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1. Wstep

Sektor transportu samochodowego mozna okresli¢ jako jedna z podstawowych
sit rozwoju gospodarczego i regionalnego, stymulujacych innowacje i postep tech-
niczny. Jest on waznym czynnikiem wzmacniajacym konkurencyjno$¢ gospodarki
polskiej i migdzynarodowej, przyczyniajac si¢ do obnizki kosztow zaopatrzenia i
dystrybucji przedsigbiorstw produkcji rzeczowej i ustugowej [2, s. 229]. Kondycja
i elastycznos¢ sektora samochodowego wywieraja duzy wptyw na funkcjonowanie
innych przedsigbiorstw w otoczeniu blizszym, dalszym i globalnym.

W opracowaniu przedstawiono decentralizacje systemu zarzadzania przez wy-
odrebnienie o$rodkéw odpowiedzialnosci ze szczegdlnym uwzglednieniem specy-
fiki funkcjonowania przedsigbiorstwa transportu samochodowego. W wyniku zde-
centralizowania struktury funkcjonalnej przedsigbiorstwa poszczegdlne ogniwa
zarzadzania uzyskuja znaczna autonomig i ponosza odpowiedzialno$¢ za rezultaty
swojej dziatalno$ci, co powinno przyczyni¢ si¢ do poprawy racjonalnosci wyko-
rzystania zasobow i zwigkszenia efektywnosci gospodarowania.

2. Istota decentralizacji zarzadzania przedsi¢biorstwem

Wspolczesne organizacje gospodarcze narazone na oddzialywanie pigciu sit
»porterowskich”, permanentnie restrukturyzujace si¢ wewngtrznie, dostosowuja si¢
do burzliwie zmieniajacych si¢ warunkdw otoczenia i coraz efektywniej wykorzy-
stuja zasoby wewngtrzne. Duza role¢ odgrywa przy tym odpowiednie wykorzystanie
kapitatu ludzkiego, ktore prowadzi do zwigkszenia stopnia identyfikacji pracowni-
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kéw z firma przez wspotodpowiedzialnos¢ w podejmowaniu decyzji i kreowaniu
przysztosci przedsigbiorstwa.

Dazenie pracownikow do wigkszej samorealizacji, ciagle podnoszenie kwalifi-
kacji i antycypacja oczekiwan rynkowych prowadza do wigkszej samoswiadomosci
wspotuczestnikdéw zycia gospodarczego, zmiany kultury organizacyjnej, zwicksza-
nia przygotowania merytorycznego, odpowiedzialnosci 1 profesjonalizmu w co-
dziennym wykonywaniu zadan. Dotyczy to w jednakowym stopniu przedsig-
biorstw matych, $rednich, duzych czy tez przedsigbiorstw globalnych, w tym takze
przedsigbiorstw transportowych.

Dziatania podejmowane w celu decentralizacji, poczatkowo uzasadniane po-
trzeba humanizacji pracy, coraz cze¢sciej okazuja si¢ organizacyjna koniecznos$cia.
Mozna zaobserwowa¢ zerwanie z zasada rozgraniczenia funkcji koncepcyjnych i
wykonawczych przez poszerzenie na najnizszych stanowiskach pracy sfery swobo-
dy decyzji i kontroli [15, s. 31].

Aby jednostka gospodarcza mogla sprawnie funkcjonowaé¢ w warunkach de-
centralizacji, musza zaistnie¢ nastepujace okolicznosci: zdecentralizowana jednostka
gospodarcza powinna ponosi¢ catkowita odpowiedzialno$¢ za podejmowane decy-
zje, a odpowiedzialno$¢ ta powinna by¢ zobiektywizowana przez zastosowanie
odpowiednich miernikow, przy czym jednostka gospodarcza musi mie¢ pewna
samodzielno$¢ w zakresie wyznaczonym przez uprawnienia decyzyjne [6, s. 41].

