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Joanna Dynowska
Wyzsza Szkota Administracji Publicznej w Ostrotece

METODY RACJONALIZACJI KOSZTOW

W OSRODKACH ODPOWIEDZIALNOSCI

W PRZEDSIEBIORSTWACH WOJEWODZTWA
WARMINSKO-MAZURSKIEGO

Streszczenie: Nowoczesne przedsigbiorstwa opieraja si¢ na zdecentralizowanym modelu
zarzadzania z wyodrebnionymi o$rodkami odpowiedzialnos$ci, stanowigcymi centrum po-
dejmowania decyzji zarzadczych i kontroli. Celem artykutu byto okreslenie, jakie metody
racjonalizacji kosztow sa stosowane w osrodkach odpowiedzialnosci. Badania przeprowa-
dzono wsrod 169 przedsigbiorstw z wojewddztwa warminsko-mazurskiego zatrudniajacych
ponad 50 pracownikéw. Wyniki badan wskazaly, ze najczgstsza forma kontroli stosowana
w wyodrebnionych o$rodkach odpowiedzialnos$ci jest analiza kosztow. Istotng rolg w ustala-
niu czynnikow wplywajacych na poziom kosztow przedsigbiorstwa odgrywa rowniez analiza
odchylen kosztow rzeczywistych od planowanych.

Stowa kluczowe: osrodki odpowiedzialnosci, analiza odchylen, analiza kosztow.

1. Wstep

Wyznacznikiem nowoczesnych systemow zarzadzania jest decentralizacja podejmo-
wanych decyzji. Powigkszenie grona osob podejmujacych decyzje przyczynia si¢
do podwyzszania ich jakos$ci, rozstrzygania kluczowych probleméw w odpowied-
nim czasie oraz szybszej reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu. Jedna z form
decentralizacji zarzadzania przedsigbiorstwem jest wyodrgbnienie w nim o$rod-
kéw odpowiedzialno$ei, stanowigcych centrum podejmowania decyzji zarzadczych
i kontroli.

Delegowanie uprawnien decyzyjnych nie tylko umozliwia szybkie i efektywne
podejmowanie decyzji przez menedzeréw kierujacych bezposrednio okreslonymi
procesami czy dziataniami, do ktorych sterowania wymagana jest wiedza eksperc-
ka, ale takze daje mozliwos$¢ rozwoju inicjatywy, efektywniejszego wykorzystania
rezerw oraz zmniejszenia zatrudnienia.

Gltowna funkcja wspodtczesnych przedsigbiorstwa, a szczegodlnie spotek kapita-
lowych, jest maksymalizacja zysku, ktory tworzy warto$¢ dodana dla akcjonariuszy.
Aby zapewni¢ maksymalizacje zysku, niezbgdne jest stosowanie roznorodnych, kry-
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tycznych analiz sytuacji gospodarczych. Nelson (1969) opowiedziat si¢ za kluczo-
wa rola analiz wykonywanych przez osoby zarzadzajace. Wing (2000) wskazat dwa
najbardziej podstawowe narzgdzia finansowe, ktorymi sa budzety i analiza odchy-
len, bedaca uzytecznym narzedziem zarzadzania, wykorzystujacym matematyczne
narzgdzia analizy. Natomiast Weber i Zannetos (1963) zwrocili uwage, ze metody
tej analizy stanowia wyzwania, ale stwarzaja tez kontrowersje w ich stosowaniu
[Baptiste, Donor 2010, s. 47]. Wymienione analizy stuza kontroli racjonalizacji
ponoszonych kosztow.

2. Zalozenia metodyczne badan

Efektywno$¢ dziatania podmiotéw gospodarczych to wazny i zawsze aktualny pro-
blem. Dlatego poszukiwanie metod umozliwiajacych jej poprawe stanowi jeden
z najistotniejszych obszaréw badawczych. Ze wzgledu na duza role, jaka os$rodki
odpowiedzialnosci odgrywaja w przedsigbiorstwie, celem artykutu byto okreslenie,
jakie metody racjonalizacji kosztow sa stosowane w osrodkach odpowiedzialnosci.
Aby osiagnaé tak postawiony cel, w czesci teoretycznej przedstawiono zagadnie-
nia z zakresu typologii o§rodkéw odpowiedzialno$ci i metod racjonalizacji kosztow
w tych o$rodkach. W czgséci badawczej natomiast przedstawiono wyniki badan an-
kietowych dotyczace kontroli gospodarnosci kosztow w osrodkach odpowiedzialno-
$ci wybranych przedsigbiorstw wojewodztwa warminsko-mazurskiego.

