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Systemy rachunku kosztow i kontroli zarzadczej ISSN 1899-3192

Beata Juralewicz
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WYBRANE ELEMENTY

RACHUNKU ODPOWIEDZIALNOSCI

W PRZEDSIEBIORSTWACH REGIONALNEJ
KOMUNIKACJI SAMOCHODOWEJ

Streszczenie: W artykule omowiono/poruszono problematyke przeksztalcen organizacyj-
nych zwiazanych z wdrazaniem rachunku odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwach regional-
nej komunikacji samochodowej. W opracowaniu zdefiniowano obszary odpowiedzialnosci
oraz przedstawiono kryteria wyodrgbniania o§rodkéw odpowiedzialnosci charakterystyczne
dla przedsigbiorstw z branzy transportowe;.

Stowa kluczowe: osrodki odpowiedzialnosci, decentralizacja, pasazerski transport samocho-
dowy.

1. Wstep

Czynnik transportowy wystepuje powszechnie: we wszystkich procesach gospodar-
czych, dziatalnosci spotecznej, a takze w zyciu prywatnym. Globalizacja i zwigzany
z nig wzrost gospodarczy przyczyniaja si¢ do wzrostu przewozow, a w efekcie do
wzrostu skali dziatalno$ci przedsigbiorstw transportowych. Jedng z dominujacych
galezi transportu jest transport samochodowy, ktory stanowi obecnie zliberalizowa-
na i najbardziej efektywna jego czgs¢, odgrywajaca przy tym gtowna i stale rosnaca
role na polskim rynku transportowym.

Jednym z elementow tego rynku jest regionalna komunikacja samochodowa re-
alizowana w duzej mierze przez przedsigbiorstwa komunikacji samochodowej, bo-
rykajace si¢ od kilku lat z coraz wigkszymi problemami ekonomiczno-finansowymi,
spowodowanymi m.in. sukcesywnie zmniejszajaca si¢ liczba odbiorcéw oferowa-
nych ustug przy dynamicznie rozwijajacej si¢ konkurencji kolejnych przewoznikow
funkcjonujacych w branzy. Jednym ze sposobow sprostania wyzwaniom konku-
rencji, a takze turbulentnego otoczenia moze by¢ wdrozenie decentralizacji, a wraz
z nig rachunkowos$ci odpowiedzialnosci.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono problematyke decentralizacji za-
rzadzania oraz wyodrgbniania obszarow odpowiedzialnosci stanowiacych element
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wdrazania rachunku odpowiedzialnosci w jednostkach gospodarczych ze szczegdl-
nym uwzglednieniem przedsigbiorstw pasazerskiego, regionalnego transportu samo-
chodowego.

2. Specyfika funkcjonowania przedsi¢biorstw
regionalnego transportu samochodowego

Dzisiejsze jednostki gospodarcze, takze te z branzy transportowej, powinny poszu-
kiwa¢ wiasnych zrodet przewagi konkurencyjnej, ktorej istoty nalezy upatrywaé
[Karmanska 2006, s. 891]:

1) w strategii przywodztwa kosztowego — oferowanie ceny nizszej niz proponuja
konkurenci przy osiaganiu korzysci podobnych jak u konkurentow,

2) w strategii przywodztwa jakoSciowego — dostarczanie klientowi unikatowych
produktow, za ktore klient gotowy jest odpowiednio zaptacic.

Przedsigbiorstwa transportowe roznig si¢ od innych jednostek ustugowych kil-
koma istotnymi wtasciwosciami, w tym m.in. [Rachunek kosztow w praktyce 2000,
cz.9,rozdz. 4,p. 1,s. 1]:

* $wiadcza ushugi na duzym obszarze,

» $wiadczone ustugi charakteryzuja si¢ duzym zréznicowaniem,
* eksploatuja zréznicowane $rodki transportu,

* funkcjonuja w réznych formach organizacyjnych.

