZADZANIA

Obecne czasy, charakteryzujace si¢ rosnaca konkurencja, ciagle zmieniajacymi
si¢ warunkami otoczenia oraz procesem globalizacji dzialalnosci gospodarczej,
wymuszaja na przedsiebiorstwach stosowanie nowoczesnych instrumentow za-
rzadzania. Systemem, ktory wspomaga kierownictwo firmy w podejmowaniu
decyzji strategicznych i operacyjnych jest controlling. Jednym z podstawowych
warunkow implementacji controllingu w przedsi¢gbiorstwie jest decentralizacja
systemu zarzadzania, ktora przejawia si¢ w decentralizacji funkcji operacyjnych.!

Decentralizacja polega na przekazywaniu wladzy na nizsze szczeble w hierarchii
organizacyjnej. Oprocz przekazywania uprawnien decyzyjnych nastgpuje rowno-
czesnie zwiekszenie samodzielnos$ci jednostek organizacyjnych nizszego szczebla.
Dzi¢ki temu stwarza si¢ odpowiednie warunki do szybszego dostosowywania
dzialalnoéci przedsigbiorstwa do zmiennosci otoczenia i uwarunkowan lokalnych.?

Kardynalnym celem procesu decentralizacji zarzadzania w przedsigbiorstwie
jest redukcja kosztow dzialalnosci firmy oraz stworzenie warunkéw umozliwiaja-
cych ,,zapanowanie” nad podejmowanymi w przedsigbiorstwie dzialaniami. Po-
nadto decentralizacja przedsi¢biorstwa ulatwia realizacj¢ szeSciu celow czast-
kowych, do ktérych naleza:3

1 E. Nowak, Zaawansowana rachunkowosé zarzqdcza, PWE, Warszawa 2003, s. 186.

2 Ibid., s. 186.

3 H. Bloch, Zasady tworzenia centréw odpowiedzialnosci i regulacji ich dzialar przez zarzqd
przedsigbiorstwa, ,,Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza™ 2003, nr 9.
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* zwigkszenie szybkosci reakcji spowodowanych bliskim usytuowaniem zdecen-
tralizowanych jednostek wobec probleméw i rynkow oraz skrocenie drég i czasu
przeplywu niezbgdnych informacji.

* zwigkszenie elastycznosci podejmowanych przez przedsigbiorstwo dzialan,

* poprawa orientacji catego przedsigbiorstwa na rynek i na klienta,

* redukcja ilosci zlych decyzji i niewlasciwych alokacji czynnikow produkgji,
poprawa jakosci decyzji,

* poprawa produktywnosci procesow podejmowanych w zwiazku ze zmieniaja-
cymi si¢ wymaganiami rynkow i klientow,

* zwigkszenie motywacji uczestnik Ow organizacji i akceptacji decyzji w nastgps-
twie lepszych mozliwosci obliczania wynikow i strat spowodowanych przez decyzje
zdecentralizowanych jednostek i ich kierownikow.

ISTOTA OSRODKOW ODPOWIEDZIALNOSCI

W procesie decentralizacji przedsigbiorstwa dokonywany jest nowy podziat
kompetencji dotyczacych podejmowania decyzji. Nastepuje przesuwanie odpowie-
dzialnosSci za rozwiazywanie problemow ze szczebla najwyzszego w firmie (zarzad
firmy) na nizszy poziom decyzyjny (kierownicy poszczegédlnych jednostek or-
ganizacyjnych). Dzigki temu zarzad firmy nie skupia si¢ na rozwiazywaniu
biezacych problemow, a swoja uwagg kieruje na opracowywanie strategii dzialania
firmy oraz na planowanie i koordynowanie planow. Dzialania takie wywohuja
konieczno$¢ wyodrgbnienia osrodk 6w odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie, jako
konsekwencj¢ dokonania podzialu obowiazk 6w i odpowiedzialnosci za wykonywa-
na pracg.

W literaturze przedmiotu wystgpuje wiele okreslen opisujacych osrodki od-
powiedzialnosci. C. Drury okresla osrodek odpowiedzialnosci jako dzial firmy,
w ktorym odpowiedzialnos¢ za dziatalnos¢ i osiagniecia ponosi whasciwy kierownik
dziatu.* Osrodek odpowiedzialnosci jest to kazdy podmiot w organizacji, ktory
sprawuje kontrole nad powstawaniem kosztow, tworzeniem przychodow lub nad
wykorzystaniem Srodkéw inwestycyjnych. Podmiotem tym moze byc jednostka,
wydzial, zaktad, przedsigbiorstwo, grupa przedsi¢gbiorstw lub sama organizacja
jako calo$¢.> Wyodrebnione w firmie osrodki maja za zadanie osiagni¢cie takiego
poziomu marzy pokrycia, aby mogt by¢ zrealizowany cel firmy jako calos¢.s

