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1. Wstep

Koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem przez pryzmat wyodrgbnionych pod-
miotéw wewngtrznych jest powszechnie stosowana zaréwno w gospodarce $wia-
towej, jak i polskiej. W przesziosci w duzych przedsigbtorstwach w scentralizo-
wanej gospodarce polskiej wystgpowaly osrodki odpowiedzialnosci funkcjonujace
w ramach wewngtrznego badz wewnatrzzaktadowego rozrachunku gospodarczego.
Pojawienie si¢ gospodarki rynkowej stworzyto w Polsce szansg na peine wyko-
rzystanie zalet osrodkéw odpowiedzialnosci w ramach controllingowego zarza-
dzania przedsigbiorstwem [Szydetko 2000, s. 110].

We wspotczesnym przedsigbiorstwie wyroznia sig¢ rozne osrodki (centra) odpo-
wiedzialno$ci, wsérod ktorych najpowszechniej w praktyce stosowane sg centra
kosztéw [Nowosielski 2002, s. 45]. Przyczyn tej powszechnos$ci nalezy upatrywaé
przede wszystkim w wielorakich mozliwosciach klasyfikacji dla celéw decyzyj-
nych kosztow osrodka odpowiedzialnosci. ROwnoczesnie nalezy zwrdci¢ uwage,
ze procedury tworzace systematyke kosztow w osrodkach odpowiedzialnosci po-
winny przybra¢ posta¢ sformalizowana, ktora mozna okresli¢ mianem rachunku
kosztow osrodka odpowiedzialnosci.

2. Pojecie i rodzaje osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty

Osrodki odpowiedzialno$ci moga by¢ roznie okreslane. Dla naszych rozwazan
mozna przyjaé, ze osrodek odpowiedzialnoSci to segment organizacji, na czele
ktérego stoi kierownik, odpowiedzialny za okreslone wyniki tego segmentu [Drury
1998, s. 416]. W sytuacji, gdy kierownik osrodka odpowiada za realizacjg wyzna-
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czonych mu zadan z rownoczesna odpowiedzialnoscia za poziom poniesionych na
ten cel kosztow, osrodek ten mozna okresli¢ jako os$rodek odpowiedzialnosci za
koszty (centrum kosztow). W praktyce osrodkiem odpowiedzialno$ci za koszty
staje si¢ kazda komorka organizacyjna przedsigbiorstwa, dla ktorej okresla sie
budzet kosztow ,,pod” okre$lone zadania rzeczowe i sprawnos$ciowe [Nowosielski
2002, s. 45]. Kierownik o$rodka odpowiedzialnosci za koszty musi mie¢ przyznany
taki zakres uprawnien decyzyjnych, by mogl wzglednie samodzielnie ksztalttowaé
te elementy kosztéw osrodka, na ktore ma wptyw (w ramach uzyskanych upraw-
nien), a w ramach komodrek ruchu réwniez ze wzgledu na miejsce tego osrodka
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa (im wyzej znajduje si¢ osrodek
w strukturze organizacyjnej, tym zakres kosztow kontrolowanych przez kierownika
tego osrodka jest z reguly szerszy).

Sprawnie funkcjonujace centrum kosztow potrzebuje wigc wieloprzekrojowych
informacji o swoich kosztach, zarowno w ujeciu planistycznym, jak i rzeczy-
wistym, by moc je kontrolowa¢, a w konsekwencji za nie odpowiada¢. O rodzaju
i zakresie informacji o kosztach, niezbgdnych kierownikowi osrodka odpowiedzial-
nosci do zarzadzania kosztami (poza okreslonym zakresem pelnej samodzielno$ci
decyzyjnej), decyduje w gldwnej mierze jego przynaleznos¢ do poszczegdlnych
stopni procesu wytworczego, ktore jako kryterium wyréznia nastgpujace osrodki
odpowiedzialno$ci za koszty [Sierpinska, Niedbata 2003, s.145]:

— centra kosztow ogdlnych, ktdre calg swoja produkcjg przekazujg innym centrom
kosztow,

— centra kosztow produkcji podstawowej, w ktorych odbywa sig produkcja pod-
stawowych produktéw,

— centra kosztéw produkcji pomocniczej, ktérygh produkcja zaspokaja gtownie
potrzeby centréw produkcji podstawowej, ‘

— centra kosztow ogolnego zarzadu, stuzace kierowaniu przedsigbiorstwem,

— centra kosztow sprzedazy, ponoszace koszty zwiazane ze zbytem produktow,

— centra kosztéw badan i rozwoju, ktore ponosza koszty w celu zapewnienia przy-
szlej egzystencji przedsigbiorstwa,

— centra kosztow materialowych, ponoszace koszty zakupow, magazynowania,
wydawania materialdéw i ich kontroli.