Efektywnos¢ postrzegana przez pryzmat wyniku finansowego moze by¢ ksztal-
towana przez stron¢ przychodowa i kosztowa. W podejmowanych rozwazaniach
skoncentrowano si¢ na kosztowym aspekcie racjonalizacji dziatalno$ci. Ze wzgledu
na to, ze sposrod wielu metod racjonalizacji kosztoéw badane podmioty zaznaczyty
tylko cztery takie metody, dalszej analizie poddano jedynie te wskazane przez an-
kietowanych.

Badaniem objeto 169 jednostek, zatrudniajacych ponad 50 pracownikow, ktore
znalazty si¢ w wykazie 1286 podmiotow gospodarczych sporzadzonym przez Woje-
wodzki Urzad Statystyczny w Olsztynie, spetniajacych kryterium dotyczace liczby
pracownikow. Liczba 169 jednostek stanowi stosunkowo obszerny materiat badaw-
czy (ponad 13% populacji). Warto§¢ poznawcza podnosi to, ze badaniami objgto
przedsigbiorstwa pochodzace z roznych dziatow i sektorow gospodarki narodowej
oraz to, iz przedsigbiorstwa te sa zrdéznicowane pod wzgledem formy stosunkow
wlasnosciowych, form organizacyjno-prawnych, rodzaju prowadzonej dzialalnosci
oraz wynikow finansowych.

Kwestionariusze ankietowe wypetniali cztonkowie zarzadu, dyrektorzy finanso-
wi, gtdwni ksiggowi, kierownicy lub pracownicy dzialow controllingu (gdzie dziaty
tego typu zostaty wyodrgbnione). Do opracowania danych uzyskanych z badan an-
kietowych wykorzystano elementy statystyki opisowe;j.

Mankamentem prowadzonych badan jest niemozliwos$¢ dotarcia do wszystkich
niezbednych informacji. Wiaze si¢ to z nieufno$cia przedsigbiorcéw oraz niechgcia
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do przekazywania danych i informacji zwiazanych z biezacymi zamierzeniami. Brak
odpowiedzi na niektore pytania zawarte w kwestionariuszu wynikat z przesadnej
ochrony wielu informacji jako tajemnic firmy. Z tego wzgledu liczba odpowiedzi
udzielona przez badane przedsigbiorstwa nie zawsze pokrywa si¢ z wielkoscia proby
badawcze;.

3. Rodzaje i typy osrodkow odpowiedzialnosSci

Nowak wyroznia cztery typy osrodkow odpowiedzialnosci wedlug kryterium
rosnacego zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci tych jednostek: centra produkeji,
centra kosztéw, centra zyskdw i centra inwestowania [Nowak 2000, s. 24]. . Soban-
ska i G.K. Swiderska uzupetniaja powyzszy podziat osrodkow odpowiedzialnosci
w zaleznosci od stopnia swobody decyzyjnej, a zatem od zakresu odpowiedzialno-
Sci kierownikow, o centrum przychodéw [Sobanska (red.) 2003, s. 111; Swiderska
(red.) 1997, s. 244]. Z kolei R.S. Kaplan i A.A. Atkinson, biorac za kryterium zakres
i autonomig¢ dziatania oraz pomiar wykonania zadan finansowych w organizacjach
zdecentralizowanych, wyr6zniaja dodatkowo jeszcze jeden typ osrodka odpowie-
dzialno$ci — centrum wydatkéw [Kaplan, Atkinson 1992, s. 529].

Po uporzadkowaniu o$rodkow odpowiedzialnosci wedlug zakresu uprawnien
i odpowiedzialno$ci na najwyzszym poziomie tej struktury znajduja sig¢ centra inwe-
stycyjne, posiadajace najwigkszy zakres uprawnien i odpowiedzialnosci. Na $red-
nim poziomie odpowiedzialnosci wyodrebnione sg centra zysku. Mniejszy zakres
odpowiedzialnosci i uprawnien maja centra przychoddéw i centra wydatkow. Z kolei
na najnizszym poziomie znajduja si¢ osrodki odpowiedzialnosci za koszty, wydatki
i produkcje.