Istota osrodkow odpowiedzialnosci sprowadza si¢ do faktu, iz funkcjonowanie
przedsigbiorstwa jako calosci zalezy bezposrednio od wywiazywania si¢ zdecent-
ralizowanych jednostek z przyjetych do realizacji zadan. W celu prawidlowego

4 C. Drury, Rachunek kosztéw, PWN, Warszawa 1996, s. 32.

5 G. K. Swiderska (red.), Rachunkowosé¢ zarzqdcza i rachunek kosztéw, Difin, Warszawa 2002,
s. 12-819.

6 R.Mann, E. Mayer, Controlling w twojej firmie, Wydawnictwo prawnicze, Warszawa 1992, s. 7.
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i samodzielnego funkcjonowania wyodrebnione osrodki odpowiedzialnosci powin-
ny spetnia¢ okreslone wymogi:’

* wyodrebnienia chce kierownictwo i zaloga,

* osrodkimaja istotny wplyw na koszty i/lub wyniki ekonomiczne przedsigbior-
stwa,

* oérodki stanowia technologicznie zamknieta czeSC procesow wytworczych
dokonywanych w przedsigbiorstwie,

* latwo mozna je wyodrebniC ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,

* kierownicy maja prawidtlowo okres§lony zakres samodzielnego dzialania (jest
mozliwe jednoznaczne sprecyzowanie zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzialno-
sci),

* mozliwe jest planowanie i rozliczanie przydzielonych komorce zadan,

* mozliwe jest dokonanie pomiaru i rozliczania pobranych srodkow,

* istnieje mozliwos¢ zorganizowania systemu informacji decyzyjnej,

* wystepuje mozliwos¢ koordynacji pracy samodzielnych jednostek.

Tworzenie osrodkow odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie wymaga prze-
strzegania okreslonych zasad. Do zasad tych naleza:®

— zasada orientacji na obiekty i zasada caloSciowego ujmowania dzialan oznacza,
ze kryterium wyodrebnienia zdecentralizowanych jednostek w organizacji w pierw-
szej kolejnosci powinny pelic¢ obiekty, takie jak produkt czy grupy produktow,
a nie czynnosci. Zdecentralizowana jednostka organizacyjna powinna zatem
zapewniC pelna realizacj¢ okres$lonego zadania lub konkretnego produktu czy
grupy produktow.

— zasada autonomii zaklada, iz zdecentralizowane jednostki powinny charak-
teryzowac si¢ wysokim stopniem autonomii. Oznacza to, iz kierownicy wyodreb-
nionych o$rodkéw odpowiedzialnosci moga samodzielnie podejmowaé decyzje
dzieki przekazaniu im okreslonych uprawnien w tym zakresie. Zasada ta okreslana
jest rowniez jako ,,zasada uprawniajaca do dziatan wlasciwych przedsigbiorcom”.
Zakres przekazanych uprawnien kierownikom osrodk 6w determinowany jest przez
poziom autonomii.

— zasada regulacji poprzez rynek stwierdza, iz zadania zdecentralizowanych
jednostek przedsi¢biorstwa powinny by¢ podporzadkowane osiaganiu gioéwnego
celu firmy, jakim jest zysk i musza w istotnym zakresie opierac si¢ na regulacji
rynkowej. Zasada ta ma na celu przeorientowanie przedsigbiorstwa na sygnaly
pochodzace z rynku.

— zasada sterowania poprzez wynik powstaje z poprzednich zasad. Zdecent-
ralizowane wyniki mozna uja¢ i przyporzadkowa¢ zdecentralizowanym jedno-
stkom dopiero, gdy: 1) wyniki zostaly spowodowane przez ich samodzielne
i autonomiczne decyzje przedsi¢biorcze oraz 2), na gruncie obowiazywania zasady
sterowania poprzez rynek, koszty i obroty lub wycenione $wiadczenia mozna

7 J. Monka (red.), Controlling — prezentacja i analiza przypadkow, Wydawnictwo AE im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 39.
8 Szerzej na ten temat patrz: H. Bloch, op. cit.
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obiektywnie uznac¢ za komponenty ich wyniku. Na tej podstawie oceniane sa decyzje
podejmowane przez osrodki odpowiedzialnosci w tworzenie wyniku calego przedsie-
biorstwa. Tym samym wynik zdecentralizowanych jednostek staje si¢ centralna
wielkoscia zarzadzania i kontroli w zdecentralizowanym przedsigbiorstwie.

—zasada subsydiarmoS$ci wskazuje na to, ze w przypadku braku mozliwosci
samodzielnego podejmowania decyzji i rozwigzywania problemow przez zdecent-
ralizowana jednostke, decyzje takie zapadaja na wyzszym szczeblu zarzadzania.
Oznacza to, iz jednostka zdecentralizowana nie moze ponosi¢ za nie odpowiedzialnosci.