Specyfika i zakres dziatania kazdego z wymienionych osrodkéw odpowiedzial-
nos$ci za koszty beda wymagaé ponoszenia przez nie okre$lonych rodzajow kosztow.

3. Systematyka kosztow w osrodkach odpowiedzialnosci za koszty

Bilansowa klasyfikacja kosztow, stosowana gldwnie na potrzeby pomiaru wyni-
ku finansowego i ewentualnie wyceny zapasu produktéw na poziomie kosztu
wytworzenia, nie moze by¢ bezposrednio przydatna kierownikom osrodkéw odpo-
wiedzialnosci za koszty. Uktad rodzajowy kosztoéw dotyczy przedsigbiorstwa jako
caltosci (przydatny dla zarzadu), ukfad podmiotowo-przedmiotowy za$ nastawiony
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jest przede wszystkim na rozdzielenie kosztéw pomigdzy koszty produktéw a
koszty okresu. Jedynie uktad podmiotowy pozwala komérkom nadrzednym doko-
nywaé oceny osrodkow odpowiedzialnosci za pomoca wielkosci kosztow glo-
balnych.

Dla o$rodkéw odpowiedzialnosci za koszty zasadniczym problemem staje sig
rozdzielenie kosztow tego o$rodka na:

— koszty kontrolowane,
— koszty niekontrolowane.

Koszty kontrolowane to koszty, bedace bezposrednio skutkiem decyzji podjg-
tych przez kierownika o$rodka odpowiedzialnosci, a takze koszty, na ktore kierow-
nik moze wywiera¢ wplyw posredni (np. akceptowa¢ wewngtrzne rozliczenia).
Koszty niekontrolowane to koszty, na ktére kierownik centrum kosztéw nie ma
Zadnego wplywu.

Koszty kontrolowane powinny podlega¢ dalszemu podzialowi wedtug réznych
kryteriow. Co do kosztéw niekontrolowanych — w literaturze panuje do$¢ po-
wszechne przekonanie, ze powinny by¢ pominigte lub odseparowane [Rachun-
kowosé... 2001, s. 65}, a przynajmniej nie powinno sig¢ ich dalej dzieli¢ na poziomie
osrodka odpowiedzialno$ci. W praktyce spotyka si¢ jednak rozwiazania, ze koszty
nickontrolowane w osrodkach odpowiedzialnosci sg dzielone na grupy ze wskaza-
niem komorek za nie odpowiedzialnych (zazwyczaj z wyzszego poziomu w struk-
turze organizacyjnej przedsigbiorstwa). Moze to wywieraé pozytywny wplyw na
ich optymalizacjg dzigki mozliwosci nieformalnych oddzialywan kierownikow
osrodkow odpowiedzialnosci i Swiadomosci zarzadzajacych komorkami nadrzed-
nymi, ze wysokos¢ ich kosztéw jest znana w przedsigbiorstwie.

Koszty kontrolowane powinny by¢ dzielone wedlug kryterium zmiennosci na
koszty zmienne i koszty state. Podzial ten umozliwia doktadniejsze planowanie
kosztow osrodka odpowiedzialno$ci, jak tez precyzyjniejsze monitorowanie i kon-
trole.

Nastepnie do kosztdw zmiennych i kosztow stalych nalezy zastosowaé klasy-
fikacje¢ rodzajowa. Mozna to uczyni¢ na dwa sposoby:

— przenoszac rozwigzania z ukladu rodzajowego przedsigbiorstwa na wszystkie
osrodki odpowiedzialnosci,

— wprowadzajac uklad rodzajowy kosztow indywidualnie dla kazdego osrodka
odpowiedzialno$ci.