Osrodki odpowiedzialnos$ci za produkcj¢ sa wymieniane bardzo rzadko, ze
wzgledu na stosunkowo waskie ujecie (uwzglednia si¢ w nich jedynie koszty zwia-
zane z produkcja okreslonych wyrobow badz ustug) oraz najmniejszy zakres kom-
petencji.

Podstawowym o$rodkiem odpowiedzialno$ci wystepujacym w strukturze organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa (zwlaszcza na jej nizszych poziomach) sg centra kosztow.
Warunkiem ich wyodrgbnienia jest mozliwo$¢ jednoznacznego przypisania kosztow
wydzielonym centrom oraz pomiaru rezultatéw dziatalnosci powiazanych ze zuzy-
ciem zasobow przedsigbiorstwa. Ponadto ponoszone koszty musza by¢ zalezne od
kierownika danego centrum. Na ogo6t osrodki kosztow otrzymuja przydziat zadan
rzeczowych do wykonania wraz z odpowiadajacymi im kosztami wzorcowymi. Ich
ocena dokonywana jest na podstawie odchylen kosztow faktycznie poniesionych od
przyjetego poziomu.

Najczgsciej wykorzystywanym narzedziem oceniajacym wykonanie zadan
w osrodku odpowiedzialno$ci za koszty jest rachunek marz pokrycia. Racjonali-
zacja kosztow moze by¢ réwniez przeprowadzana za pomoca [Monka (red.) 2000,
s. 43, 44]:
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— wskaznikow kosztowych (np. poziom kosztow catkowitych),

— wskaznikow zarzadzania zasobami ludzkimi (np. wskaznik struktury zatrud-
nienia, koszty pracy, parametry wykorzystania czasu pracy, wydajnos¢, poziom
ptac),

— wskaznikow zwiazanych z technologia wytwarzania (np. jako$¢ i niezawodnos¢
wyrobow, stopien wykonania planu asortymentowego produkcji czy sprzedazy).
Wymienione mierniki, kierujac uwage kierownictwa podmiotu wewngtrznego

wylacznie na ilosciowa i pienigzna strong oceny, sprzyjaja krotkookresowej mak-

symalizacji wyniku, natomiast zaniedbuja pozaekonomiczne aspekty dziatalno$ci
kierownictwa centrum. Moze to oddziatywac niekorzystnie na wysoko$¢ przysztych
kosztow ireakcje rynku [Drury 1995, s. 420]. Mierniki ilosciowe nalezy wigc uzupet-
ni¢ o kryteria jako$ciowe, oceniajace inne aspekty pracy kierownika centrum, takie
jak: stosowane metody zarzadzania, polityka personalna i kwalifikacje zarzadczej
kadry kierowniczej, atmosfera pracy, zachowania pracownikow, stosunki z klienta-

mi, zadowolenie klientow, elastycznos$¢ dziatania itd. [Nowosielski 2000, s. 381].
K. Portz i J.C. Lere zwrocili uwagg na wystgpowanie roznic w praktykach cen-

trow kosztowych w Niemczech i Stanach Zjednoczonych, ktore podzielili na cztery

kategorle [Portz, Lere 2010, s. 45-49]:
réznice w definicji centrow kosztow (firmy z systemem GPK! zazwyczaj maja
o wiele wigcej miejsc powstawania kosztow niz firmy stosujace tradycyjne prak-
tyki charakterystyczne dla Stanow Zjednoczonych);

— r6znice we wskaznikach wykorzystywanych do pomiaru wydajnosci i dziatal-
nosci centrow kosztow (wskazniki wykorzystywane w ramach GPK odnosza si¢
do zuzycia zasobdw 1 maja na celu pomiar jedynie wydajnosci centrum kosztow,
a nie calej firmy);

— roznice w sposobie podziatu kosztow w ramach osrodkow odpowiedzialnosci
(firmy niemieckie dziela koszty na proporcjonalne i state, podczas gdy w USA
stosowany jest podzial kosztow na state i zmienne);

— r6znice w przypisaniu obowigzkéw do kierownikow centrow kosztowych
(w USA kierownicy centow kosztow maja szerszy zakres odpowiedzialno$ci niz
menedzerowie w firmach niemieckich).