Specyfika przedsigbiorstwa ustugowego wymaga, aby dysponowato ono:

1) odpowiednia liczba wykwalifikowanych pracownikoéw — w transporcie sa-
mochodowym nalezy mie¢ stosowne uprawnienia do kierowania pojazdem, bardzo
istotne jest takze do$wiadczenie zawodowe, a obecnie wymogi dotyczace kierow-
cow autobusow w polskich regulacjach prawnych powoduja, ze dostep do zawodu
stat si¢ bardzo kosztowny (wysokie koszty kursu prawa jazdy, dodatkowych kur-
sow doskonalacych, badan lekarskich oraz psychologicznych), co powoduje istotne
zmnigjszenie podazy kierowcow na rynku pracy, przy jednoczesnie rosnacych rosz-
czeniach ptacowych catej grupy zawodowe;j,

2) wilasciwa infrastruktura — przedsigbiorstwo transportowe musi utrzymy-
waé potencjal infrastrukturalny gwarantujacy wykonywanie ustug oferowanych
lub zamoéwionych przez klientow; w regularnych przewozach autobusowych wy-
konywanych przez transport miejski, podmiejski i regionalny wystgpuja okresowe
spigtrzenia popytu (godziny poranne i popotudniowe determinowane czasem pracy
przedsigbiorstw 1 instytucji), podczas ktorych do obstugi klientow konieczne jest
wykorzystanie catego posiadanego taboru.

Przedsigbiorstwo ustugowe jest ponadto wysoce zalezne od wtasnej reputacji
uwarunkowanej sprawnym wykonywaniem ustug dobrej jakosci (utatwione zadanie
majq tutaj przewoznicy transportu miejskiego, niejednokrotnie wykonujacy ustugi
w warunkach monopolu). W przypadku niemoznosci sprostania oczekiwaniom ustu-
gobiorcow czgsto obserwuje si¢ przechodzenie klientéw do konkurencji. Dlatego
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tez polecana i lepsza strategia dla przedsigbiorstwa ustugowego jest podnoszenie

jakosci, kwalifikacji i poszerzanie palety ustug w zaplanowanym tempie niz ryzyko-

wanie wykonywania ustug stabej jakosci w przypadku wystepowania krotkotermi-

nowych okazji, kosztem utraty pozycji na rynku [Anderson 1993, s. 30-35].
Zmiany zachodzace w podejsciu do formutowania priorytetow w obszarze za-

rzadzania wywieraja rowniez permanentny wplyw na dzisiejsze organizacje gospo-

darcze, ktorych funkcjonowanie, takze w sektorze transportu samochodowego, nie-
jednokrotnie napotyka szereg utrudnien i ograniczen, do ktérych mozna zaliczy¢

[Sawicki 2005, s. 164-165]:

e konieczno$¢ ponoszenia coraz wyzszych nakladéow inwestycyjnych na ochro-
ng Srodowiska — w transporcie samochodowym co kilka lat pojawiaja si¢ nowe
technologie zwiazane z silnikami oraz emisja spalin, wptywajace w istotnym
zakresie na wzrost cen taboru,

* stosowanie nowoczesnych technologii wymuszajacych na przedsigbiorstwach
ciagle $ledzenie zmian oraz inwestycje w tym obszarze — sprzedaz ustug przez
Internet, elektroniczne systemy ewidencji, rozliczania i identyfikacji pasazerow,
zakup paliwa itp.,

* wzrost kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej z powodu zmniejszania
si¢ 1lo$ci zasobow naturalnych — rosnace od kilku lat ceny paliw,

» ostra walke konkurencyjna na rynkach — pojawienie si¢ wielu nowych przewoz-
nikow stosujacych dopuszczalne, jak i niezgodne z prawem metody walki kon-
kurencyjnej,

* zagrozenie ze strony inwestoréw dazacych do przejmowania niedowartoscio-
wanych jednostek gospodarczych — trudna sytuacja ekonomiczno-finansowa
w grupie przedsigbiorstw regionalnego transportu samochodowego powoduje
przejmowanie przedsigbiorstw w sektorze, najczesciej w celu przejecia rynku,
na ktéorym funkcjonowaty,

* wysokie obciazenia publiczno-prawne — w transporcie samochodowym oprocz
powszechnie wystepujacych podatkow i oplat dochodza optaty za korzystanie
z infrastruktury drogowej oraz stosunkowo wysokie optaty za korzystanie ze
srodowiska.