W sytuacji pierwszej nastgpuje ujednolicenie pozycji rodzajowych kosztow
wszystkich osrodkéw odpowiedzialno$ci, co sprzyja planowaniu kosztow (syn-
chronizacja planéw czastkowych z ukiadu podmiotowego z planem kosztéw
rodzajowych przedsigbiorstwa), ulatwia pracg stuzb finansowo-ksiggowych (ujed-
nolicona dekretacja dotyczaca kont analitycznych) oraz opracowywanie wzoréw
raportow wewngtrznych i ich sporzadzanie. Jednak takie rozwiazanie ze wzglgdu
na réznorodno$é osrodkow odpowiedzialno$¢ za koszty moze niekiedy powo-
dowaé, ze struktura rodzajowa kosztdéw nie bedzie dostosowana do potrzeb kie-
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rownika danego osrodka (bgdzie ,,za szeroka” lub ,,za waska™). Dlatego mozliwe
jest tez rozwiazanie z tworzeniem ukladu rodzajowego kosztow dla kazdego
osrodka odpowiedzialnoéci indywidualnie. Za takim podejéciem przemawia fakt,
ze klasyfikacja rodzajowa w ramach os$rodka odpowiedzialnoéci jest prowadzona
dla kierownika tego osrodka i powinna mu shuzy¢ jako zasadnicze narzedzie do
monitorowania i ostatecznej kontroli kosztéw, za ktére ponosi odpowiedzialno$¢.

4. Ewidencja kosztéw w osrodkach odpowiedzialnosci za koszty

Mozliwosci ewidencyjnego ujecia kosztow w centrach kosztow zaleza przede
wszystkim od rozwiazan ewidencyjnych, wynikajacych z systemu rachunkowosci
1 obowiazujacego prawa bilansowego.

Osrodki odpowiedzialnosci za koszty stanowia zasadniczy trzon ukladu pod-
miotowego kosztéw, prowadzonego w zespole ,,5” zaktadowych planéw kont. Gru-
puje si¢ w nim i rozlicza koszty wedlug miejsc ich powstawania, a liczba tych
miejsc (potencjalnych osrodkow odpowiedzialnosci za koszty) zalezy od wielkosci
przedsigbiorstwa, specyfiki danej branzy, programu produkcji czy doktadnosci
ewidencji kosztéw na potrzeby rachunku kalkulacyjnego. Istotnym elementem
ksztaltujacym liczbg miejsc powstawania kosztow bedzie roéwniez system ich
wewnetrznej kontroli.

Wedle polskiego prawa bilansowego warunkiem wystarczajacym jest ujmowa-
nie kosztoéw posrednich ewidencyjnie na kontach syntetycznych miejsc powsta-
wania kosztow (550 ,,Koszty ogoélnego zarzadu”, 540 ,,Dziatalno$¢ bytowa”, 507
,»Koszty sprzedazy”) i na syntetycznych z prosta ewidencja analityczna w przekro-
ju miejsc powstawania kosztow (502 ,Koszty wydziatowe”, 530 ,,Produkcja po-
mocnicza”) [Gierusz 2005, s. 476-497].

W sytuacji, gdy w miejscach powstawania kosztow pojawia si¢ o$rodki odpo-
wiedzialno$ci za koszty, nalezy zastosowac rozbudowana ewidencjg analityczna,
nastawiong na dostarczanie informacji wspomagajacych podejmowanie decyzji
i kontrolg ich realizacji. Propozycje rozwiazan w tym zakresie zaprezentowano
w tab. 1.

Tabela 1. Przekroje analityki dla wybranych kont zespotu ,,5”

Symbol ' ' Analityka w przekroju:
konta osrodkéw zmienno$ci wplywu na rodzajowym
odpowiedzialno$ci koszty
1 2 3 4 5
502 + + + +
507 + - + +
530 + + + +
540 + + + +
550 + - + +

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Analityka w przekroju kolumny nr 2 dostarcza informacji do oceny osrodkow
odpowiedzialnosci za koszty komorkom nadrzednym, a réwnoczesnie informuje
kierownika osrodka odpowiedzialnosci o realizacji budzetu w ujeciu globalnym.
Analityka w przekroju kolumn 3-5 stuzy wspomaganiu kierownika osrodka odpo-
wiedzialnosci za koszty w planowaniu kosztoéw, ich monitorowaniu i ostatecznej
kontroli realizacji budzetu kosztéw w ujgciu szczegotowym.

Przy tym rozwiazaniu konta ukiadu podmiotowego mialyby nastgpujacg struk-
turg analityczna:

5.-Al - A2- A3 - A4,

gdzie: Al - analityka pierwszego stopnia w przekroju poszczegolnych osrodkow
odpowiedzialnosci,

A2 — analityka drugiego stopnia w przekroju ,.koszty zmienne — koszty
state”,

A3 - analityka trzeciego stopnia w przekroju ,, koszty kontrolowane —
koszty niekontrolowane”,

A4 — analityka czwartego stopnia w przekroju rodzajowym dla kosztow
kontrolowanych i w przekroju odpowiedzialnych komérek dla kosz-
téw niekontrolowanych.