Centra wydatkow sa to te komorki przedsigbiorstwa, ktore otrzymuja limity wy-
nikajace z negocjacji lub im narzucone odgornie. Przekroczenie ustalonych limitow
nie zawsze $wiadczy na niekorzys¢ osrodka odpowiedzialnosci, ktory czgsto ocenia-
ny jest wedhug miar niefinansowych [Wermut 1995, s.133, 134].

Osrodki odpowiedzialno$ci za przychody stanowia najczesciej podmioty zaj-
mujace si¢ marketingiem i sprzedaza produktow, od ktérych to podmiotéw zaleza
rozmiary, struktura i ceny sprzedazy, a takze warunki zawartych umow z nabywcami
[Gabrusewicz i in. 2000, s. 208]. Zarzadzajacy tymi osrodkami moga podejmowac
decyzje wptywajace na poziom przychodu w danym okresie (np. wysoko$¢ udziela-

! Grenzplankostenrechnung.
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nego rabatu) oraz koszty wtasnej dziatalnosci, natomiast nie maja wigkszego wpty-
wu ani na koszty wytworzenia produktow wykonanych przez inne jednostki, ani
tez na koszty ich promocji i reklamy, poniewaz oszczgdnos$ci w tej dziedzinie moga
prowadzi¢ do obnizenia rezultatow ich dziatalnosci (przychodéw). W zwiazku z tym
kryterium oceny tych jednostek jest osiagany przez nie przychod, a nie zysk. Osrod-
ki przychodow, ze wzgledu na brak mozliwosci podporzadkowania przychodow
wszystkim cze¢$ciom organizacyjnym przedsigbiorstwa, sa rzadziej wyodregbniane
w przedsigbiorstwach niz np. centra kosztow.

Osrodki odpowiedzialno$ci za wynik, okreslane rowniez jako centra wynikowe,
centra rentownos$ci, obszary zysku lub obszary biznesu, stanowia zorganizowang
jednostke przedsigbiorstwa, ktora odpowiada zarowno za strong przychodow, jak
i kosztow, ktorych roznica okresla wynik tej jednostki [Kosiol i in. 1981, s. 1377, za:
Sierpinska, Niedbata 2003]. W zwiazku z tym podstawowym warunkiem tworzenia
przedmiotowych oraz podmiotowych centréw zysku jest mozliwo$¢ ustalania kosz-
tow 1 przychodéw ze sprzedazy w danym zakresie dziatalnosci. W sktad osrodkow
zysku moze wchodzi¢ jeden lub kilka osrodkéw odpowiedzialnych za koszty lub
przychody.

Centra zysku stanowia najwazniejsze ogniwa w zdecentralizowanym zarzadza-
niu cata firma. Gléwnym czynnikiem kontroli i motywacji w osrodkach rentownosci
jest zysk. Odpowiedzialno$¢ za zysk wiaze si¢ z koniecznoscia nadania kierownikom
tych centrow duzej samodzielnosci, duzego zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci
w obszarze kosztow i przychodow [Rybicka 2000, s. 393]. Swiadomo$¢ istnienia
centrow zyskow lepiej motywuje, dzigki osiaganiu sukcesOw osobistych, oraz przy-
czynia si¢ do podnoszenia kwalifikacji wérdd pracownikow. Wyodregbnienie centrow
zysku moze rowniez spowodowaé przejscie od sposobu myslenia nastawionego na
obrét do myslenia nastawionego na zysk [Major 1998, s. 28].

Podstawowym miernikiem efektywnosci centrum zysku jest rachunek marz po-
krycia stopnia drugiego. Innym sposobem pomiaru efektywnosci jest wykorzysta-
nie rowniez wskaznikéw kondycji ekonomiczno-finansowej (takich jak ptynnosé¢
finansowa, zadluzenie krotkoterminowe, sprawnos$¢ gospodarcza, rentownos¢) oraz
wskaznikéw dotyczacych rynku i marketingu firmy (takich jak optacalno$¢ zamo-
wien krajowych i zagranicznych, poziom konkurencyjnos$ci sprzedazy).