— zasada komplementarnoSci glosi, iz zarzadzanie przedsi¢gbiorstwem zdecent-
ralizowanym wymaga stosowania nie tylko zdecentralizowanych instrumentow
koordynacji, ale rowniez tych, ktére w sposob centralny pozwola sterowaé
i kontrolowa¢ po to, aby:

* aktywnie alokowaé wewnetrzne czynniki produkcii,

* zapewni¢ zgodnos§¢ wszystkich dzialan podejmowanych w sposob zdecent-
ralizowany z systemem celow przedsigbiorstwa jako catosci.

W tym przypadku komplementarno§¢ oznacza, iz obok autonomii jednostek
zdecentralizowanych musza funkcjonowaé¢ w przedsi¢biorstwie uzupelniajace si¢
struktury scentralizowane.

Uwzgledniajac powyzsze zasady wyodrebnianie osrodkéw odpowiedzialnosci,
jak podaje S. Nowosielski,® moze dokonywac si¢ na dwa sposoby:

1) ,,poprzez naktadanie”

2) ,,od podstaw”.

Praktyka pokazuje, iz czgSciej stosowanym sposobem tworzenia osrodkow
odpowiedzialnos$ci w przedsigbiorstwie jest ,,naktadanie’ centrow na juz istniejace
komorki organizacyjne. W tej metodzie akceptuje si¢ dotychczasowe rozwigzania
strukturalne i proceduralne wystepujace w przedsiebiorstwie. Ogolna istota tej
metody polega na:!°

— wstgpnym wytypowaniu tych sposrod istniejacych komorek, ktore mozna
przeksztalci¢ w osrodki odpowiedzialnosci,

— sprawdzeniu czy komorka organizacyjna (wydzial, zaklad czy dzial w za-
rzadzie) spelnia kryteria formalno-ekonomiczne wyodr¢bniania danego rodzaju
osrodka.

Druga metoda ,,od podstaw’’ jest bardziej pracochlonnym sposobem wyodre¢b-
niania osrodk6w odpowiedzialnosci. Tworzenie konkretnej samodzielnej jednostki
organizacyjnej nastgpuje w sposob krokowy w scistym zwiazku z projektowaniem
calego otoczenia.!! Jest to metoda majaca charakter uniwersalny, gdyz dzigki
praktycznym kryteriom, zasadom i sposobom postgpowania moze by¢ przydatna
przy tworzeniu osrodkow odpowiedzialnosci w roznych obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

9 S. Nowosielski, Centra kosztéw i centra zysku w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 48 i n.

10 Jbid., s. 49.

11 Tworca tej koncepcii jest H. Wildemann: Die modulare Fabrik. Kundennahe Produktion durek
Fertigungssementierung, St. Gallen: GFMT 1992, podaj¢ za S. Nowosielski: op. cit., s. 49.
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RODZAJE OSRODK OW ODPOWIEDZIALNOSCI

Przedsigbiorstwa moga dokonywa¢ wyodrebnienia o$rodkow odpowiedzialno-
sci wedlug réznych kryteriow. Jak podaje E. Nowak!? do najistotniejszych
kryteriow tworzenia osrodkow odpowiedzialnos$ci naleza kryteria: organizacyjne,
przestrzenne, funkcjonalne, procesowe, produktowe, zadaniowe, dystrybucyjne.
Szczegotowa charakterystyke poszczegdlnych kryteriow tworzenia osrodkow od-
powiedzialnosci przedstawia tabela 1.

Odpowiedzialnosc¢ kierownictwa w poszczegolnych osrodkach odpowiedzialno-
$ci zalezy przede wszystkim od przydzielonych kierownikom uprawnien, zakresu
ich samodzielnosci, zadan postawionych im do realizacji, wewng¢trznej organizacji
oraz przyjetych miernikow ocen osrodkow.!3

Liczba tworzonych osrodk6w odpowiedzialnosci w przedsi¢biorstwie zalezy
przede wszystkim od?#:

* przedmiotu i zakresu dziatalnosci przedsiebiorstwa,

* formy organizacyjno-prawnej przedsi¢biorstwa,

* struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,

* zlozonosci proceséw gospodarczych,

* charakteru realizowanych zadan produkcyjnych,

* zroznicowania rynkow zbytu,

* mozliwosci okreslenia zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci.

Najczgsciej w przedsiebiorstwach zdecentralizowanych wyroznia sie cztery!®
glowne rodzaje oSrodkow odpowiedzialnosci:

1) osrodki odpowiedzialnosci za koszty (ang. cost centers),

2) osrodki odpowiedzialnosci za przychody (ang. revenue centres),

3) osrodki odpowiedzialnos$ci za zyski (ang. profit centres),

4) osrodki odpowiedzialnosci za inwestycje (ang. investment centres).

Kluczowy zakres odpowiedzialnosci kierownictwa poszczegélnych osrodkéw
odpowiedzialnosci przedstawia rycina 1.