W praktyce decentralizacja oznacza rowniez niebezpieczenstwo wykorzysty-
wania pojawiajacej si¢ w stosunkach jednostki centralnej ze zdecentralizowanymi
osrodkami odpowiedzialnosci asymetrii informacji polegajacej na roznym zasobie
wiedzy stron oraz wykorzystywaniu tej asymetrii do celow poszczegdlnych jedno-
stek odpowiedzialnosci, a nie organizacji jako catosci. Aby uniknaé zréznicowania
poziomu informacji i wiedzy, zaleca si¢ kompensowanie asymetrii z wykorzysta-
niem kontroli administracyjnej, systemow informacyjnych, stosownej motywacji,
kultury przedsigbiorstwa, reputacji i zaufania [14, s. 340].

3. Osrodki odpowiedzialnosci
w zdecentralizowanym przedsi¢biorstwie

Rachunkowo$¢ odpowiedzialno$ci definiuje organizacje¢ jako zespot jednostek
skupionych wokot wspodlnego celu. Im bardziej kazda jednostka moze przyczynic
si¢ do osiagnigcia wspolnego celu, tym lepiej dana organizacja moze ten cel osiag-
na¢. Podstawowym podmiotem, wokot ktorego koncentruje si¢ rachunkowos¢ od-
powiedzialnosci, jest osrodek odpowiedzialnosci [13, s. 241], okreslany rowniez
mianem centrum gospodarowania.

W literaturze mozna znalez¢ rézne definicje o$rodkow odpowiedzialnosci.
Osrodek odpowiedzialno$ci moze by¢ okreslony jako jednostka wewngtrzna, sta-
nowiaca wyodrebniona czes$¢ przedsigbiorstwa, na ktorej czele stoi zarzadzajacy,
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ponoszacy odpowiedzialno$¢ za wykonanie zadan przypisanych danej jednostce [8,
s. 24]. Zdaniem S. Nowosielskiego ,.centra gospodarowania stanowia zorganizo-
wane czg$ci przedsigbiorstwa, w ktorych ma miejsce koncentracja wysitku na okre-
slonych celach i zadaniach” [9, s. 11]. Wedtug R. Rudolfa jest to ,,segment struktu-
ry organizacyjnej, ktorego kierownik odpowiada za wykonanie przyjetych zadan
zaré6wno rzeczowych, jak i finansowych” [5, s. 42]. T. Kiziukiewicz [4, s. 36] defi-
niuje osrodki odpowiedzialnosci jako wydzielone obszary decyzyjne, ktorym przy-
pisuje si¢ jednoznacznie zadania z wyznaczeniem osoby odpowiedzialnej za ich
wykonanie. Osrodek odpowiedzialnos$ci jest okreslony rowniez jako segment (frag-
ment) obszaru funkcjonowania organizacji lub wewngtrzna jednostka organizacyj-
na, ktorej kierownik odpowiada za dany zbior dziatalnosci [12, s. 608] albo jako
jednostka organizacyjna, zarzadzana w sposob jednoosobowy, ktorej kierownik jest
odpowiedzialny za realizacje zadania wyznaczonego przez kierownictwo wyzszego
poziomu zarzadzania [11, s. 113]. Kazda definicja zawiera odnos$nik do konieczno-
$ci zdefiniowania zadan dla danego osrodka odpowiedzialno$ci oraz jednoznacz-
nego okreslenia odpowiedzialnosci za jego dokonania.

W zaleznosci od zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci wyrdznia sig trzy pod-
stawowe rodzaje o$rodkow (centrow) odpowiedzialnosci [1, s. 62; 7, s. 375]:

— os$rodki odpowiedzialno$ci za koszty — zarzadzajacy kontroluja koszty,

— os$rodki odpowiedzialnosci za wyniki finansowe — pod kontrola osrodka znaj-
duja si¢ przychody i koszty oddzialujace na wynik finansowy,

— osrodki odpowiedzialno$ci za inwestowanie — oprocz kontroli przychodow i
kosztow zarzadzajacy sa odpowiedzialni za decyzje inwestycyjne.

Innymi rodzajami o$rodkéw odpowiedzialnosci moga by¢: osrodki odpowie-
dzialnosci za efekty produkcyjne, osrodki odpowiedzialnosci za przychody lub za
przychody i koszty, za wptywy, za wydatki lub za wptywy i1 wydatki lub os$rodki
odpowiedzialnos$ci za nadwyzke finansowa.

