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Agnieszka Nóżka
Uniwersytet Marii Curie-Skłodowskiej w Lublinie

Rachunek kosztów w instytucie 
badawczym jako instrument kontroli  
i oceny ośrodków odpowiedzialności

Streszczenie: Rachunek kosztów jest jednym z narzędzi kontroli kosztów w przedsiębior-
stwie oraz osiągniętych w nim rezultatów. Artykuł poświęcony został analizie funkcji kontrol-
nej rachunku kosztów w zakresie działalności B+R wykonywanej przez instytuty badawcze. 
Do realizacji postawionego celu wykorzystano informacje pochodzące z wybranego instytutu 
województwa lubelskiego. W pierwszej części artykułu przeanalizowano znaczenie kontroli 
kosztów w funkcjonowaniu instytutów, a następnie dokonano analizy i oceny rachunku kosz-
tów badanego podmiotu pod kątem potrzeb w zakresie kontroli kosztów. W ostatniej części 
przedstawiono kilka propozycji udoskonaleń w aktualnym rachunku kosztów służących po-
prawie jego funkcji kontrolnej.

Słowa kluczowe: rachunek kosztów, kontrola kosztów, instytut badawczy, ośrodki odpowie-
dzialności.

1. Wstęp

Kontrola jest jedną z funkcji zarządzania. Definiowana jest ona jako „regulacja dzia-
łań organizacji sprzyjająca łatwiejszemu osiąganiu jej celów” [Griffin 2000, s. 585]. 
Uważa się również, iż bez skutecznej kontroli trudne byłoby realizowanie postawio-
nych przedsiębiorstwu celów. 

Jednym z narzędzi, które może wspomóc realizację kontroli jako funkcji zarzą-
dzania, jest rachunek kosztów, stąd wśród różnych funkcji przypisuje się mu także 
funkcję kontrolną. Grupą podmiotów, dla których prawidłowa realizacja funkcji 
kontrolnej przez rachunek kosztów wydaje się szczególnie ważnym zagadnieniem, 
są instytuty badawcze. Działają one w sektorze nauki i techniki, który obecnie jest 
poddawany gruntownym reformom, a warunki, w jakich funkcjonują, należy uznać 
za odmienne w stosunku do dotychczasowych. Potrzeba kontrolowania sposobów 
wydatkowania środków oraz poprawy gospodarności w instytutach to jedynie wy-
brane w ramach funkcji kontrolnej zadania, których realizację może wspomóc ra-
chunek kosztów. 
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Celem artykułu jest analiza i ocena rachunku kosztów w zakresie działalności 
badawczo-rozwojowej wybranego instytutu badawczego województwa lubelskiego 
pod kątem realizowania przez niego funkcji kontrolnej (również w przekroju ośrod-
ków odpowiedzialności) oraz wskazanie sposobów jego udoskonalenia.

2. Znaczenie funkcji kontrolnej rachunku kosztów 
    dla instytutów w obecnych warunkach ich funkcjonowania

Instytuty badawcze działają na podstawie Ustawy z dnia 30 kwietnia 2010 r. o insty-
tutach badawczych [Ustawa…]. Są one tworzone z dotychczasowych jednostek ba-
dawczo-rozwojowych (JBR), przy czym tylko w przypadku najlepiej ocenionych 
według nowego systemu ewaluacyjnego dotychczasowych JBR możliwe jest prze-
kształcenie ich w instytut badawczy. Słabsze jednostki badawczo-rozwojowe mają 
zostać włączone do innych instytutów bądź zlikwidowane [Ustawa…, rozdział 2]. 
Podstawowa działalność instytutów polega na prowadzeniu badań naukowych i prac 
rozwojowych, przystosowaniu ich wyników do potrzeb praktyki oraz wdrożeniu 
[Ustawa…, art. 2, ust. 1]. 