Osrodki odpowiedzialnosci za koszty okreslane sa rowniez jako centra kosztow.
Sa to jednostki charakteryzujace si¢ najnizszym stopniem odpowiedzialnosci, ktore
sprawuja kontrole jedynie nad poziomem kosztow. Dlatego tez typowymi centrami

12 E. Nowak, Kryteria wyodrebniania osrodkéw odpowiedzialnosci, ,,Controlling i Rachunkowos¢
Zarzadcza” 2002, nr 12.

13 M. Styczynski, Wyodrebnianie osrodkéw odpowiedzialnosci, [w:] E. Nowak (red.), Rachunkowosé
w zarzqdzaniu zdecentralizowanym przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2001, s. 39.

14 E. Nowak, Zaawansowana rachunkowosé..., s. 193,

1S 'W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ podzial, w ktérym wyroinia si¢ S ofrodkéw
odpowiedzialnosci: za koszty, limit wydatkow, przychody, zysk, inwestycje (zob. K. Jedralska,
B. Wozniak-Sobczak, System wdrazania controllingu w przedsiebiorstwie, Katowice 2000, s. 36). Z kolei
S. Nowosielski wyroznia centrum produkcyjne, centrum kosztow, centrum przychodow, centrum zysku,
centrum inwestycyjne (zob. S. Nowosielski, Centra kosztéw..., op. cit., s. 20). Natomiast E. Nowak
wyrdznia tylko trzy rodzaje osrodkdw odpowiedzialnosci: osrodki odpowiedzialnosci za koszty, osrodki
odpowiedzialnosci za zyski, osrodki odpowiedzialnosci za inwestowanie (zob. E. Nowak, Zaawansowa-
na rachunkowosé..., s. 198 i n.).
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Tab. 1. Kryteria wyodrgbniania os§rodkow odpowiedzialnoéci

Standards of distinguishing the responsibility centers

Rodzaj kryterium

Charakterystyka

Organizacyjne

Najczesciej stosowany sposob wyodrebniania osrodkéw odpowiedzialnosci.
Osrodki odpowiedzialnoéci pokrywaja sig ze strukturg organizacyjna przedsie-
biorstwa. Najczgsciej osrodkami odpowiedzialnosci sg: oddziaty przedsigbiors-
twa, wydzialy produkcji podstawowej, wydzialy dzalalnosci pomocniczej,
dzal zaopatrzenia, dziat zbytu, dziat kadr, dzat ksiggowosci, dziat controllin-
gu, dzial marketingu.

Przestrzenne

Osrodki odpowiedzialnosci zostaja przyporzadkowane rejonom geograficz-
nym badz terenom przedsigbiorstwa. Rejonem geograficznym przy tworzeniu
osrodk 6w odpowiedzialnoéci moze by¢: kraj, rejon kraju, jednostki terytorial-
ne (wojewodztwo, powiat, gmina, miasto). W przypadku teren6w przedsigbior-
stwa oSrodkami odpowiedzialnosci moga by¢: budynki, hale produkcyjne itp.

Funkcjonalne

Osrodki odpowiedzialno$ci wyodrebniane sa dla okre§lonych jednorodnych
funkcji sprawowanych w przedsigbiorstwie. Przykladem o§rodkoéw odpowie-
dzialnosci moga byc takie funkcje w przedsigbiorstwie, jak produkcja, mar-
keting, zaopatrzenie, administracja, badania i rozwadj.

Procesowe

Wprowadzanie ofrodkow odpowiedzialnosci polega na powiazaniu ich ze
struktura procesow gospodarczych realizowanych w przedsigbiorstwie, na
ktore skladaja si¢ okre§lone dziatania. Koniecznym warunkiem wyodrebnienia
procesowego oSrodkow odpowiedzialnosci jest mozliwos$¢ sprawowania kont-
roli nad przebiegiem dzialan i ich wynikami.

Produktowe

Ofrodki odpowiedzialnosci zostaja przyporzadkowane roznym zakresom
przedmiotowym dzialalnosci przedsigbiorstwa. Przykladowymi osrodkami
odpowiedzialnosci moga byc rodzaje dzialalnosci przedsigbiorstwa, grupy
asortymentowe produktow, indywidualne asortymenty produktow.

Zadaniowe

Osrodkami odpowiedzialnosci stajg si¢ okre§lone zadania produkcyjne realizo-
wane przez przedsigbiorstwo, np. zlecenia produkcyjne, roboty budowlane,
prace remontowe, prace projektowe, projekty inwestycyjne, prace naukowo-
-badawcze.