Najwigkszy zakres odpowiedzialnosci maja osrodki odpowiedzialnos$ci za inwe-
stycje. Stanowia one wyodrgbniona organizacyjnie czg$¢ przedsigbiorstwa, ktorej
kierownik, poza mozliwoscia wplywu na zysk, ma réwniez uprawnienia do podejmo-
wania decyzji w obszarze naktadow, termindw i rzeczowego zakresu przedsigwzigc
inwestycyjnych, zapewniajacych zwigkszenie zdolnosci firmy do generowania zy-
skow w okresach przysztych, mierzonej udziatem w rynkach, konkurencyjnoscia fir-
my, oraz odpowiada przed swoimi przelozonymi za konsekwencje podejmowanych
decyzji w zakresie wykorzystanych uprawnien.

Centra inwestycyjne tworzone sa z reguly na najwyzszych poziomach struktury
organizacyjnej, gdzie zapadaja decyzje dotyczace rozwoju i biezacej dzialalno$ci
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przedsigbiorstwa. W przedsigbiorstwie mozna okresli¢ granice wartosciowa, do kto-
rej osrodek sam podejmuje decyzje inwestycyjne (np. do 100 tys. zt).

Do oceny efektywnosci pracy kierownictwa i pracownikoéw osrodka odpowie-
dzialno$ci za inwestycje najczesciej stosowanymi miernikami oceny sa: wskaznik
ROI, zysk rezydualny [Styczynski 2000, s. 404] Iub ekonomiczna warto$¢ dodana
(EVA) [Buczkowska 2003, s. 59, 60]. Racjonalno$¢ wykorzystanych srodkéw na
poziomie tego centrum mozna rowniez oceni¢ za pomoca:

— wskaznikow techniki wytwarzania (np. poziom nowoczesnosci wyrobow),
— wskaznika oceny rynkowej wartosci akcji i kapitatu,
— wskaznikow polityki finansowej (np. wartos¢ majatku, wielko$¢ sprzedazy akcji).

W praktyce zaciera si¢ granica migdzy poszczegdlnymi osrodkami odpowie-
dzialnosci, a zwlaszcza migdzy osrodkiem inwestycji a osrodkiem rentownosci, kto-
ry czesto sprawuje kontrolg nad pewnym zakresem $rodkow inwestycyjnych (np.
wysokoscia zapaséw czy naleznos$ci).

4. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

Wsrdéd badanych przedsigbiorstw przewazaly spotki z ograniczona odpowiedzial-
noscia (90 przedsigbiorstw) i spotki akcyjne (31 przedsigbiorstw). Spotdzielnie re-
prezentowane byly przez 15 jednostek. Badano réwniez pozostale spotki (cywilne,
jawne i partnerskie), osoby fizyczne, przedsigbiorstwa panstwowe i panstwowe jed-
nostki organizacyjne.

Ponad potowe badanych jednostek stanowily przedsigbiorstwa zatrudniaja-
ce (w przeliczeniu na petne etaty) 50-100 pracownikow. Prawie 26,6% przedsig-
biorstw zatrudniato 101-250 oséb. Przedsigbiorstwa najwigksze, zatrudniajace po-
nad 250 os6b, stanowity prawie 20% ogdtu badanych jednostek.

Najwigksza grupe przedsigbiorstw w probie (67,5%) stanowity firmy prywatne,
z wytacznym udziatem kapitatu krajowego. Z kolei najmniej liczna grupa (5,3%)
byly firmy z catkowitym udziatem kapitatu zagranicznego.

Wsrod 169 badanych przedsigbiorstw 32 stanowity firmy produkcyjne, 31 —ustu-
gowe 1 15 — handlowe. Pozostate firmy charakteryzowaty si¢ dziatalno$cia mie-
szana. Przedsigbiorstwa biorace udziat w badaniach reprezentowaty rdzne branze.
Najliczniejsza grupg stanowity ustugi i handel (37 jednostek). Podobna liczebnos¢
(34 przedsigbiorstw) miaty branze telekomunikacyjna i transportowa. Branzg spo-
zywczo-migsna reprezentowalo 31 jednostek. Kolejna branza pod wzgledem liczby
przebadanych jednostek stanowila branza maszynowa i metalowa (15 firm). Dos¢
silnie reprezentowane byty rowniez branze papiernicza i poligraficzna oraz tekstylna
i odziezowa (po 11 przedsigbiorstw). Pozostate branze nie przekraczaty 5% ogédtu
badanych przedsigbiorstw.