Jednostki badawczo-rozwojowe to sektor, w którym w szczególny sposób wi-
doczne są zaniedbania w polityce państwa wobec nauki, jakie nawarstwiły się przez 
dziesiątki lat. Przeżywające w okresie PRL swój rozkwit jednostki stawały się z 
czasem podmiotami pozostającymi na marginesie trwających w okresie transforma-
cji w Polsce przemian społeczno-gospodarczych. Doprowadziło to w efekcie do 
wielu niekorzystnych zjawisk i tendencji w JBR, jak np.: dużego ich rozdrobnienia, 
wąskiej specjalizacji, uzależnienia od słabnącego finansowania budżetowego, braku 
samodzielności w zakresie decyzji strategicznych, spadku ich efektywności, jak 
również trudności z przystosowaniem się do odmienionych warunków funkcjono-
wania w gospodarce wolnorynkowej [Program przekształceń…].

To właśnie odmienne od dotychczasowych warunki funkcjonowania oraz 
upodobnienie w wielu aspektach zarządzania działalnością instytutu do zarządzania 
każdą inną jednostką gospodarczą skłaniają osoby zarządzające instytutami do po-
szukiwania i wykorzystywania nowoczesnych narzędzi zarządzania, które sprawdzi-
ły się już w praktyce innych przedsiębiorstw. Niezbędnym elementem zarządzania 
jest budowa właściwego systemu informacyjnego, którego częścią jest rachunko-
wość [Nowak (red.) 2001, s. 54]. Rola kosztów jako podstawowych parametrów 
decyzyjnych sprawia, iż ważne miejsce w systemie tym zajmuje rachunek kosztów.

Jedną z funkcji rachunku kosztów jest funkcja kontrolna. Polega ona na dostar-
czeniu różnym szczeblom zarządzania informacji o kosztach, których zasadniczym 
celem jest ocena stopnia osiągnięcia wyznaczonych przez jednostkę zadań i stopnia 
zużycia pozostawionych do dyspozycji środków. Na tej podstawie formułowane są 
wnioski dotyczące działań przyszłych [Bek-Gaik 2011, s. 117].

Biorąc pod uwagę opisane powyżej uwarunkowania, w jakich funkcjonują obec-
nie instytuty, należy stwierdzić, iż rachunek kosztów tych instytucji powinien stano-
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wić przede wszystkim narzędzie skutecznej kontroli sposobów wydatkowania środ-
ków na działalność badawczą oraz pozabadawczą, podnoszenia efektywności 
realizowanych procesów i gospodarności w instytutach. Realizacja tych zadań po-
winna przebiegać przy zachowaniu określonej swobody decyzyjnej, a więc w wa-
runkach decentralizacji zarządzania. 

3. Rachunek kosztów instytutu X w zakresie działalności B+R  
    a potrzeby kontroli kosztów 

Problematyka rachunku kosztów w instytutach badawczych jest przedmiotem badań 
empirycznych autorki, które prowadzone są od kilku lat w wybranych instytutach 
województwa lubelskiego. Dane i informacje niezbędne do realizacji celu artykułu 
pochodzą z jednego z badanych instytutów. W celu ich pozyskania wykorzystano 
przede wszystkim analizę przyczynową i porównawczą danych pochodzących z do-
kumentów instytutu (planów kont, wniosków o finansowanie oraz raportów z realiza-
cji zadań badawczych, kart czasu pracy itp.). Część informacji pochodzi również z 
wywiadów (swobodnych i pogłębionych) przeprowadzonych z pracownikami służb 
finansowo-księgowych oraz kadrą zarządzającą instytutu. W związku z tym, że dane 
i informacje mają charakter wewnętrzny i w większości przypadków nie podlegają 
obowiązkowi ich ujawniania, zgodnie z wolą dyrekcji, autorka nie będzie ujawniać 
nazwy instytutu, przyjmując w dalszej części artykułu określenie „instytut X”.

Ze względu na ograniczony zakres artykułu analizę zawężono jedynie do tej 
części rachunku kosztów, której celem jest gromadzenie i rozliczenie kosztów dzia-
łalności badawczo-rozwojowej stanowiącej podstawową działalność każdego insty-
tutu zgodnie ze statutem. Pominięto natomiast aspekty rachunku kosztów związane 
z działalnością pozabadawczą. W rozpatrywanym instytucie jest to działalność lecz-
nicza, w przypadku której rachunkowi kosztów stawia się jeszcze inne, całkiem od-
mienne wymagania, co może stanowić temat odrębnego artykułu.