Dystrybucyjne

Osrodki odpowiedzialnoéci zostaja przyporzadkowane réznym segmentom
dystrybucji produktow i towarow. Przyktadowymi osrodkami odpowiedzial-
nosci sg: asortymenty sprzedanych produktow lub towarow, obszary sprzeda-
zy, grupy klientow, kanaty dystrybucji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Nowak, Kryteria wyodrebniania osrodkéw odpowiedzialnosci,
,»Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza™ 2002, nr 12.

kosztow sa wydzialy produkcyjne badz wyodr¢bnione czgsci wydziahu, np. grupa
maszyn, wydziaty dzialalno$ci pomocniczej, jak tez komorki zarzadu, dla ktorych
mozliwe jest dokonanie rozliczenia poniesionych kosztow. Tego rodzaju osrodki
wprowadza si¢ wowczas, gdy dla kazdego z nich mozna ustali¢ budzet kosztow dla
odpowiednich zadan realizowanych w osrodku.!® Ocena osrodka jest dokonywana
na podstawie analizy odchylen kosztow planowanych w poréwnaniu do kosztow

16 E. Nowak, Zaawansowana rachunkowosé..., s. 198.
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F_LOS'RODEK ODPOWIEDZIALNOSCI | | "'KLUCZOWY ZAKRES ODPOWIEDZIALNOSCI |

] za KoszTY | KOSZTY OPERACYINE

| za PRZYCHODY B PRZYCHODY

] za zyski | PRZYCHODY KOSZTY WYNIKI
—>| zA INWESTYCIE | WYNIKI FINANSOWE ~ RENTOWNOSC KAPITALU

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Nesterak, Controlling. System oceny centréw odpowiedzialnosci,
ANVIX, Krakéw 2002, s. 75.

Ryc. 1. Rodzaje osrodkow odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie
Sorts of responsibility centres in the company

faktycznie poniesionych przez ten oSrodek. Glownym celem wprowadzania osrod-
kow odpowiedzialno$ci za koszty jest poprawa kontroli kosztow dzialalnosci.

Osrodki odpowiedzialnosci za przychody to jednostki zajmujace si¢ glownie
sprzedaza wytworzonych w przedsigbiorstwie wyrobow, czyli dzialy marketingu
i sprzedazy. Sa one odpowiedzialne za rozmiar, jakos¢, struktur¢ asortymentowa
sprzedazy oraz za poziom cen i warunki platnosci zawarte w umowach z klientami.
Osrodek rozliczany jest na podstawie osiagnietych przychodéw, zas glowna
przyczyna wyodrebniania tego osrodka odpowiedzialnosci w strukturze przedsi¢-
biorstwa jest zwickszenie obrotu oraz wzrost udziatu firmy na rynku.

Osrodki odpowiedzialnosci za zyski (centra zysku) moga stanowi¢ miniaturowe
przedsigbiorstwa wydzielone z organizacji, ktore sa odpowiedzialne za ksztal-
towanie si¢ wyniku finansowego. Centra zysku wyodrebnia si¢ w sytuacji, gdy
o$rodek ma mozliwo$é wptywania na ponoszone koszty oraz na poziom, osigganych
przychodow ze sprzedazy. Istotnym kryterium, ktoére musi by¢ spelnione przy
tworzeniu centrum zysku jest to, iz jednostka wewngtrzna powinna mie¢ bezposre-
dni kontakt z rynkiem, wplywajac zaréwno na koszty, jak i na ceny sprzedawanych
wyrobow. Osrodki odpowiedzialnosci za zyski rozliczane sa z wypracowanego
przez nie wyniku w postaci marzy pokrycia, opartej na ewidencji kosztow
w uktadzie stalym i zmiennym.!? Daje to mozliwos¢ kierownikowi danego osrodka
odpowiedzialnosci dokonywania oceny skutk6w podejmowanych przez siebie
decyzji.

Ofsrodki odpowiedzialno$ci za inwestycje charakteryzuja si¢ najwigkszym za-
kresem odpowiedzialnosci i uprawnien decyzyjnych. Wedlug H. Buk!® centrum
inwestycji jest to segment organizacji odpowiedzialny za wigksza liczb¢ parametrow
finansowych niz centrum zysku, ktore steruje tylko wynikami finansowymi.

17 J. Nesterak, Controlling. System oceny centrow odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2002, s. 77.
18 H. Buk, Kontrola parametréw finansowych wedlug osrodkéw odpowiedzialnosci, ,,Przeglad
Organizacji” 1995, nr 1.
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Kierownicy centrow inwestycji posiadaja uprawnienia do podejmowania decyzji
w obszarze kosztow, przychodow i przedsiewzig¢ inwestycyjnych.'® Wyodrebnienie
ofrodka odpowiedzialnosci za inwestycje wymaga przekazania kierownikowi
kontroli nad aktywami znajdujacymi si¢ w posiadaniu jednostki. Przy ocenie
centrum inwestycji wykorzystuje si¢ dwa mierniki: stope¢ zwrotu z zainwestowanego
kapitalu (ROI - stosunek zysku operacyjnego do aktywdw osrodka inwestycyj-
nego) oraz zysk rezydualny (zysk operacyjny pomniejszony o odsetki ustalone dla
wykorzystywanych przez osrodek kapitalow).