S. Nowosielski wyr6znia nastepujace cele funkcjonowania osrodkow odpowie-
dzialnosci [9, s. 96]:

— zapewnienie realizacji zalozen polityki strategicznej oraz biezacego planu
przedsigbiorstwa (skutecznos¢),

— wykonanie przydzielonych zadan przy najnizszych kosztach (rentownos¢),

— wlasciwa reakcjg na potrzeby klientow pod wzglgdem terminowym i jakoscio-
wym (sprawnosc),

— racjonalne gospodarowanie zasobami (produktywnosc),

— wzglad na zdolno$¢ ptatnicza przedsigbiorstwa (ptynno$¢ finansowa),

— dbatos¢ o odpowiednie warunki pracy i ptacy (odpowiedzialnos¢ spoteczna),

— kreowanie nowych produktéw i rozwigzan (innowacyjnosc).

Wyodrebnienie os$rodkow odpowiedzialnosci w jednostkach gospodarczych
przyczynia si¢ do poprawy funkcjonowania wymienionych obszarow dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Osrodki odpowiedzialnosci podlegaja okresowej ocenie doko-
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nywanej przez zarzad jednostki gospodarczej, a ocena taka powinna by¢ powiazana
z systemem motywacyjnym przedsigbiorstwa. Oceniane powinny by¢ zadania bie-
zace przedstawione do wykonania przez centrum w danym okresie planistycznym
obejmujacym miesiac czy kwartal, a takze decyzje 1 dziatania przeznaczone do
realizacji w dhugim okresie. Do oceny funkcjonowania poszczegélnych osrodkow
odpowiedzialnosci stuza mierniki, ktore jednocze$nie petnia funkcje kryteriow
optymalizacji decyzji podejmowanych przez centrum [10, s. 379].

4. Charakterystyka przedsi¢biorstw transportu samochodowego

W sektorze polskiego transportu samochodowego trwaja procesy gwattownych
przemian. Zmieniaja si¢ wymagania, réznicujq si¢ obszary funkcjonowania. Przed
przystapieniem Polski do Unii Europejskiej rynek przewozow pasazerskich i towa-
rowych cechowat si¢ duzym rozproszeniem, na ktérym dziatato duzo matych, sta-
bych kapitatowo przedsigbiorstw. Na akcesji Polski skorzystali przede wszystkim
duzi migdzynarodowi przewoznicy, ktorzy wykorzystali dobre kontakty z zachod-
nimi koncernami oraz lepszy dostgp do zlecen. Obecnie rynek przewozoéw towaro-
wych ewoluuje w kierunku dochodowego obszaru, ktéry mozna okresli¢ jako ry-
nek transportowo-spedycyjno-logistyczny [3, s. 102], podczas gdy produkcja regu-
larnych ustug w przewozach pasazerskich uznawana jest za nisko rentowna badz
deficytowa [16, s. 5]. Stad rodzi si¢ idea poszukiwania koncepcji zarzadzania za-
pewniajacych poprawe efektywnosci 1 skutecznosci funkcjonowania. Jednym z
proponowanych rozwiazan moze by¢ decentralizacja procesu zarzadzania.

Kazde przedsi¢biorstwo dopasowuje strukture wewnetrzna do specyfiki funk-
cjonowania. W przedsigbiorstwach transportu samochodowego niezaleznie od
wielkos$ci 1 ztozono$ci struktury organizacyjnej wystgpuja podobne potrzeby funk-
cjonalne oraz zadania do realizacji. Kazde przedsicbiorstwo w mniejszym lub
wigkszym zakresie wykonuje przewozy towarowe, pasazerskie lub oba rodzaje
przewozow jednoczes$nie. Ponadto jednostki gospodarcze dziatajace na rynku prze-
wozdéw samochodowych poszukuja dodatkowych zrodet przychodow, rozszerzajac
ofertg¢ o inne ushugi zwiazane z transportem i motoryzacja. Schemat prezentujacy
rodzaje dziatalno$ci wykonywane przez przedsigbiorstwa transportu samochodowe-
go w Polsce przedstawiono na rys. 1.