Na dzisiejszym rynku regionalnej komunikacji samochodowej mozna zaob-
serwowac nie tylko agresywna konkurencj¢ cenowa, ale rowniez niejednokrotnie
stosowanie nieuczciwych praktyk (wykorzystujacych bezwtadnos¢ aparatu kontroli
administracyjnej oraz zawitos$¢ polskich regulacji prawnych), gtéwnie ze strony ma-
tych, prywatnych przewoznikow. Zachowania te wymuszaja na innych uczestnikach
gry rynkowej szczeg6lnie staranne monitorowanie przychodow i kosztow, szybkie
reagowanie na oczekiwania klientow i przyciaganie ich atrakcyjna oferta przewozo-
wa — zardOwno cenowa, jak i jakosciowa. Rozwigzaniem utatwiajacym kontrolowa-
nie i analizowanie dokonan danej organizacji moze by¢ zdecentralizowanie struktu-
ry zarzadzania oraz wdrozenie rachunku odpowiedzialno$ci.
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3. Decentralizacja zarzadzania i identyfikacja oSrodkow
odpowiedzialnosci

Decentralizacja, oznaczajaca dystrybucje uprawnien decyzyjnych i odpowiedzial-
no$ci na nizsze szczeble zarzadzania, wiaze si¢ kazdorazowo z podzialem odpo-
wiedzialno$ci, ktora ma r6zny wymiar w roznych strukturach organizacyjnych. Aby
zapewnic skuteczno$¢ zarzadzania w zdecentralizowanej strukturze osrodkow odpo-
wiedzialnosci, konieczne jest takze zapewnienie odpowiedniego systemu informa-
cyjnego, instrumentu komunikacji i koordynacji struktur funkcjonujacych w danej
jednostce gospodarczej [Nowak, Wierzbinski 2010, s. 369-370]. W tabeli 1 przed-
stawiono podziatl odpowiedzialno$ci oraz zasady koordynacji w trzech podstawo-
wych typach struktur, ktore sa powiazane z rodzajem dziatan wykonywanych przez

przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Podzial odpowiedzialnos$ci w podstawowych typach struktur

Typ struktury Podzial odpowiedzialnosci Zasady koordynacji

Funkcjonalna | Poziomy przydzial zadan jednostkom Zapewnienie powigzan w ukladzie
operacyjnym wedtug kompetencji sekwencyjnym dla zagwarantowania
niezbgdnych do ich wykonania ptynnosci procesu technologicznego,
(tworzenie wyspecjalizowanych ogniw tworzenie procedur organizujacych
realizujacych okres$lony fragment procesu |rézne funkcje operacyjne
technologicznego i rozliczanych
z kosztéw z tym zwiazanych), glownie
poziome podzielenie procesu na
wyspecjalizowane jednostki operacyjne

Dywizjonalna | Wyodrgbnienie strategicznych jednostek | Zapewnienie powiazan funkcjonalnych
realizujacych zintegrowane ciagi w ramach jednostki strategicznej oraz
procesow: koncepcja — produkcja — migdzy jednostkami strategicznymi
sprzedaz, tworzenie strategicznych (koordynacja w ramach strategii calej
jednostek majacych wilasne cele i srodki | firmy), wewnatrz dywizji wystepuja
do ich realizacji, specjalizacja wedhug struktury funkcjonalne
kryterium segmentu strategicznego

Macierzowa Wyodregbnienie wedtug roznych kryteriow | Powiazanie funkcji o§rodkow
jednostek, ktorych poszczegdlne w ramach koordynacji pionowe;j
misje i funkcje krzyzuja si¢ oraz ktore (ze wzgledu na funkcje) i poziome;j
korzystaja ze wspdlnych srodkow, kazda | (procesy) — zapewnienie dobrego
funkcja zorganizowana jest w sposob jak | powiazania réznych funkcji
najbardziej efektywny

Zrodlo: [Zarzqdeze... 2003, s. 27; Zarzadzanie firmgq... 2001, s. 309-342].

W wigkszosci przedsigbiorstw ustugowych, w tym takze w przedsigbiorstwach
transportowych, systemy rachunkowosci zarzadczej rozwijaly si¢ pozniej niz
w przedsigbiorstwach produkcyjnych, jednakze jednostki ustugowe podczas imple-
mentowania systemow rachunkowosci zarzadczej czgsto korzystaty i nadal korzy-
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staja z do§wiadczen przedsigbiorstw produkcyjnych [Karmanska 2006, s. 28]. Stad
tez, wdrazajac rachunek odpowiedzialno$ci, stosunkowo prostym rozwigzaniem
wydaje si¢ wykorzystywanie doswiadczen poprzednikdéw oraz odpowiednie dopaso-
wywanie struktury oraz pozostatych instrumentéw i parametrow w sposob jak naj-
bardziej uzyteczny dla danej jednostki.