Zadania osrodkow odpowiedzialno$ci sa wkomponowane w system celow
przedsigbiorstwa w nast¢pujacy sposob?°:

* przedsigbiorstwo ma ustalony zbioér celéw (cel) ogolnych na dany okres,

* cele te sa podzielone na subcele,

* subcele sa zgodne migdzy soba oraz z celem dlugookresowym,

* pracownicy akceptuja cele i zadania,

* wykonanie zadan jest zwiazane z celem motywacyjnym.

Realizowane zadania przez poszczegélne osrodki odpowiedzialno$ci musza
zatem by¢ spdjne z celami glownymi calego przedsigbiorstwa. Jak zauwaza
S. Nowosielski?! cele przedsigbiorstwa i wynikajace z nich cele o§rodkéw od-
powiedzialno$ci powinny laczy¢ sprzeczne orientacje: potrzebe zadowolenia klien-
tow z przymusem usatysfakcjonowania wlasciciela (uzyskania wysokiej rentowno-
sci kapitatow) oraz checia zadowolenia kierownik 6w i pracownikow przedsigbiorst-
wa (odpowiednie wynagrodzenie, partycypacja w zarzadzaniu). Relacje wystepuja-
ce pomigdzy celami przedsigbiorstwa a celami osrodkéw odpowiedzialnosci
przedstawia tabela 2.

POMIAR I OCENA DZIALALNOSCI OSRODKOW ODPOWIEDZIALNOSCI

Wyodrebnienie osrodkow odpowiedzialno$ci w przedsiebiorstwie powinno
sprowadzac si¢ przede wszystkim do okrelenia zasad i miernikobw oceny ich
funkcjonowania. Skutecznos$¢ i efektywnos¢ pracy osrodkéw odpowiedzialnosci
powinna podlega¢ okresowej kontroli i ocenie przez zarzad firmy. Ocena realizacji
zadan postawionych przed osrodkami odpowiedzialno$ci powinna zostaé powiaza-
na z systemem motywacyjnym.22 Ocenie powinien podlega¢ ustalony wczesniej
okres pracy oSrodka odpowiedzialnosci, np. miesiac, kwartal, pélrocze. Istota
systemu oceny osrodkoéw odpowiedzialnosci przedstawiona jest na rycinie 2.

19 D. Soltys, Ceny rozliczeniowe w kontrollingu operacyjnym, Prace Naukowe AE we Wroclawiu,
Wroctaw 1995, nr 698, s. 67.

20 K. Jedralska, B. Wozniak-Sobczak, Metoda controllingu strategicznego i jej implementacja
w zarzqdzaniu biznesem, Katowice 2001, s. 157.

21 8. Nowosielski, Centra kosztow..., s. 90.

22 Jbid., s. 151.
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Tab. 2. Relacje migdzy celami przedsigbiorstwa a celami osrodka odpowiedzialnosci
Relations between aims of company and aims of responsibility center

Cele gtowne przedsigbiorstwa

Cele posrednie, poprzez ktore osrodek odpowiedzialnosci
ma wplyw na cele przedsigbiorstwa

Zorientowane na wiasciciela kapitatu:
— wzrost warto$ci firmy
— stopa zwrotu kapitatu

Stopa zwrotu majatku zaangazowanego w osrodku, zysk
operacyjny, sprzedaz i koszty operacyjne, produktyw-
noé¢ sktadnikow majatku (szczegolnie obrotowego)

Zorientowane na proces wewnetrzny:
- plynnoéc¢,
— Sprawnosc

Czas wykonania zadan, rotacja zapasow, wykorzystanie
zdolnosci produkcyjnej

Zorientowane na klientéw i dostawcow:
— zadowolenie klientow i dostawcow
— zwigkszenie rozmiaro6w wspoipracy

Terminowo$§¢ dostaw, jako§¢ procesow, produktow,
uwzglednianie szczegblnych wymagan

Zorientowane na pracownik ow:
— satysfakcja z pracy
— bezpieczenstwo pracy

Zapewnienie miejsca, warunkow pracy i dochodéw pra-
cowniczych

Zrédlo: S. Nowosielski, Centra kosztow i centra zysku w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE im. Oskara Langego
we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 90.

Formulowanie wymagan adresowanych
wobec idei centrow odpowiedzialnosci

Wyodrgbnianie centrow

odpowiedzialnosci

Okreslenie celow
i zadan centréw
odpowiedzialnosci

Okres$lenie zakresu
samodzielno$ci centréw
odpowiedzialnosci

MIERNIKI OCENY

Ustalenie zasad wiazania miernikow
oceny z systemem motywacyjnym

Zrédto: J. Nesterak, Controlling. System oceny centréw odpowiedzialnoci, ANVIX, Krakow 2002, s. 94.