Najliczniejsza grupe stanowily przedsigbiorstwa o rentownosci mieszczacej si¢
w przedziale 0-5%. Rentowno$¢ powyzej 20% osiagnely zaledwie 3 badane jed-
nostki, natomiast czwarta prawie 25% firm bylo deficytowych. Pod wzglgdem wiel-
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kos$ci obrotow najliczniejsza grupe (31,9%) stanowily przedsigbiorstwa o wartosci
przychodow powyzej 5 min euro. Rownie liczng grupg (30,8%) stanowity firmy
uzyskujace przychody z przedziatu 0,8-2,5 mln euro. Wsrod badanych firm przewa-
zaty przedsigbiorstwa o wartosci aktywow do 1,5 mln euro (40,8%). Liczna grupe
(21,9%) stanowily rowniez firmy o warto$ci majatku powyzej 5 mln euro.

5. Metody racjonalizacji kosztow w osrodkach odpowiedzialnosci
w badanych przedsi¢biorstwach

Aspektem $cisle zwigzanym z tworzeniem osrodkow odpowiedzialnosci jest prze-
prowadzenie w nich kontroli gospodarno$ci kosztow. Koszty, jako wazny nosnik in-
formacji oraz miernik oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa, powinny by¢ poddawane
systematycznej analizie, ktora umozliwia nie tylko podejmowanie decyzji w spra-
wach biezacych oraz kontrolg i oceng kosztow poniesionych w ubieglych okresach,
lecz takze okreslenie efektywnosci przysztych przedsiewzi¢¢ oraz ustalenie czynni-
koéw zaleznych i niezaleznych od przedsigbiorstwa.

Jak pokazaly wyniki badan, gtéwna rol¢ w ustalaniu czynnikow wptywajacych
na poziom kosztow przedsigbiorstwa odgrywa analiza kosztow, przeprowadzana
przez prawie 90% ankietowanych podmiotow. Analiza odchylen kosztow rzeczy-
wistych od planowanych byta podstawa ksztattowania kosztow w osrodkach odpo-
wiedzialnosci zdecydowanej wigkszos$ci (62,3%) badanych firm. Wsrdd innych me-
tod racjonalizacji kosztéw stosowanych w centrach odpowiedzialno$ci respondenci
wymienili badanie produktywnosci oraz analiz¢ oszczedno$ci wydatkow w ramach
budzetow (rys. 1).
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Rys. 1. Metody racjonalizacji kosztow stosowane w o$rodkach odpowiedzialnosci w badanych firmach

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Do braku kontroli gospodarnosci kosztow w osrodkach odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw przyznato si¢ 2,6% ankietowanych jednostek. Oznacza to, ze firmy
te ograniczaja budzetowanie do sporzadzenia budzetu i jego realizacji, natomiast nie
przeprowadzaja biezacej analizy odchylen, ktora pozwolitaby na wprowadzanie ko-
niecznych korekt realizowanego zadania. W przedsigbiorstwach tych ustalenie war-
tosci odchylen od planu moze ewentualnie ogranicza¢ si¢ do ich pobieznej analizy,
bez okreslania, jaki wptyw mialy inne komorki organizacyjne przedsigbiorstwa na
te odchylenia?.