W zalezno$ci od rodzaju osrodka odpowiedzialno$ci mozna zrezygnowacé z ana-
lityki Al (gdy na koncie syntetycznym ujmuje si¢ koszty danego centrum) i/lub
analityki A2 (w sytuacji, gdy wigkszo$¢ kosztow osrodka ma jednolity charakter —
staly lub zmienny). Nie dotyczy to centrow kosztow, bedacych wydziatami pro-
dukcji podstawowej, gdy przedsigbiorstwo decyduje si¢ na ustalanie kosztu wy-
tworzenia produktéw — wéwczas analityka tego typu wynika z przepiséw prawa
bilansowego.

Dzigki ewidencyjnemu, zgodnemu z narz¢dziami systemu rachunkowosci,
ujeciu kosztéw w rachunku kosztéw osrodkéw odpowiedzialnosci nastepuje petna
synchronizacja wewngtrznych rachunkéw z rachunkiem kosztow przedsigbiorstwa.
Tego typu podej$cie mozna jednak zastosowaé w sytuacji, gdy osrodki odpo-
wiedzialno$ci za koszty moga by¢ ewidencyjnie potraktowane jako ksiggowe miej-
sca powstawania kosztow. Dotyczy to zwlaszcza centrow kosztowych wyodreb-
nionych w praktyce na podstawie kryteriéw organizacyjnego i funkcjonalnego.

Nieco odmienne podejscic wystgpuje przy zastosowaniu kryterium zadanio-
wego wyodrebniania centrow kosztowych. Wowczas jako osrodki odpowiedzial-
nosci za koszty mozna przyja¢ zadania produkcyjne realizowane przez przedsig-
biorstwo pod warunkiem, ze za dane zadanie odpowiada kierownik (takim centrum
moze by¢ np. w przedsigbiorstwie budowlanym budowa obiektu, za ktéra odpowia-
da kierownik budowy). Rachunek kosztow takiego centrum kosztowego nalezy
woéwczas przeprowadzi¢ na kontach analitycznych ukladu przedmiotowego kosz-
tow, z odpowiednim zastosowaniem analityki z uktadu podmiotowego kosztow.
W przypadku, gdy tego typu centra kosztéw nie mieszcza si¢ w ramach dziatal-
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nosci operacyjnej przedsigbiorstwa, koncepcjg rachunku kosztéw o$rodkéw odpo-
wiedzialnosci nalezy zastosowaé w innych zespotach kont (np. w zespotach ,,0”
czy ,,7”) lub poprowadzi¢ ten rachunek pozaewidencyjnie.

Osrodki odpowiedzialnosci za koszty moga by¢ réwniez wyodrebnione wedtug
kryterium procesowego, ktore traktuje centra kosztowe jako pojedyncze dzialania
lub zespoly dzialan, stanowiace zamknigte fazy procesu technologicznego. Centra
kosztowe bazujace na procesach moga by¢ zastosowane w przedsiebiorstwach,
w ktérych funkcjonuje rachunek kosztow dziatan [Nowak, Piechota, Wierzbinski
2004, 5.278].

5. Rozdzielcza posta¢ rachunku kosztow osrodkéw odpowiedzialnosci

Dla o$rodkéw odpowiedzialnosci za koszty ustala si¢ budzety kosztow, dzieki
ktorym mozliwa sig staje kontrola kosztéw przez pryzmat ewentualnych odchylen
kosztéw rzeczywistych od kosztéw planowanych, sprawowana przez kierownikéw
wyzszych szczebli decyzyjnych (czgsto zarzadu) oceniajacych dany osrodek, jak
réwniez przez kierownika danego centrum kosztéw.

Kierownictwo wyzszych szczebli decyzyjnych potrzebuje aktualnej i rzetelnej
informacji o zakresie i stopniu realizacji zadan postawionych przez nich podlegltym
im oérodkom odpowiedzialno$ci. W praktyce informacja ta ma charakter okreso-
WYy, Zazwyczaj miesi¢czny.