W badanym podmiocie ewidencja kosztów działalności operacyjnej (w tym  
również działalności B+R) odbywa się według wariantu rozwiniętego (pełnego),  
tj. z wykorzystaniem kont kosztów rodzajowych (zespół 4 ZPK) oraz według typów 
działalności (zespół 5). Przekrój rodzajowy kosztów oparty jest na układzie mini-
malnym pozycji „czwórek” zgodnie ze Wzorcowym Planem Kont [Iskra, Witkow-
ska, Żyznowski 2001, s. 194-217], z tą tylko różnicą, iż w miejsce jednej pozycji 
„zużycie materiałów i energii” wprowadzono dwie: „zużycie materiałów” i oddziel-
nie „zużycie energii”. Do kont syntetycznych w zespole 4 prowadzi się szczegółową 
analitykę. Układ rodzajowy wykorzystywany jest do prezentacji kosztów w rachun-
ku zysków i strat (wariant porównawczy).

Potrzebom obserwacji i kontroli kosztów poszczególnych rodzajów działalności 
oraz kontroli wykorzystania środków w ramach zawartych umów na działalność 
B+R służy natomiast układ kosztów według podmiotów wewnętrznych i nośników 
(zespół 5). W rozpatrywanym instytucie do ujmowania kosztów bezpośrednich dzia-

PN-252-Instrumenty zarządzania-Nowak.indb   395 2012-10-02   11:43:28



396	 Agnieszka Nóżka

łalności B+R w zespole tym służą następujące konta (pomija się konta dla działalno-
ści innej niż B+R):

„501 – Koszty tematów statutowych” – gdzie ujmowane są koszty bezpośrednie ––
działalności statutowej według poszczególnych tematów badawczych i nazwisk 
kierowników tych tematów oraz z uwzględnieniem w analityce kosztów rodza-
jowych,
„502 – Prace zamówione pozostałe” – ewidencjonowane według rodzajów tych ––
prac oraz zleceń,
„503 – Granty” – gdzie ujmuje się koszty realizacji projektów badawczych z po-––
działem na poszczególne projekty i według rodzajów kosztów,
„507 – Działalność wspomagająca badania/ogólnotechniczna” – konto służy do ––
ujmowania kosztów funkcjonowania wydawnictwa instytutu, sekcji dokumenta-
cji, biblioteki.
Koszty pośrednie, którymi obciążana jest działalność B+R, ujmowane są nato-

miast w zespole 5 na kontach:
„510 – Obsługa działalności naukowej” – gdzie gromadzone są koszty pośrednie ––
zakładów, pracowni badawczych oraz komórek obsługujących działalność na-
ukową, np. działu obsługi nauki,
„551 – Koszty ogólnego zarządu” – gdzie ewidencjonuje się koszty obsługi ad-––
ministracyjnej, działów: zaopatrzenia, transportu, organizacyjno-prawnego, fi-
nansowo-księgowego itp.
Podstawowymi nośnikami kosztów działalności B+R, według których kalkuluje 

się koszty, są:
działalność naukowo-badawcza – dzielona na poszczególne tematy działalności ––
statutowej, projekty badawcze i celowe oraz inne realizowane prace,
działalność wspomagająca badania.––
Warto zwrócić uwagę na to, iż wśród powyższych kierunków wymieniona zosta-

ła działalność wspomagająca badania, choć zasadniczo stanowi ona działalność po-
mocniczą dla naukowo-badawczej. Wyszczególnienie działalności wspomagającej 
badania jako odrębnego nośnika kosztów (i przypisywanie jej kosztów, traktując je 
jako koszty bezpośrednie tej działalności) argumentuje się w instytucie X chęcią 
zaprezentowania wysokich kosztów tej działalności, których ponoszenie jest ko-
nieczne w związku z działalnością badawczą. Należy dodać, że działalności tej w 
instytucie nie przypisuje się innych kosztów pośrednich, gdyż jest ona deficytowa 
już na poziomie kosztów bezpośrednich.