Ze wzgledu na formg organizacyjno-prawna i liczbg oferowanych produktow
przez badane firmy otrzymane wyniki nie pokazuja okreslonych prawidlowosci
i zwiazkow korelacyjnych. Rozktad uzyskanych odpowiedzi jest podobny do prze-
cigtnych dla wszystkich przedsigbiorstw, ktore ich udzielity. Natomiast analizujac
badane podmioty pod wzgledem liczby zatrudnionych (rys. 2), mozna zauwazy¢
tendencj¢ do wzrostu wykorzystywania réznych metod racjonalizacji kosztéw
w osrodkach odpowiedzialnoséci wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstw. Ana-
lizg kosztow przeprowadza ponad potowa badanych firm zatrudniajacych 50-100
pracownikow, natomiast przyczyny powstawania odchylen kosztow rzeczywistych
od planowanych analizuje 25% przedsigbiorstw z tej grupy. W przypadku firm o za-
trudnieniu powyzej 500 osob analiza kosztow oraz analiza odchylen, przeprowadzana
jest przez wszystkie badane jednostki. Ponadto prawie 14,3% tych przedsigbiorstw
stosuje dodatkowo inne metody kontroli kosztow w osrodkach odpowiedzialnosci.
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Rys. 2. Metody racjonalizacji kosztow w osrodkach odpowiedzialnosci a wielko$¢ badanych firm

Zrodto: opracowanie wiasne.

2 Badania przeprowadzone w 1998 r., ktorymi objeto 200 polskich przedsigbiorstw, wykazaty, ze
najbardziej preferowana forma kontroli w badanych podmiotach jest analiza odchylen, ktora przepro-
wadzato 70,1% ankietowanych firm, natomiast udziat przedsigbiorstw nieprzeprowadzajacych kontroli
wynosit 12,8% [Radek, Schwartz 2000, s. 67].
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Podobna zalezno$¢ wystepuje w przypadku powiazania metod kontroli kosz-
tow z forma wlasnosci. Analizg odchylen przeprowadza jedynie 33% jednostek pan-
stwowych, prawie 61% firm prywatnych bazujacych wytacznie na kapitale polskim,
ponad 66,6% przedsigbiorstw z czg¢$ciowym (do 50%) oraz wszystkie podmioty
z przewazajacym udzialem kapitatu zagranicznego. Natomiast przyczyny powsta-
lych odchylen analizowane byly przez 87,5% firm catkowicie przejetych przez ka-
pitat zagraniczny. We wszystkich badanych podmiotach analiza kosztow zajmowata
szczegolne (powyzej 90%) miejsce w planowaniu w przedsigbiorstwie oraz kontroli
wykonania budzetu.

Wyniki analizy kosztow stanowity podstawg weryfikacji stuszno$ci decyzji pod-
jetych w przesztosci oraz ustalenia punktu wyjscia biezacych i przyszlych zamierzen
w ponad 92% badanych podmiotéw bez wzgledu na rodzaj dominujacej dziatalnosci.
Z kolei do kontroli wykonania budzetow analiz¢ odchylen wykorzystywaly czesciej
(73,7%) przedsigbiorstwa produkcyjne niz firmy handlowe (64,7%) czy uslugowe
(45%).

Analiza uzyskanych wynikoéw w przekroju poszczegoélnych branz wykazata, ze
najwigksza wage do racjonalizacji kosztow przywiazuja firmy nalezace do branzy
chemicznej i farmaceutycznej, spozywczej 1 migsnej, samochodowej oraz drzew-
nej, z ktorych wszystkie przeprowadzaja jednoczesnie analiz¢ kosztow i przyczyn
ich odchylen. Przedsigbiorstwa reprezentujace pozostale branze rzadziej (od 33,3 do
66,7%) analizuja przyczyny powstatych odchylen kosztow rzeczywistych od plano-
wanych, zadowalajac si¢ informacjami uzyskanymi z analizy kosztow.

Interesujacych wynikdéw dostarczyta analiza otrzymanych odpowiedzi z punktu
widzenia uzyskanych wynikow finansowych. Im wigksza rentowno$¢, tym wigksza
jest kontrola kosztéw w osrodkach odpowiedzialnosci. Wszystkie firmy osiagajace
powyzej 20% zysku czerpia informacje o kosztach zarowno z analizy ich poziomu,
jak i z analizy przyczyn ich odchylen od zalozonego planu. W przypadku jednostek
deficytowych odsetek firm przeprowadzajacych analize kosztow wynosi 87,5%,
natomiast analiz¢ typu ,,plan — wykonanie” 62,5%. Przewaga kosztow nad przy-
chodami powinna sktoni¢ te przedsigbiorstwa do glgbszej ich analizy, pozwalajacej
pozna¢ przyczyny i mechanizmy powstawania kosztow oraz sposobow i dziatan,
ktore nalezy podjac, aby obnizy¢ ich poziom.