W literaturze anglojgzycznej rachunkowo$¢ odpowiedzialnos$ci okresla si¢ jako
system, ktorego zadaniem jest pomiar plandw, budzetow, dziatan oraz rzeczywistych
dokonan centréow odpowiedzialnosci [Horngren i in. 2009, s. 223]. W innym podej-
$ciu jest ona opisywana jako technika stosowana wespot z informacyjnym systemem
zarzadzania organizacji w celu klasyfikacji i raportowania zgodnie z okre$lona od-
powiedzialnoscia menedzerow [Riahi-Belkaoui 2001, s. 247-248].

Rachunkowo$¢ odpowiedzialnosci definiuje organizacje jako zespot jednostek
— os$rodkow odpowiedzialnosci — skupionych wokét wspolnego celu. Im bardziej
kazda jednostka moze przyczyni¢ si¢ do realizacji wspolnego celu, tym lepiej dana
organizacja moze ten cel osiagna¢ [Rachunkowosé... 1999, s. 241]. Osrodki odpo-
wiedzialnosci mozna identyfikowa¢ wedtug réznorodnych przekrojow. Rysunek 1
prezentuje parametry, ktore charakteryzuja ich identyfikacje.

Identyfikacja
osrodkow
odpowiedzialno$ci
Informacyjna Przedmiotowa Przestrzenna Decyzyjna Organizacyjna
Przyporzadkowanie Realizowane Okreslenie Kierownik Wyodrebnienie
kont ewidencyjnych dziatania lub lokalizacji. osrodka posiada jako element

w planie kont, procesy stanowia ustalony zakres struktury
udostgpnienie zamknigte cykle swobody organizacyjnej oraz

kierujacemu technologiczne decyzyjnej, wyznaczenie

informacji w obrgbie danego pozwalajacy kierujacego danym

o budzecie, osrodka na oddziatywanie osrodkiem

rzeczywistych odpowiedzialnosci, na poziom odpowiedzialnosci.
kosztach, zdolnosci odpowiednich

przychodach produkeyjne osrodka parametrow

i odchyleniach. — wykonywanie ekonomicznych,
ustug bedzie ktore kontroluje.
podlegato
pomiarowi
w poszczegdlnych
okresach
sprawozdawczych.

Rys. 1. Cechy identyfikujace osrodki odpowiedzialnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Rachunek... 2009, s. 191-192].
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4. Identyfikacja obszarow odpowiedzialnosci,
kryteria wyodrebniania osSrodkow odpowiedzialnos$ci
oraz elementy rozrachunku odpowiedzialnosci
w przedsi¢biorstwach regionalnej komunikacji samochodowej

Na polskim rynku transportu samochodowego w grupie przedsigbiorstw wykonu-
jacych regionalny transport pasazerski funkcjonuja jednostki gospodarcze o réznej
wielkos$ci 1 formie prawnej — od przedsigbiorstw globalnych, dziatajacych jako spot-
ki kapitatowe w formie holdingéw lub struktury wielooddziatowej, zlokalizowanych
w jednym lub w kilku krajach, posiadajacych do dyspozycji nawet kilka tysiecy
wspotpracownikéw (Veolia Transport Polska, Mobilis), poprzez przedsigbiorstwa
jedno- lub kilkuoddzialowe zatrudniajace przecigtnie od kilkudziesigciu do kilku-
set pracownikow (przedsigbiorstwa regionalnej komunikacji samochodowej), az po
jednostki gospodarcze prowadzone przez osoby fizyczne na podstawie wpisu do
ewidencji dziatalnosci gospodarczej, dziatajace jednoosobowo lub zatrudniajace od
kilku do kilkudziesigciu pracownikow.

Pomimo ciaglych poszukiwan alternatywnych zrédel przychodéw i rosnacej
dywersyfikacji oferowanych uslug nadal podstawowa dziatalnos$cia wigkszosci
przedsigbiorstw transportu samochodowego pozostaja przewozy, a w przypadku
regionalnych przedsigbiorstw komunikacji samochodowej — przewozy pasazerskie
(gtownie regularne i okazjonalne). Wykonywanie przewozow, bedace glownym zro-
dtem przychodow, generuje jednoczesnie najwigksza grupe kosztdéw, ktorych rodzaj
i wielkos¢ stanowi podstawowy obszar zainteresowania zarzadéw przedsigbiorstw.