Koszty pośrednie ujęte na kontach 510 oraz 551 rozliczane są na koniec roku 
obrotowego z uwzględnieniem przyjętych w instytucie zasad. Jeśli chodzi o koszty 
pomocniczej działalności naukowej (z konta 510), to w pierwszej kolejności ujęte 
według zakładów i pracowni koszty pośrednie rozlicza się na realizowane tematy  
i inne prace badawcze – w proporcji do kosztów bezpośrednich, a następnie na tak 
obliczone koszty rozliczane są proporcjonalnie koszty działu obsługującego działal-
ność naukową. Przy czym rzeczywistymi stawkami narzutów obciążane są wszyst-
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kie zadania badawcze z wyjątkiem projektów badawczych (grantów) i innych umów, 
gdzie wysokość kosztów pośrednich została wynegocjowana. Te obciąża się według 
stawek planowanych do wysokości limitów ustalonych w umowach, odejmując od-
powiednio rozliczone w ten sposób kwoty od sumy kosztów wspólnych pozostają-
cych do rozliczenia według narzutów rzeczywistych. 

Koszty ogólnego zarządu (z konta 551) rozliczane są na wszystkie rodzaje dzia-
łalności (a następnie nośniki kosztów dla każdej z nich) według wskaźnika udziału 
liczby pracowników zatrudnionych w poszczególnych obszarach działalności w 
średniorocznym stanie zatrudnienia w instytucie.

Na podstawie opisanych zasad rozliczeń kosztów można stworzyć układ pozycji 
kalkulacyjnych dla nośników kosztów działalności naukowo-badawczej (tematów 
działalności statutowej i innych prac), na które składają się:

a)	 koszty bezpośrednie, z tego:
−	 płace bezpośrednie z narzutami,
−	 inne koszty bezpośrednie,
b)	 koszty pomocniczej działalności naukowej, z tego:
−	 pośrednie koszty zakładu/pracowni,
−	 pozostałe koszty (np. działu obsługi nauki),
c)	 koszty zarządu.
Z pozaewidencyjnych form gromadzenia informacji na temat kosztów działalno-

ści badawczo-rozwojowej instytut sporządza plany (budżety) kosztów, stanowiące 
część planów rzeczowo-finansowych. Plany takie przygotowywane są dla okresów 
rocznych, w ciągu roku aktualizowane, a po jego zakończeniu zestawiane z informa-
cjami o wielkościach zrealizowanych w celu ich porównania.

Kolejnym, specyficznym dla jednostek naukowych rodzajem planów są te stano-
wiące jeden z elementów wniosków przy ubieganiu się o finansowanie lub dofinan-
sowanie działalności z budżetu na naukę. Na potrzeby tych wniosków sporządzane 
są plany kosztów w przekroju określonych we wzorach wniosków pozycji kalkula-
cyjnych, którymi są najczęściej:

a)	 koszty bezpośrednie, z tego:
−	 wynagrodzenia wraz z pochodnymi,
−	 inne koszty bezpośrednie,
b)	 koszty pośrednie.
W przypadku planowania kosztów projektów badawczych, celowych, rozwojo-

wych itp. należy dodatkowo zaplanować koszty w przekroju zadań/etapów prac 
składających się na określony projekt. W tych samych przekrojach gromadzi się in-
formacje o kosztach (pochodzące z ewidencji księgowej), aby okresowo lub po za-
kończeniu określonego zadania badawczego z tych środków się rozliczyć. 

Nadzór merytoryczny nad planowaniem i rozliczaniem kosztów oraz środków 
związanych z działalnością naukowo-badawczą sprawuje w instytucie X zastępca 
dyrektora ds. nauki. Koordynacją działań w tym zakresie zajmuje się natomiast dział 
obsługi nauki. Kierownicy zakładów i pracowni naukowych odpowiedzialni są za 
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przygotowanie planów tematów działalności statutowej na dany rok (zarówno kon-
tynuowanych, jak i nowych) oraz określenie nakładów potrzebnych na ich realizację 
oraz przewidywanych kosztów.