Na polskim rynku transportowym funkcjonuja jednostki gospodarcze o roznej
wielkos$ci 1 formie prawnej. Od przedsigbiorstw globalnych dziatajacych jako spot-
ki kapitatowe w formie holdingéw lub struktury wielooddzialowej, zlokalizowa-
nych w jednym lub w kilku krajach, majacych do dyspozycji nawet kilka tysigcy
wspotpracownikow, poprzez przedsigbiorstwa jedno- lub kilkuoddzialowe zatrud-
niajace przeci¢tnie od kilkudziesigciu do kilkuset pracownikéow, az po jednostki
gospodarcze prowadzone przez osoby fizyczne na podstawie wpisu do ewidencji
dziatalno$ci gospodarczej, dziatajace jednoosobowo lub zatrudniajace od kilku do
kilkudziesigciu pracownikow.
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Rys. 1. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa transportu samochodowego — schemat

Zroédto: opracowanie wlasne.

Pomimo ciaglych poszukiwan alternatywnych zrédet przychodéw i rosnacej
dywersyfikacji oferowanych uslug nadal podstawowa dziatalnos$cia wigkszosci
przedsigbiorstw transportu samochodowego pozostaja przewozy pasazerskie (regu-
larne i okazjonalne) oraz przewozy towarowe. Wykonywanie przewozow stanowi
gltowne zrédlo przychoddéw, generujac jednoczesnie najwigksza grupg kosztow,
ktorych rodzaj i wielko$¢ stanowia podstawowy obszar zainteresowania zarzadu
jednostki gospodarcze;.

Wyodrgbnienie roznego rodzaju centréw gospodarowania m.in. w podstawo-
wym obszarze dzialalno$ci przedsigbiorstw transportu samochodowego (ustugi
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przewozowe) moze mie¢ istotne znaczenie dla poprawy zarzadzania poszczegdl-
nych jednostek gospodarczych i jednoczesnie pozwoli przewidzie¢ lub uniknac
powstawania nowych lub narastania istniejacych probleméw. Znanym wydarze-
niem byt sygnalizowany szeroko w mediach w 2007 r. spektakularny upadek duze-
go przedsigbiorstwa transportowego Rico, ktore prawdopodobnie nie uzyskato na
czas odpowiednich informacji, aby przewidzie¢ pesymistyczny scenariusz wyda-
rzen i z dnia na dzien zostalo zmuszone do zaprzestania wykonywanej dziatalnos$ci.

5. Osrodki odpowiedzialnosci
w przedsi¢biorstwie transportu samochodowego

Osrodki odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwach moga by¢ rézne — od naj-
wigkszego, ktorym jest przedsigbiorstwo, poprzez wydzialy, oddziaty, komorki,
zespoly pracownikow, az do indywidualnych stanowisk pracy. Wybor konkretnego
typu osrodka odpowiedzialno$ci zalezy od specyfiki jednostki gospodarczej, rodza-
ju struktury organizacyjnej, charakteru okre§lonego osrodka i jego zadan, mozli-
wosci oddzialywania na ich wykonanie, stosowanych metod zarzadzania oraz or-
ganizacyjnych i technicznych rozwiazan przetwarzania danych [18, s. 277].

Osrodkami odpowiedzialnosci o najwigkszym zakresie odpowiedzialnosci i
jednoczesnie o najwigkszej autonomii sg centra inwestowania. Range centrum in-
westowania moga z pewnoscia uzyska¢ jednooddzialowe przedsigbiorstwa trans-
portowe, poszczegolne oddzialy przedsiebiorstwa wielodziatlowego czy tez spotki
kapitatowe wchodzace w sktad holdingu. Jednostkom tym przyporzadkowuje sig
odpowiednie zasoby, uzyskuja one najwigksza swobod¢ w podejmowaniu decyzji
operacyjnych i inwestycyjnych. Samodzielnie moga decydowac o wielkosci i ro-
dzaju podejmowanych inwestycji. Analizuja optacalno$¢ poszczegdlnych przed-
sigwzi¢¢, biorac pod uwage przewidywany poziom zysku i mozliwosci przedsig-
biorstwa lub osrodka odpowiedzialnosci.