Jednym z poczatkowych etapow w procesie wdrazania rachunku odpowiedzial-
nosci jest dokonanie stosownych analiz, a nastgpnie podziatu danej jednostki na
obszary odpowiedzialnosci, ktore beda stanowi¢ baze do wyodrebnienia osrodkow
odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwie. Rysunek 2 prezentuje przyktadowy podziat
obszaréw odpowiedzialnosci, ktoéry mozna zastosowaé w przedsigbiorstwach regio-
nalnej komunikacji samochodowe;j.

W przedsigbiorstwach regionalnej komunikacji samochodowej dominuja kla-
syczne formy i schematy zarzadzania, przedsigbiorstwa te najczgsciej posiadaja
zatwierdzony schemat organizacyjny, skonstruowany wedhug kryterium funkcjo-
nalnego. Z powodu dotychczasowego, zazwyczaj tradycyjnego i funkcjonujacego
od kilkudziesigciu lat, nakazowo-rozdzielczego sposobu zarzadzania, przecig¢tnego
poziomu wyksztalcenia pracownikdéw i kadry menedzerskiej oraz niejednokrotnie
obserwowanego w praktyce matego zainteresowania podejmowaniem nowych wy-
zwan', wdrozenie innowacji oraz zmian wymaga stosunkowo duzego naktadu sit,
srodkow 1 czasu. Z uwagi na specyfike omawianych jednostek oraz wymog prostoty

! Ocena zachowan cztonkow organizacji (przedsigbiorstw regionalnej komunikacji samochodo-
wej) wynika z kilkuletnich obserwacji i wywiadow przeprowadzanych przez autorke, dotyczacych
m.in. decyzji menedzerskich, zachowan pracowniczych oraz praktyki gospodarcze;j.
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Obstuga techniczna

Przewozy pasazerskie

Obsluga eksploatacyjna

warsztat remontowy:

— naprawy i remonty taboru

— pogotowie techniczne

— modernizacja taboru

— serwisowanie taboru
utrzymanie techniczne taboru:

— przeglady techniczne

— rejestracja i ewidencja taboru

— kontrola techniczna,

— utrzymanie pozostalej
infrastruktury technicznej, dozor

— przewozy regularne
— przewozy regularne specjalne
— przewozy okazjonalne
— przewozy turystyczne krajowe
i zagraniczne
— informacja dla klientow
— sprzedaz biletow tradycyjna
i z wykorzystaniem Internetu
— kontrola przewozoéw
— akcje promocyjne

— stuzby dyspozytorskie

— dyzurni ruchu

— rozktady jazdy

— dworce i przystanki autobusowe

— planowanie stuzb kierowcow
oraz wykorzystania pojazdow

— przyporzadkowanie kursow
do odpowiednich stuzb

— obsada poszczegolnych
pojazdow, obsada rezerwowa

techniczny ~ reklama
Gospodarka magazynowa PRZEDSIEBIORSTWO Baza transportowa
REGIONALNEJ
KOMUNIKACJI — tabor samochodowy
SAMOCHODOWEJ — myjnia samochodowa
~ magazyny — garaze
— zaopatrzenie — parking
— logistyka, fancuch dostaw OBSZARY , _ monitoring b doz6r mieni
g bazy, dozor mienia
ODPOWIEDZIALNOSCI — postata infrastruktura budowlana
i techniczna
Pozostale ustugi i handel Zar'z Q(!zame Obsluga administracyjna
przedsigbiorstwem

— ustugi naprawcze
— ustugi serwisowe
— ustugi diagnostyczne
— ustugi turystyczne
— posrednictwo turystyczne
i ubezpieczeniowe
— ustugi edukacyjne
— handel hurtowy i detaliczny

zarzad przedsigbiorstwa

— pozostali menedzerowie
wyzszego szczebla — dyrektorzy,
glowny ksiggowy

organy nadzoru i kontroli

— controlling, marketing, badania
i rozwoj

finanse, ksiggowos¢

— kadry i ptace

analizy ekonomiczne

— obstuga administracyjna
obstuga zarzadu

— obstuga organizacyjna
— obstuga prawna

Rys. 2. Obszary odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwie regionalnej komunikacji samochodowe;j

Zrédto: opracowanie wilasne.

proponowanych rozwiazan efektywne wydaje si¢ wyodrebniane o$rodkdéw odpowie-
dzialnos$ci przy zastosowaniu kryterium organizacyjnego, funkcjonalnego lub pro-
duktowego, co jednak w zaden sposob nie stanowi przeszkody w ustaleniu innych
zasad wyodrebniania osrodkow odpowiedzialnosci.