Analizując zasady rachunku kosztów instytutu X, można stwierdzić, że dostar-
cza on wszystkich niezbędnych informacji na potrzeby sprawozdawczości zewnętrz-
nej (finansowej i innej, która dotyczy jednostek naukowych), a zatem w tym zakresie 
w wystarczającym stopniu realizuje również funkcję kontrolną w rozumieniu nadzo-
ru nad działalnością instytutu oraz wydatkowaniem środków budżetowych na prace 
B+R. 

Analiza rachunku kosztów badanej jednostki w aspekcie potrzeb wewnętrznych 
prowadzi do wniosku, iż nie jest on w stanie w pełni sprostać potrzebom kontroli  
i zarządzania kosztami w instytucie. Niewątpliwie do jego zalet w tym względzie 
należy zaliczyć prowadzenie ewidencji w zespole 5 kont z rozbudowaną analityką, 
jak również bardzo szczegółowy przekrój kont analitycznych do kont kosztów ro-
dzajowych (zespół 4). Krytycznie natomiast pod kątem potrzeb kontrolnych należy 
ocenić metody repartycji kosztów. Stosowanie uproszczonych metod rozliczania 
kosztów pośrednich, choć z punktu widzenia sprawozdawczości zewnętrznej do-
puszczalne, powoduje zniekształcenie informacji kosztowej, zwłaszcza przy tak 
znaczącym udziale tych kosztów w strukturze. 

Klucz w postaci kosztów bezpośrednich, jaki stosowany jest do rozliczenia kosz-
tów pomocniczej działalności naukowej, ma w rozpatrywanym przypadku nie tylko 
ogólne wady, na które wskazuje się w literaturze przedmiotu [Naumiuk 2012,  
s. 439], ale również inne, wynikające z zastosowanego w instytucie sposobu rozli-
czania kosztów wynagrodzeń stanowiących istotny element kosztów bezpośrednich. 
W celu rozliczenia tych kosztów kierownicy poszczególnych zakładów wypełniają 
okresowo karty czasu pracy, w których określane są procentowe udziały czasu pracy 
pracowników zakładu poświęconego na realizację poszczególnych tematów i innych 
prac. Dane z kart są następnie agregowane dla poszczególnych grup zatrudnionych  
i na tej podstawie obliczane są stawki wynagrodzeń, którymi obciąża się koszty  
poszczególnych zadań badawczych i prac wdrożeniowych. Subiektywizm w oce-
nach i brak możliwości precyzyjnego określenia opisanych wskaźników wpływają 
na niedokładność rozliczenia kosztów wynagrodzeń bezpośrednich pomiędzy tema-
ty i inne prace. To z kolei negatywnie rzutuje na jakość rozliczenia kosztów pomoc-
niczej działalności naukowej na podstawie kosztów bezpośrednich zawierających  
w sobie niedokładnie rozliczone wynagrodzenia. Z punktu widzenia osób odpowie-
dzialnych za koszty poszczególnych nośników bądź miejsc, według których koszty 
są ewidencjonowane, doliczone w uproszczony sposób koszty pośrednie są trakto-
wane jako „narzut, za który nikt nie odpowiada”. Co więcej, takie zasady rozliczenia 
nie motywują do poprawy gospodarności. 

Prawidłowej kontroli kosztów nie sprzyja również sposób rozliczania kolejnej 
grupy kosztów pośrednich – kosztów zarządu. Rozliczenie tych kosztów w proporcji 
do liczby zatrudnionych w danej działalności pracowników w żaden sposób nie wy-
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raża prawidłowości, jakie występują pomiędzy kosztami a nośnikami. Jest to kolej-
nym argumentem w usprawiedliwianiu przez kierowników poszczególnych komó-
rek organizacyjnych braku możliwości wpływu na te koszty.