W przypadku przedsigbiorstwa jednooddziatowego podjgte i1 zrealizowane de-
cyzje inwestycyjne wywieraja pozytywny lub negatywny wpltyw wylacznie na
przyszta sytuacje¢ decydenta i sa oceniane przez wilascicieli lub wlasciwe organy
nadzoru. W przedsigbiorstwach wielodzialowych i holdingach decyzje jednostek,
ktore maja status centrum inwestowania, oddziatuja na wyniki przedsigbiorstwa w
skali globalnej, a ich rezultaty sa oceniane przez pryzmat dokonan i osiagnie¢ in-
nych jednostek w organizacji gospodarczej. Jednakze, jezeli inwestycja nie przy-
niesie zakladanych wynikéw i spowoduje istotne problemy ekonomiczne, duze organi-
zmy gospodarcze majg wigksze szanse przezwycigzenia zaistniatych trudnosci.

Osrodki odpowiedzialnoéci mozna wyodrebniaé, biorac pod uwagg roznorodne
kryteria. W przypadku przedsigbiorstwa funkcjonujacego w kilku krajach mozna
wyodrebni¢ osrodki odpowiedzialnosci na podstawie kryterium terytorialnego.
W przedsigbiorstwach transportu samochodowego ze wzgledu na rodzaj prowa-
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dzonej dzialalnosci oraz wymog prostoty proponowanych rozwiazan najbardziej
efektywne wydaje si¢ wyodrgbnianie o$rodkéw odpowiedzialnosci z zastosowa-
niem kryteriow: organizacyjnego, procesowego lub produktowego.

Jednym z najwazniejszych procesoéw, produktéw i podstawowym rodzajem
dziatalnos$ci jest wykonywanie przewozow towarowych lub pasazerskich w zalez-
nosci od rynku, na ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo. Procesem jest wykony-
wanie przewozow, jednostka wyodrebniona wedlug kryterium organizacyjnego sa
dziaty przewozow, a w przypadku zastosowania kryterium produktowego produk-
tem sa przewozy towarowe lub pasazerskie. Centra gospodarowania zwigzane z
przewozami moga mie¢ charakter osrodka zysku, jezeli os§rodek moze oddziatywac
zar6wno na poziom cen ustug, jak i powiazany z nimi poziom kosztow. Jednocze-
sne monitorowanie i rozliczanie przychodow oraz powiazanych z nimi kosztéw jest
mozliwe tylko przy zastosowaniu cen transferowych miedzy poszczegdlnymi
osrodkami odpowiedzialnosci. Bez zastosowania odpowiednich rozliczen we-
wngtrznych osrodki te moga wykonywac zadania osrodkow przychodow i kosztow
z odrgbnym okresleniem poziomu przychodow i kosztow w budzetach.

Dezagregujac wykonywane przewozy na mniejsze segmenty, takie jak grupy
przewozow, tzw. shuzby, pojazdy, trasy lub kierowcéw i wyodrebniajac je jako
centra zysku, mozna uzyska¢ doktadne informacje, ktore osrodki sa najbardziej ren-
towne, oraz porowna¢ dokonania poszczegoélnych osrodkdow, co powinno przyczynic¢
si¢ do likwidacji negatywnych zjawisk w dziatalnosci jednostki gospodarczej.

Inne rodzaje ustug (traktowane jako proces lub produkt) albo wewngtrzne jed-
nostki organizacyjne wykonujace ustugi na rzecz odbiorcow zewngtrznych oraz
innych osrodkéw odpowiedzialnosci przy zastosowaniu cen transferowych powin-
ny funkcjonowac jako centra zysku. Centra gospodarowania §wiadczace ustugi
wylacznie na rzecz innych os$rodkéw odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie, do
ktorych nalezy zaliczy¢ segment okreslany jako finanse i administracja oraz shuzby
techniczne i utrzymania ruchu, pelityby funkcje centréw kosztow.

Cecha charakterystyczna przedsigbiorstw transportu samochodowego jest sto-
sunkowo wysoki udziat kosztow zwiazanych z eksploatacja taboru samochodowe-
go w kosztach catkowitych; udziat ten jest szacowany na poziomie 60-70% kosz-
tow catkowitych. Trzy podstawowe grupy kosztéw rodzajowych w przedsigbior-
stwach transportu samochodowego stanowia: zuzycie paliw, olejow i smarow,
wynagrodzenia oraz narzuty na wynagrodzenia zwiazane z wykonywaniem po-
szczegblnych ustug transportowych i amortyzacja taboru [17, s. 114].