Ryc. 2. Idea systemu oceny osrodkow odpowiedzialnosci
Idea of the system of estimation of responsibility centres
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Do najczgsciej wykorzystywanych miernikoOw pozwalajacych w sposob obiek-
tywny mierzy¢ efektywnos$¢ pracy osrodkow odpowiedzialnosci zalicza sig?3:

— mierniki produktywnosci, ustalone jako relacja rzeczywistego efektu do
rzeczywistego nakladu okreslonych zasobow (np. marza pokrycia kosztow do
liczby roboczogodzin), poréwnuje sie¢ planowane relacje z osiagnietymi;

— mierniki wykorzystania zasobéw, ktore stanowia stosunek rzeczywistego
naktadu do normy badz wzorca zwiazanego z danym zasobem (np. rzeczywiste
zuzycie surowca do produkcji w por6wnaniu z jego norma lub wzorcem zuzycia),
dzigki temu mozliwa jest ocena stopnia przekroczenia norm lub osiggnigcia
oszczednosci;

—mierniki skutecznosci, ktore sa stosunkiem rzeczywistego efektu do przyjetego
w przedsigbiorstwie wzorca w postaci normy lub standardu (np. ilo$¢ pozyskanych
nowych zamo6wien a Srodki przeznaczone na reklame), przydatnosé tych miernikow
determinowana jest trafnoscia przyjetej normy lub standardu.

Poza wymienionymi miernikami oceny osrodkow odpowiedzialnosci do realiza-
cji celow dlugookresowych moga byc¢ stosowane takze niefinansowe kryteria oceny,
takie jak: poziom jakosci produktow i jego poprawa, zdobycie nowych rynkow
zbytu, innowacje produkcyjne, ksztalcenie pracownikdéw, zapewnienie klientom
dobrego serwisu itp.24

Dzigki dokonywaniu oceny pracy poszczego6lnych osrodkow odpowiedzialnosci
mozliwa jest szybka reakcja kierownictwa i podjecie dziatan korygujacych w przy-
padku wystapienia niekorzystnych odchylen od zaplanowanych zadan.

Z badan przeprowadzonych przez S. Sojaka?® wynika, iz wystepuja znaczne
roéznice w zakresie tworzenia osrodkow odpowiedzialnosci i stosowanych mier-
nik6éw do ich oceny w przypadku przedsiebiorstw krajowych i wielonarodowych.
Badania?® dotyczyly 41 przedsigbiorstw, z czego 25 stanowily przedsi¢biorstwa
krajowe, a 16 przedsi¢biorstwa wielonarodowe. W badanych przedsiebiorstwach
istnialy wszystkie analizowane osrodki odpowiedzialnosci (centra kosztow, przy-
chodow, zyskow i inwestycyjne). Tabela 3 przedstawia liczbe i typy osrodkow
odpowiedzialnosci przypadajacych na przedsigbiorstwa krajowe i wielonarodowe.

Nalezy zauwazyc¢, iz wigksza ilos¢ osrodkéw odpowiedzialnosci niz badanych
przedsigbiorstw oznacza, iz w ramach jednego przedsigbiorstwa wystepuja jedno-
czesnie rozne typy osrodkow. Podkreslenia wymaga fakt, iz istnieje istotna r6znica
w wyodrebnianiu osrodkéw odpowiedzialnosci w przedsiebiorstwach krajowych
i wielonarodowych. Ot6z wsrod przedsigbiorstw krajowych dominuja centra
zyskow i centra inwestycyjne, co wynika z duzej autonomii podejmowania decyzji

23 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2003,
s. 117.

24 K. Jedralska, B. Wozniak-Sobczak, System wdrazania controllingu w przedsigbiorstwie, K atowice
2000, s. 39.

25 8. Sojak, Rozrachunek wewnetrzny — wycena transferéw i pomiar oceny dziatalnosci w praktyce,
»Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza’ 2001, nr 4.

26 Badania ankietowe przeprowadzone zostaty w IV kwartale 1999 r. i I kwartale 2000 r.
Obejmowaly one przedsigbiorstwa krajowe i wielonarodowe wybrane wedug proby losowe;j.
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Tab. 3. Charakterystyka badanej grupy przedsigbiorstw wedhug rodzajéw osrodkow odpowiedzialnosci
Characteristics of studied group of companies according to kinds of centres of responsibility

Osrodki Krajowe Wielonarodowe Razem
odpowiedzialnosci liczba % liczba % liczba %
Kosztow 15 60,0 3 18,8 18 439
Przychodow 6 24,0 7 438 13 31,7
Zyskow 10 40,0 16 100,0 26 63,4
Inwestycyjne 18 72,0 3 18,8 21 51,2
Liczba przedsigbiorstw 25 - 16 - 41 -

Zrédto: S. Sojak, Rozrachunek wewngtrzny — wycena transferéw i pomiar oceny dzialalno$ci w praktyce,
,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza™ 2001, nr 4.

cenowych i inwestycyjnych o charakterze dlugookresowym. Natomiast wsrod
przedsiebiorstw wielonarodowych wszystkie sa centrami zyskow, co §wiadczy
o tym, iz ich kierownicy sa odpowiedzialni zar6wno za przychody, jak i koszty.
Inaczej jest w przypadku centréw inwestycyjnych. Ich mala liczba oznacza, iz
w przedsigbiorstwach wielonarodowych decyzje dotyczace inwestycji w majatek
trwaly sa podejmowane przez spotki-matki zlokalizowane w kraju pochodzenia,
a nie w Polsce.?”