Podsumowując, można stwierdzić, iż rachunek kosztów badanego instytutu wy-
maga udoskonalenia w celu lepszego wypełniania swej funkcji kontrolnej, zwłasz-
cza jeśli chodzi o potrzeby kontroli wewnętrznej i zarządzania kosztami w instytu-
cie. Na ograniczenie tej funkcji w obecnym kształcie rachunku kosztów najbardziej 
wpływają:

uproszczone zasady rozliczenia kosztów pośrednich, co przy dużym ich udziale ––
w  strukturze kosztów powoduje zniekształcenia w informacji o kosztach po-
szczególnych nośników kosztów,
pomimo dużej dokładności przekrojów analitycznych, według jakich gromadzi ––
się informacje o kosztach, brakuje powiązania ich z jasnymi zasadami odpowie-
dzialności za koszty, co zwłaszcza w zakresie kosztów pośrednich nie motywuje 
do poprawy efektywności i gospodarności w instytucie,
traktowanie kosztów działalności wspomagającej badania jako odrębnego obiek-––
tu kalkulacji, co jest niezgodne z ich istotą wyrażającą się w pomocniczym cha-
rakterze dla działalności B+R.

4. Poprawa funkcji kontrolnej rachunku kosztów działalności B+R 
    w instytucie X – propozycje zmian

Dostosowanie się instytutów do nowej rzeczywistości gospodarczej wymusza otwar-
tość na różne nowoczesne metody zarządzania, wśród których znajduje się koncep-
cja zarządzania w warunkach organizacji zdecentralizowanej – zarządzanie według 
ośrodków odpowiedzialności. Opiera się ona na założeniu, że na cały proces gospo-
darczy składa się wiele zintegrowanych ze sobą działalności, przy czym każda ma 
swą specyfikę i wymaga odrębnego podejścia i metod zarządzania. Nie są one jed-
nocześnie zupełnie samodzielne, gdyż służą osiągnięciu wspólnego celu. Ośrodkom 
odpowiedzialności (centrom odpowiedzialności) przypisuje się pewną względną sa-
modzielność (np. dotyczącą określonych zadań cząstkowych), zachowując zasadę, 
iż decyzje strategiczne dotyczące długofalowego rozwoju nadal pozostają w gestii 
naczelnego kierownictwa [Nowak (red.) 2001, s. 19-20].

W badanym instytucie można odnaleźć przesłanki oraz uwarunkowania do 
wprowadzenia tego rodzaju formy zarządzania. Jedną z nich jest to, że można tu 
stwierdzić istnienie działalności, które choć ze sobą powiązane, różnią się wzajem-
nie na tyle istotnie, że wymagają całkiem innego sposobu zarządzania. Inną specyfi-
kę ma działalność B+R, jeszcze inną działalność z zakresu ochrony zdrowia, a te z 
kolei są całkiem odmienne od działalności szkoleniowej i dydaktycznej, jaką prowa-
dzi instytut. Kolejną przesłanką, zawężając do działalności B+R, jest z kolei istnie-
nie określonej swobody w decydowaniu przez kierowników zakładów naukowych, 

PN-252-Instrumenty zarządzania-Nowak.indb   399 2012-10-02   11:43:29



400	 Agnieszka Nóżka

jakiej tematyki dotyczą prowadzone przez nich prace i jak dysponują przyznanymi 
na ich realizację środkami – oczywiście w wyznaczonych ramach. 

W zależności od stopnia uprawnień i odpowiedzialności dla działalności badaw-
czo-rozwojowej w instytucie X można byłoby stworzyć ośrodki odpowiedzialności 
w ramach podstawowych ich typów: 

kosztowe – np. zakłady naukowe, gdzie dominują badania podstawowe oraz ko-––
mórki pomocnicze dla działalności naukowej, 
zysków – np. zakłady/pracownie zajmujące się badaniami stosowanymi i praca-––
mi rozwojowymi, gdzie dochodzi do wdrożeń praktycznych lub opracowania 
patentów; pozwoliłoby to oprócz kosztów mierzyć też efekty,
inwestowania – np. zakłady/pracownie dysponujące wyodrębnionymi środkami ––
(np. w przypadku badań finansowanych na zasadach komercyjnych).
Wśród podstawowych typów centrów odpowiedzialności w literaturze [Karmań-

ska (red.) 2006, s. 169] wyróżnia się poza tym ośrodki przychodowe. W instytucie X 
brak jest jednak klasycznych przykładów tego typu centrów ze względu na specyfikę 
działalności. 