Koszty amortyzacji pojazdow zaleza od przyjetej metody amortyzacji i w za-
leznosci od niej stanowia element kosztow statych badz zmiennych. Zastosowanie
amortyzacji liniowej powoduje zaliczenie kosztoéw amortyzacji do kosztow statych,
niezaleznych od intensywnosci eksploatacji pojazdu, a tym samym niezaleznych od
ewentualnego wyodrebnionego na danym obszarze funkcjonowania centrum od-
powiedzialnosci, podczas gdy przyjecie metody amortyzacji zaleznej, np. od liczby
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przejechanych kilometréw, umozliwia zaliczenie kosztow amortyzacji do kosztow
zmiennych, na ktére moze mie¢ wptyw dany osrodek odpowiedzialnosci (opraco-
wujac najkrotsza trasg przejazdu tadunku lub pasazerow).

Pozostate dwie grupy kosztow naleza do grupy kosztow zmiennych. Zuzycie pa-
liw, smaréw i olejoéw wynika ze specyfiki ustugi przewozowe;j i jest wprost propor-
cjonalnie zalezne od liczby przejechanych kilometrow przez eksploatowane pojazdy.

Z danych uzyskanych na podstawie analizy uktadow zbiorowych pracy obecnie
funkcjonujacych przedsigbiorstw PKS, ktore wykonuja przewozy osobowe i towa-
rowe, wynika, ze koszty wynagrodzen w przypadku kierowcow sa okreslone staw-
ka zasadnicza za godzing pracy. Wystgpuje tutaj czasami takze rozwiazanie trak-
towane jako jeden z elementéw motywacyjnych, tj. wyodrebnienie wyzszego wy-
nagrodzenia dla czasu jazdy niz dla czasu postoju i innych czynnos$ci zaliczanych
do czasu pracy, co powinno przyczynic¢ si¢ do racjonalnego opracowania trasy i wy-
konywania przewozu. Koszty wynagrodzen bezposrednich w bardzo istotny sposob
wplywaja na sumaryczne koszty wykonywanej ustugi transportowej, a ich racjonalny
poziom ma niejednokrotnie decydujacy wptyw na wielkos$¢ uzyskanej marzy.

Centrum zysku moze by¢ przyporzadkowany konkretny kierowca, dany pojazd,
obstugiwana linia lub wyodrebniona shuzba. Informacje o poszczegoélnych kosztach
i przychodach mozna tatwo uzyska¢ za pomoca zintegrowanych informatycznych
systemow informacyjnych (lub systemoéw zarzadzania), ktore sa powszechnie sto-
sowane w duzych i $rednich przedsigbiorstwach, a ich prostsze wersje staja si¢
popularne réwniez w matych jednostkach gospodarczych. Do prawidlowego funk-
cjonowania systemow informatycznych nalezy odpowiednio zaprojektowaé plan
kont oraz stosownie przeszkoli¢ merytorycznych pracownikow. Wdrozenie tak
szczegotowego podziatu na osrodki odpowiedzialnosci pozwoli uzyska¢ doktadny
obraz trybu eksploatacji poszczegélnych pojazdow, stopnia zaangazowania pra-
cownikow i oplacalno$ci poszczegdlnych rodzajow przewozow.