Na rysunku 3 przedstawiono i scharakteryzowano kryteria wyodrgbniania osrod-
kéw odpowiedzialnoéci z uwzglednieniem specyfiki przedsigbiorstw regionalnej
komunikacji samochodowe;.

W przedsigbiorstwach regionalnej komunikacji samochodowej najwazniejszy
produkt stanowia ustugi przewozu pasazeréw, gtownym rodzajem dziatalnosci jest
wykonywanie przewozow pasazerskich, a podstawowa jednostka, ktora mozna wy-
odregbni¢ jako osrodek odpowiedzialnosci wedtug kryterium organizacyjnego, jest
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Kryteria wyodrebniania
oSrodkow
odpowiedzialno$ci

—

<&

Organizacyjne

Produktowe

'

Funkcjonalne

Zgodnie z zatwierdzonym schematem
organizacyjnym przedsigbiorstwa.

Najbardziej typowymi elementami
w strukturze organizacyjnej sa dziaty
lub wydziaty, w tym m.in.: dziat
przewozow, stacja obstugi — warsztat

Na podstawie asortymentu
wykonywanych ushug.

Przewazajace zrodto przychodow
stanowia ustugi, gtdwnie przewozowe;
w ramach dziatalno$ci pomocniczej
prowadzona jest nickiedy dziatalnosé

Wedtug poszczegodlnych funkeji
wykonywanych w organizacji
gospodarczej.

Oprocz dziatan charakterystycznych

dla transportu, wykonywane sa takze
funkcje typowe dla innych branz.

naprawczy, dworzec autobusowy,
serwis ogumienia, stacja kontroli
pojazdow, stacja paliw, myjnia
pojazdow, dziat kadr, dziat
ekonomiczny, dziat organizacyjny,
dziat finansowo-ksiggowy, dziat
administracyjno-techniczny, szkota
nauki jazdy, legalizacja tachografow.

handlowa (stacja paliw, sklep
z czg$ciami zamiennymi).

Mozna wyodrebni¢: marketing,
sprzedaz — ushug podstawowych
(bilety) i pomocniczych (imprezy
turystyczne), dziatalno$¢ handlowa,
ustugowa, w tym obstuge
poszczegdlnych rodzajéw przewozow,
obstuge rozktadu jazdy, organizacje
imprez turystycznych, dziatalnos¢
warsztatu naprawczego, logistyke

i zaopatrzenie i in.

Obszary odpowiedzialnosci beda
dotyczyty poszczegdlnych ustug —
przewozy regularne, przewozy
regularne specjalne, przewozy
okazjonalne, ustugi turystyczne,
pozostale ushugi warsztatu
naprawczego, ushugi diagnostyczne,
nauka jazdy, sprzedaz towaréw typu
paliwa, czgsci zamienne.

Rys. 3. Kryteria wyodrgbniania o$rodkow odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwach regionalnego
pasazerskiego transportu samochodowego

Zrodto: opracowanie wlasne.

dziat przewozow. Osrodkami odpowiedzialnosci moga by¢ rowniez inne dziaty lub
wydzialy w przedsigbiorstwie, takie jak stacja obstugi, stacja kontroli pojazdow,
dziat kadr, dziat ksiggowosci i inne.

Wyodrgbnianie osrodkow odpowiedzialnosci wedtug kryteriom funkcjonalne-
go mozna oprze¢ na dezagregacji funkcji wykonywanych przez przedsigbiorstwa
transportowe, takich jak sprzedaz, marketing, czynno$ci administracyjne, dziatal-
nos$¢ podstawowa, czyli wykonywanie réznego rodzaju ustug przewozowych, jak
rowniez ustlugowa dziatalno$¢ pomocnicza. W przypadku zastosowania kryterium
produktowego podstawowy produkt stanowia ustugi przewozu pasazerow o roznej
charakterystyce oraz pomocnicze ustugi okototransportowe.