Wyróżnienie ośrodków odpowiedzialności w instytutach sprzyjałoby realizacji 
skutecznej kontroli kosztów, której warunkiem jest ustalenie personalnej odpowie-
dzialności za powstawanie i wysokość kosztów. Wymagałoby to jednak dostosowa-
nia rachunku kosztów (i  całego systemu rachunkowości) do potrzeb zarządzania 
według ośrodków odpowiedzialności. 

Punkt wyjścia do podziału instytutu na ośrodki odpowiedzialności stanowi wy-
odrębnienie miejsc powstawania kosztów (MPK), w przekroju których dokonywane 
jest grupowanie kosztów w ewidencji księgowej. W tym zakresie można byłoby 
zaproponować kilka zmian, które w opinii autorki pozwoliłyby ulepszyć istniejący 
podział, co służyłoby znacznie dokładniejszej kalkulacji kosztów i skuteczniejszej 
ich kontroli.

Kategorią kosztów, której należy poświęcić szczególną uwagę, jest działalność 
wspomagająca badania. Dla poprawnej kalkulacji kosztów prowadzonych prac B+R 
należałoby, zdaniem autorki, część kosztów działalności wspomagającej badania po-
traktować jako koszty pośrednie dla działalności B+R. W praktyce wiele pozycji 
kosztów w ramach tej działalności można powiązać bezpośrednio z danym obsza-
rem tematycznym, a nawet zadaniem badawczym. Przykładem mogą tu być np. 
koszty prenumeraty czasopism dotyczących danej problematyki badawczej, które 
prenumeruje się na potrzeby zakładów badawczych zajmujących się tą problematy-
ką (ujmowane w kosztach biblioteki) czy koszty wydawnicze, związane z publiko-
waniem wyników prac.

Podział instytutu na MPK powinien stanowić kompromis pomiędzy dokładno-
ścią i szczegółowością uzasadnioną potrzebami informacyjnymi oraz pracochłonno-
ścią ujmowania kosztów w takim przekroju. Obok podstawowych, uzasadnionych 
potrzebami informacyjno-kontrolnymi miejsc powstawania kosztów, zasadne wyda-
je się również uwzględnienie dodatkowo kosztów szczególnie ważnych dla instytutu 
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funkcji jako odrębnych nośników, a zarazem przedmiotów kalkulacji (np. kosztów 
zapewnienia odpowiedniej jakości badań czy ochrony środowiska).

Skuteczna kontrola kosztów wymaga, aby dla poszczególnych centrów odpo-
wiedzialności (czy MPK) określić, które koszty są kontrolowane, a które nie są, i 
przypisać odpowiedzialność kierownikowi ośrodka jedynie za koszty kontrolowane. 
Kolejną ważną z punktu widzenia kontroli kosztów kwestią jest powiązanie tak 
określonych struktur informacyjno-sprawozdawczych na temat kosztów ze strukturą 
planistyczną. Podstawą oceny rezultatów ośrodka odpowiedzialności, a tym samym 
kontroli jego dokonań, powinno być raportowanie odchyleń kosztów rzeczywistych 
od planowanych wraz z analizą przyczyn takiego stanu rzeczy.

Dla analizy odchyleń i oceny rezultatów w ośrodkach odpowiedzialności istotne 
znaczenie mają zasady rozliczeń kosztów wspólnych, które ze względu na liczne 
zastrzeżenia pod ich adresem wymagają szczególnej uwagi. Problemowi temu po-
święcone są inne prace autorki [Nóżka 2010, s. 435-442], gdzie postuluje się np. 
wykorzystanie metod statystyczno-ekonometrycznych do doboru najlepiej dopaso-
wanego klucza rozliczeniowego. Dla zwiększenia prawidłowości rozliczenia kosz-
tów wspólnych w literaturze przedmiotu [Nowak (red.) 2001, s. 65] zaleca się, aby 
koszty wspólne rozliczać z zastosowaniem stawki planowanej dla kosztów zmien-
nych i ogólnej planowanej kwoty kosztów stałych.