Koncepcja zarzadzania przez o$rodki odpowiedzialnosci jest wykorzystywana
w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw transportu samochodowego, lecz nie jest
ona stosowania powszechnie. Im wigksze przedsigbiorstwo, tym wigksza liczba i
wigksze zrdéznicowanie rodzajow i zadan poszczegoélnych centréw gospodarowa-
nia. Najwigksza uwage przywiazuje si¢ do kontrolowania i sterowania poziomem
kosztow, stad nawet w matych przedsigbiorstwach wystgpuja centra kosztow wy-
odrgbnione jako centra kosztéw dziatalnosci podstawowej (przewozy) i centra kosz-
tow ogolnych. W duzych przedsigbiorstwach transportowych wystepuja m.in. cen-
tra kosztow: podstawowej dziatalno$ci transportowej, dziatalnosci pomocniczych,
kosztow dziatu sprzedazy, gospodarki magazynowej, kosztoéw ogolnych. Z wyod-
rgbnianiem centrow zysku sa zwiazane kryteria rodzaju wykonywanych ustug i
obszaru sprzedazy, nie spotyka si¢ wyodrgbniania centrow zysku wedlug grup
klientow czy kanalow dystrybucji [17,s. 115-116].
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Rok 2008 w polskiej gospodarce uptywa pod znakiem drastycznego i per-
manentnego wzrostu cen paliw, umacniania si¢ polskiej waluty oraz eskalacji
zadan ptacowych, ktore rozpoczety si¢ w grupach zawodowych zatrudnionych
w sferze budzetowej, a ktore to roszczenia ptacowe niejako automatycznie
przeniosty si¢ takze do przedsigbiorstw prywatnych i innych sektorow gospo-
darki. Wzrost cen paliw dotyczy nie tylko gospodarki polskiej, jest problemem
ogolnoswiatowym, z ktorym boryka sie¢ wiele panstw; umacnianie ztotego po-
woduje, ze oferta polskich firm przewozowych na rynku europejskim staje si¢
drozsza i przez to mniej konkurencyjna w stosunku do zagranicznych przewoz-
nikow. Mozliwosci pracy i wyzsze wynagrodzenia dla kierowcow w innych
krajach europejskich powoduja odptyw wykwalifikowanych pracownikéw lub
konieczno$¢ podnoszenia wynagrodzen.

Umiegjgtne zaplanowanie przychodow, prawidlowe okreslenie przewidywanego
poziomu kosztow, a takze prawidtowa projekcja przysztych scenariuszy, zar6wno
krotko-, jak i dlugoterminowych, w szczegdlnosci w obecnej sytuacji polskiej gospo-
darki, moze sta¢ si¢ podstawowym elementem osiagnigcia pozytywnego wyniku dzia-
falnosci, a niekiedy warunkiem przetrwania danego przedsigbiorstwa. Elementem
usprawniajacym zarzadzanie w przedsigbiorstwach transportu samochodowego
poprzez skuteczne kontrolowanie oraz sterowanie poziomem inwestycji, kosztow i
przychodéw moze by¢ wyodrebnienie i prawidlowe funkcjonowanie osrodkow
odpowiedzialnos$ci.

6. Podsumowanie

Zmieniajace si¢ i stale doskonalone koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem
daza do zapewnienia optymalnego wykorzystania zasoboéw jednostek gospodar-
czych oraz poprawy efektywnosci funkcjonowania. Dzisiejsze organizacje poszu-
kuja innowacyjnych procesow i systemow zarzadzania przydatnych do zastosowa-
nia w dziatalno$ci, umozliwiajacych wypracowanie zyskow zapewniajacych dalszy
rozwoj, a w dlugoletniej perspektywie wzrost wartosci przedsigbiorstwa.

Sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstw transportu samochodowego, tak jak
innych jednostek gospodarczych funkcjonujacych na naszych rynkach, jest zde-
terminowana gtgbokimi zmianami, jakie permanentnie zachodza w ich otoczeniu.
Wprowadzenie sprawnie dziatajacych wewngtrznych jednostek przedsigbiorstwa
1 skrécenie drogi informacyjno-decyzyjnej mozna osiagnac przez decentraliza-
cje systemu zarzadzania. Jedna z form decentralizacji jest wprowadzenie osrodkow
odpowiedzialnosci, ktére uzyskuja tym samym znaczna samodzielno$¢ i pono-
sza odpowiedzialnos$¢ za rezultaty swojej dziatalnosci, dzigki czemu kierownicy
osrodkow wraz z ich pracownikami w istotny sposob moga wspotdecydowac i
przyczynia¢ si¢ do rozwoju organizacji oraz czerpa¢ satysfakcj¢ z wilasnych
osiagnig¢.
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RESPONSIBILITY CENTRES AS A FORM OF MANAGEMENT
DECENTRALIZATION IN CAR TRANSPORT ENTERPRISES

Summary

The paper presents the decentralization of the management system by separating the responsibil-

ity centres with particular reference to unique characteristics of car transport enterprises.
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