Istotny element funkcjonowania osrodkéw odpowiedzialnosci w zdecentralizo-
wanej strukturze zarzadzania odgrywa rozrachunek wewngtrzny — transfery ustug
lub produktow pomiedzy poszczegolnymi subjednostkami. W wycenie transferéw
pomiegdzy poszczegdlnymi osrodkami odpowiedzialnosci znajduja zastosowanie
trzy metody [Horngren i in. 2006, s. 765]:

1. ceny transferowe, ktorych podstawg stanowia ceny rynkowe,

2. ceny transferowe bazujace na kosztach — koszt bazowy z uwzglednieniem
marzy zysku,
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3. negocjowane ceny transferowe — ustalane w drodze negocjacji pomigdzy stro-
nami transakcji.

Maksymalna cena transferowa nie powinna by¢ wyzsza niz najnizsza cena ryn-
kowa, jednocze$nie minimalna cena transferowa nie moze by¢ nizsza niz suma kosz-
tow krancowych produkcji jednostki sprzedajacej powigkszonych o koszty utraco-
nych korzysci [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 255].

Kluczowe o$rodki odpowiedzialnosci funkcjonujace w przedsigbiorstwach
komunikacji samochodowej beda mialy gltéwnie charakter centrum wynikow lub
centrum kosztow. W przypadku centrum wynikow, ktore najczesciej beda zwiazane
z wykonywaniem poszczegolnych rodzajow przewozow pasazerskich, jak rowniez
z wykonywaniem dziatalnos$ci pomocniczej dla klientoéw zewngtrznych, uzyskiwane
przychody beda si¢ ksztaltowaly na poziomie rynkowej wartos$ci sprzedazy, podczas
gdy do kosztow wytworzenia ustug w danym centrum mozna wiaczyé wszystkie
koszty bezposrednie oraz uzasadniona cze$¢ kosztow posrednich, rozliczana np. we-
dtug ilosci przejechanych wozokilometrow handlowych lub ilosci roboczogodzin
zwiazanych z uzyskaniem danego rodzaju przychoddéw. Réznica pomigdzy strumie-
niem przychodéw i strumieniem kosztow okresli wynik danego osrodka odpowie-
dzialnosci.

W przypadku centrum wynikoéw dostarczajacych produkty i ustugi dla partne-
réw wewnatrz organizacji do okreslenia ceny transferowej najbardziej odpowiednia
wydaje si¢ metoda koszt plus, w ktorej do kosztow bezposrednich oraz uzasadnio-
nej czesci kosztow posrednich dodawany bedzie niewielki narzut zysku stanowiacy
jednoczes$nie wynik danego centrum, bowiem autobusowa komunikacja regionalna
charakteryzuje si¢ stosunkowo niska rentownoscia wykonywanych ustug, dlatego
tez wycena ustug i produktow na etapach posrednich powinna odpowiadac specyfice
danej jednostki gospodarcze;j.

5. Zakonczenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa, takze te z branzy transportowej, poszukuja wlasnej
drogi poprawy efektywnosci i monitorowania dokonan organizacji. Elementem
usprawniajacym zarzadzanie, w tym zarzadzanie kosztami i wynikami, moze by¢
wdrozenie rachunku odpowiedzialnosci, ktérego jednym z etapow jest wyodrebnie-
nie osrodkow odpowiedzialnosci w zdecentralizowanej strukturze organizacyjnej.
Zagadnienia przedstawione w niniejszym opracowaniu dotycza jedynie wybra-
nych elementow procesu wdrazania rachunku odpowiedzialnosci, opisuja elementy
zwiazane z przeksztalceniami w organizacji, definiujac obszary odpowiedzialnosci
1 opisujac kryteria wyodrgbniania osrodkéw odpowiedzialnos$ci. Pomimo iz przed-
stawiaja problematyke dedykowana branzy transportowej, moga stanowi¢ asumpt
do wdrozenia rachunkowosci odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwach ustugowych
innych branz.
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CHOSEN ELEMENTS OF RESPONSIBILITY ACCOUNTING
IN REGIONAL CAR COMPANIES

Summary: The article presents the problem of organizational transformations connected with
introducing responsibility accounting in regional car companies. It defines responsibility are-
as and presents the differentiation criteria of responsibility facilities characteristic for compa-
nies from transport business.

Keywords: responsibility centre, decentralization, passanger car transport.