Waznym aspektem funkcjonowania oSrodkow odpowiedzialnosci jest pomiar
i ocena ich dzialalnosci. Tabela 4 prezentuje wykaz miernikow stosowanych do
oceny i pomiaru efektywnos$ci gospodarowania poszczegdlnych osrodkow od-
powiedzialno$ci w zaleznosci od rodzaju badanego przedsigbiorstwa.

Tab. 4. Mierniki finansowe stosowane do oceny i pomiaru efektywnosci gospodarowania
Applied financial measures for estimation and measurement of managing efficiency

Krajowe Wielonarodowe

Wskaznik finansowy liczba % liczba %

odpowiedzi ° odpowiedzi °
Zysk netto 21 84,0 5 31,3
Zysk brutto 16 64,0 4 25,0
ROI, ROE 6 24,0 8 50,0
ROA 4 16,0 6 37,5
Nadwyzka dochodu (RI) 1 4,0 1 6,3
Rentownosé sprzedazy 20 80,0 6 37,5
Redukcja kosztow 19 76,0 6 37,5
Wazrost sprzedazy 22 88,0 8 50,0
Marza brutto 11 440 4 25,0
Udzat w rynku 8 32,0 9 56,3

Liczba przedsigbiorstw 25 - 16 -

Zrodto: S. Sojak, Rozrachunek wewngtrzny — wycena transferéw i pomiar oceny dzialalnodci w praktyce,
,»Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadeza™ 2001, or 4.

27 Ibidem.
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Z analizy danych zamieszczonych w tabeli wynika, iz wérod przedsiebiorstw
krajowych najczesciej wykorzystywanymi wskaznikami finansowymi sa: dynamika
przychodow ze sprzedazy (88% badanych przedsigbiorstw), redukcja kosztow
(76% przedsigbiorstw) oraz miary bezwzgledne — zysk netto (84 % przedsigbiorstw)
i rentowno$¢ sprzedazy (80% przypadkow), zysk brutto (64%). Przedsiebiorstwa
krajowe przywiazuja mala uwage do miar rentownosci kapitalow, tj. ROA, ROI,
ROE oraz nadwyzki dochodu (RI). Poréwnujac wyniki przedsigbiorstw wielo-
narodowych z przedsigbiorstwami polskimi okazuje si¢, iz w mniejszym zakresie
stosuja one mierniki takie jak zysk brutto czy netto. Natomiast duze znaczenie
przywiazuja do wskaznikow rentownosci (ROI, ROE, ROA) orazdo procentowego
udzialu w rynku swojej produkcji (56,3% badanych przedsiebiorstw).?®

PODSUMOWANIE

Jak wynika z przeprowadzonych rozwazan proces decentralizacji przedsigbiors-
twa, ktory przejawia si¢ we wprowadzaniu o§rodkow odpowiedzialnosci w przed-
sicbiorstwie, moze spowodowa¢ poprawe wynikOw osiaganych przez zdecent-
ralizowane jednostki, a poprzez to doprowadzi¢ do poprawy efektow dzialalnosci
calej firmy.

Jednak prawidlowe funkcjonowanie zdecentralizowanych jednostek (osrodkow
odpowiedzialnosci) zdeterminowane jest nie tylko zdefiniowaniem kryteriow, jakie
musza spetnia¢ analizowane komorki, aby samodzielnie funkcjonowac. Konieczne
jest takze szczegolowe sprecyzowanie celow i zadan dla osrodk 6w odpowiedzialno-
$ci, ktorych realizacja musi by¢ ukierunkowana na spelnianie celu glownego
przedsig¢biorstwa. Oczywiscie wlasciwe dzialanie oSrodkoéw odpowiedzialnosci nie
jest mozliwe bez delegowania odpowiednich uprawnieri decyzyjnych kierownikom
tych centrow, po to aby mogli skutecznie wypetnia¢ zakres swoich obowiazkow.

SUMMARY

This article presents the role of responsibility centres in managing a company. There are four kinds of
responsibility centers: cost centers, revenue centres, profit centres and investment centres which can be
distinguished in a company.

The process of decentralization of a company which manifests with using in a company the
responsibility centers can cause the improvement of results achieved by decentralized units and leads to
improvement of effects of activity of the whole firm.

28 Jbidem.
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