Jesli chodzi o rozréznienie badanych firm z punktu widzenia osiaganych przy-
chodow z caloksztaltu dziatalno$ci, to zauwazalna jest w tym przypadku rowniez
tendencja do wzrostu liczby przedsigbiorstw poréwnujacych rzeczywiste koszty
z planowanymi wraz ze wzrostem obrotow. Analize¢ odchylen przeprowadza 44,4%
przedsigbiorstw, ktérych przychody nie przekraczaja 800 tys. euro, natomiast w gru-
pie firm osiagajacych obroty powyzej 5 mln euro odsetek ten wynosi 77,8%.

Analiza uzyskanych wynikow ze wzgledu na warto$¢ posiadanych aktywdw po-
kazuje, ze r6znice migdzy firmami przeprowadzajacymi analiz¢ odchylen sa jeszcze
wigksze. Analizg typu ,,plan — wykonanie” przeprowadza zaledwie 36,4% jednostek
o wartosci majatku nieprzekraczajacego 1,5 mln euro, natomiast w grupie firm, ktorych
aktywa oszacowano na kwot¢ wyzsza niz 5 mln euro, odsetek ten wynosi 82,1%.



Racjonalizacja kosztow w o$rodkach odpowiedzialnosci przedsigbiorstw 113

6. Podsumowanie

Wprowadzenie w przedsigbiorstwie osrodkow odpowiedzialnosci wptywa na popra-
we wynikow osiaganych przez poszczegodlne jednostki organizacyjne oraz przyczy-
nia si¢ do racjonalizacji ponoszonych kosztow, ktore sa jednym z gtownych wskaz-
nikow ekonomicznych dziatalnos$ci przedsigbiorstwa na rynku. Stad tez ich kontrola
i racjonalizacja sa niezbedne do efektywnego zarzadzania kosztami.

Podstawowym elementem oceny dziatalnosci osrodkow odpowiedzialnosci jest
kontrola wykonania budzetéw. Skutecznos¢ systemu kontroli zalezy od przelozenia
jej wynikoéw na system motywacyjny menedzerow, odpowiedzialnych za segmenty
jednostki gospodarczej. Powinni by¢ oni oceniani nie tylko za stopien wykonania
budzetu, lecz takze za poziom odchylen od wartosci planowanych.

Przeprowadzone badania wskazuja rowniez na brak wlasciwie uksztaltowanych
systemow kontroli i racjonalizacji kosztow w osrodkach odpowiedzialnosci. Naj-
czestsza forma kontroli stosowana w wyodrebnionych o$rodkach odpowiedzialnosci
jest analiza kosztow. Istotna rol¢ w ustalaniu czynnikow wplywajacych na poziom
kosztow przedsigbiorstwa odgrywa rowniez analiza odchylen kosztow rzeczywi-
stych od planowanych. Pozwala ona kierownictwu we wczesnym okresie okresli¢
te punkty, ktore stanowia ograniczenia badz zagrozenie dla osiagnigcia celow przed-
sigbiorstwa.

Omowione typologie metod racjonalizacji kosztow nie sa w rownym stopniu
adekwatne dla wszystkich wyrdéznionych o$rodkow odpowiedzialno$ci. Najmniej-
sze zastosowanie maja dla centrum wydatkow, w ktoérych nie ma wyraznej zalez-
nosci migdzy dziatalno$cia tego osrodka a jego kosztami. W zwiazku z tym ocena
poziomu kosztow jest czesto subiektywna.
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METHODS OF COST RATIONALIZATION
IN RESPONSIBILITY CENTERS IN THE ENTERPRISES
IN WARMIA AND MAZURY VOIVODESHIP

Summary: A lot of modern businesses use a decentralized model of management with sepa-
rated responsibility centers that make managerial and controlling decisions. The aim of this
paper is to identify the most common methods of cost rationalization in responsibility centers.
A survey was conducted among 169 enterprises, each with at least 50 employees, in Warmia
and Mazury Voivodeship. According to the survey, the most common form of control used
in the responsibility centers is the analysis of costs. Determining the factors affecting the
level of costs in a company also plays an important role in variance analyses of actual versus
expected costs.

Keywords: responsibility centers, variance analysis, costs analysis.