Powiązanie systemu planowania kosztów z systemem informacyjno-sprawoz-
dawczym, a przy tej okazji z systemem kontroli kosztów, jest możliwe przy wyko-
rzystaniu rozdzielczej postaci rachunku kosztów, która znajduje zastosowanie w tzw. 
przyszłościowym (postulowanym, apriorycznym) rachunku kosztów. Wprowadze-
nie do rachunku kosztów wielkości kosztów ustalonych w trybie ex ante (np. kosz-
tów zaplanowanych, ustalonych na realnym i racjonalnym poziomie) pozwoliłoby 
skupić uwagę na odchyleniach od przyjętych założeń i wyjaśnieniu ich przyczyny, 
co mogłoby podnieść skuteczność kontroli gospodarności. Nierozstrzygnięta nato-
miast pozostaje kwestia, którą odmianę postulowanego rachunku kosztów wykorzy-
stać. Standardowy (normatywny) rachunek kosztów, choć zakłada posługiwanie się 
racjonalnie uzasadnionymi normami zużycia zasobów i postulowanymi cenami na-
bycia zasobów, wydaje się trudny do wykorzystania w odniesieniu do działalności 
badawczo-rozwojowej instytutów. Realizowane zadania badawcze (tematy statuto-
we, granty itp.) mają z reguły charakter niepowtarzalny i rozciągnięty w czasie, a za-
tem niemożliwe jest ustalenie standardowego kosztu poszczególnych z nich, chyba że 
dotyczyłby on nie całych zadań badawczych, lecz czynności i działań wykonywa-
nych podczas ich realizacji. Wykorzystanie rachunku kosztów normalnych, w którym 
za wzorce kosztowe przyjmuje się przeciętne koszty faktyczne okresów poprzednich, 
rodzi z kolei niebezpieczeństwo opierania się na wielkościach niewynikających z ra-
cjonalnego działania. Z kolei zastosowanie rachunku kosztów normalnych, w którym 
za wzorce kosztowe przyjmuje się przeciętne koszty faktyczne okresów poprzednich, 
rodzi niebezpieczeństwo opierania się na wielkościach niewynikających z racjonal-
nego działania. 
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5. Zakończenie

Na wiele pytań odnośnie do wykorzystania proponowanych rozwiązań trudno jest 
udzielić jednoznacznej odpowiedzi. Wskutek wieloletnich zaniedbań, jakie dotyczy-
ły jednostek badawczo-rozwojowych (instytutów badawczych), a które to odcisnęły 
swe piętno na ich działalności i sposobie zarządzania, wiele koniecznych zmian trze-
ba wprowadzać natychmiast. Nie może to być proces ewolucyjny, co sprzyjałoby 
stopniowemu dostosowaniu się systemu zarządzania oraz jego metod i narzędzi do 
potrzeb, a także specyfiki działalności. Przy braku jakichkolwiek doświadczeń we 
wdrożeniu nowoczesnych rozwiązań lub koncepcji zarządzania trudno jest przewi-
dzieć efekt ich wykorzystania, choć z drugiej strony zauważalne są potrzeby zmian 
i usprawnień. 
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Cost accounting in research institute as a control 
and evaluation tool of responsibility centres

Summary: Cost accounting is one of the tools to control costs in the enterprise and the results 
achieved in it. The article refers to a cost control function for the R&D activities performed by 
research institutes. To analyze this issue, information has been used from the selected institute 
of Lublin Voivodeship. The paper first examines the importance of cost control in the functioning 
of institutions and then analyses and assesses cost accounting in terms of the audited entity 
needs to control costs. The last section provides some suggestions for improvements in current 
cost accounting and its control function.

Keywords: cost accounting, cost control, research institute, responsibility centres.
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