Kierownicy osrodkow odpowiedzialnosci za koszty potrzebuja informacji bie-
zacych o ksztaltowaniu si¢ kosztow kontrolowanych w ich o$rodku (najlepiej u-
zyskiwanych w czasie rzeczywistym). Tylko takie informacje mogg bowiem stuzy¢
podejmowaniu szybkich i racjonalnych decyzji kreujacych koszty. W praktyce
przedsigbiorstw czgstotliwos¢ informacji o kosztach jest uwarunkowana rytmem
pomiaréw, co powoduje, ze kierownicy moga otrzymywac specjalne raporty
kosztowe zmianowe (dzienne, tygodniowe lub dekadowe). W wielu przedsigbior-
stwach czestotliwo$¢ zmianowa lub dzienna jest trudna do zrealizowania. Idealnym
rozwiazaniem dla kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci w zakresie informo-
wania o ksztaltowaniu sie kosztéw jest ich monitorowanie [Kardasz, Kotapski,
Szczerbinski 2000, s. 21].

Jednym z narzedzi umozliwiajacych pozyskiwanie informacji dla kierownikéw
wyzszego szczebla i kierownikéw osrodkow odpowiedzialnosci za koszty jest
rachunek kosztéw planowanych, bedacy jedna z powszechnie stosowanych odmian
rozdzielczej postaci rachunku kosztow [Szydetko 2004, s. 189]. Stwarza on bazg
planistyczng do wtasciwego ksztattowania zadan kosztowych, dostarcza miernikéw
oceny w postaci odchylen kosztow rzeczywistych od kosztéw planowanych
(budzetowanych) i stwarza przestanki do ustalenia przyczyn ich powstania.

Rachunek kosztow planowanych wystgpuje w wariantach rozliczeniowym
i dyspozycyjnym. Rozliczeniowy wariant rachunku kosztéw planowanych ze swa
okresowg (miesieczng) prezentacja odchylen moze by¢ wykorzystywany gléwnie
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do dostarczania informacji kierownikom wyzszego szczebla. Rachunek kosztow
planowanych w wariancie dyspozycyjnym, ktory pozwala na biezace wrgcz ujaw-
nianie odchylen (monitorowanie kosztéw) w osrodkach odpowiedzialnosci, staje
sig¢ nieodzownym narzgdziem kierownikéw centréw kosztowych. Réwnoczesnie
ten wariant wymusza precyzyjne planowanie (budzetowanie) kosztéw oSrodka od-
powiedzialnosci, gdyz budzety kosztow musza tworzy¢ baze¢ informacyjng o wiel-
kosciach planowanych kosztow nie tylko dla kierownikéw o$rodkow odpowie-
dzialnosci, ale i dla osob rejestrujacych i dokumentujacych powstanie kosztu rze-
czywistego. Dzieki temu wzrastaja wartoSci poznawcze ewentualnych odchylen
kosztow rzeczywistych od kosztow planowanych, co czyni efektywniejszym zarza-
dzanie kosztami przez kierownikéw centréw kosztowych.

6. Podsumowanie

Na zwigkszenie korzysci wynikajacych z wykorzystania osrodkéw odpowie-
dzialno$ci za koszty w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wywiera wpltyw rdwniez
organizacja i zasady dzialania system6w rachunku kosztow tych osrodkéw. O ile to
jest mozliwe, nalezy wykorzystywaé do ich budowy dopuszczalne rozwigzania
z systemu rachunku kosztéw przedsigbiorstwa, opartego na zasadach rachunko-
wosci i prawie bilansowym, zwlaszcza w obszarze tworzenia i funkcjonowania
kont analitycznych.

Szczegblng uwagg nalezy zwro6ci¢ na to, by kierownicy os$rodkéow odpowie-
dzialnosci za koszty, a tym samym bezposredni wykonawcy budzetow koszto-
wych, mieli jak najpelniejsza i jak najszybsza informacjg o stopniu realizacji zadan
nie tylko w wymiarze rzeczowym, ale i kosztowym.

Przy tworzeniu systeméw rachunku kosztow osrodkéw odpowiedzialnosci za
koszty nalezy stosowa¢ rozdzielcze postacie tego rachunku, a zwlaszcza rachunek
kosztéw planowanych (budzetowanych) w wariancie dyspozycyjnym.
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DESIGNING THE COST ACCOUNTING SYSTEM
FOR COST CENTERS

Summary

This article shows the problems of management by means of cost centers. The efectiveness of this
management increases when we design and implement cost accounting for cost responsibility centers.
The appropriate cost accounting should be planning cost accounting.
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