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1. Wstep

Wdrazanie systemu decentralizacji zarzadzania, jakim niewatpliwie jest
budzetowanie, wymaga oparcia go na sensowne;j strukturze osrodkéw odpowie-
dzialnosci. Wydzielenie osrodkéw odpowiedzialnosci nie jest proste, a od osob,
ktére podejmuja si¢ tego zadania, wymaga si¢ duzego zaangazowania oraz wie-
dzy o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Powinno temu towarzyszy¢ poznanie
specyfiki dzialalnosci jednostki, jej potencjalu i mozliwosci, organizacji pracy
(zaleznosci wynikajacych ze stosowanej technologii produkcji), regulaminu
organizacyjnego i wynagradzania pracownikow (a zwlaszcza kierownikow wy-
dzielonych osrodkéw odpowiedzialnosci), mechanizméw ksztattowania pono-
szonych kosztow, zasobéw kadrowych i sprzgtowych oraz podatnosci pracow-
nikéw na wprowadzane zmiany.

Na proces decentralizacji majg wigc wptyw nie tylko czynniki zewngtrzne, ale
réwniez wewnetrzne, ktérymi moga by¢é m.in.: cele przedsigbiorstwa, styl zarza-
dzania, zlozonos§¢ struktury organizacyjnej, réznorodnos¢ i liczba oferowanych
produktéw czy tez postawa pracownikéw. Wymienione czynniki sprawiaja, ze w
praktyce spotka¢ mozna rézne rozwiazania proceduralne w zakresie budowy i re-
alizacji systemu budzetowania. Z reguly jednak budzetowanie w podmiotach go-
spodarczych skoncentrowane jest wokot wyodrebnionych osrodkéw odpowiedzial-
nosci, z ktorych zasadnicze znaczenie dla sprawnosci organizacyjnej i finansowej
jednostki gospodarczej maja osrodki zysku.
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2. Definicja osrodka odpowiedzialnosci

W literaturze przedmiotu osrodek odpowiedzialnosci definiowany jest jako:

e kazdy podmiot (ktérym moze by¢ jednostka, wydzial, zaktad, przedsigbior-
stwo lub grupa przedsigbiorstw) w organizacji, ktory sprawuje kontrole nad
powstawaniem kosztéw, tworzeniem przychodéw lub wykorzystaniem $rod-
kéw [6],

e czesc firmy, za ktérej dziatalnosc i osiagnigcia odpowiada kierownik [3],
segment organizacji gospodarczej, ktérego kierownik odpowiada za wykonanie
przyjetych zadan, zaréwno rzeczowych, jak i finansowych [10],

* miejsce przestrzennie wyodrgbnionych, autonomicznych, zorientowanych na
rynek organizméw gospodarczych w formie niezaleznych modutéw, wyposa-
zonych w kompetencje decyzyjne [4],

Najczgsciej jednak osrodek (centrum) odpowiedzialnosci definiuje sie jako
wyodr¢bniong ze struktury komdrke organizacyjna przedsigbiorstwa lub czgsé tej
komorki, na czele ktorej stoi osoba zarzadzajaca (kierownik osrodka odpowie-
dzialnosci), ponoszaca odpowiedzialnosé za wykonanie zadan przypisanych tej
jednostce.

Osrodkiem odpowiedzialnosci moze byé zatem kazdy zaklad, oddziat, wy-
dzial, dzial, segment jednostki czy inny podmiot lub przedmiot organizacji, pod
warunkiem, ze jego kierownik zostal wyposazony w niezbgdne umocowania de-
cyzyjne. Segmentem jednostki moga by¢ rodzaje dziatalnosci, pojedyncze pro-
dukty, grupy produktow, rejony sprzedazy, grupy nabywcow, ktére tworzone sa
jako osrodki odpowiedzialnosci w jednostkach zorientowanych sprzedazowo, czy
tez rodzaje petnionych funkcji gospodarczych (produkcja, zaopatrzenie, zbyt),
rodzaje czynnosci technologicznych lub organizacyjnych, poszczegélne linie
technologiczne czy miejsce wykonywania zadan w jednostkach zorientowanych
produkcyjnie.

Do osrodkéw odpowiedzialnosci nie mozna zaliczy¢ tych podmiotdw, ktére
formalnie nie posiadaja kierownika, albo ktorych kierownicy nie maja kompe-
tencji decyzyjnych wspotmiernych z charakterem osrodka. Z drugiej strony na-
lezy pamigtaé, ze kazdy osrodek odpowiedzialnosci moze mie¢ tylko jednego
kierownika oraz tylko jeden okreslony zakres zadan do realizacji. Jesli zakresy
te s3 niejasne lub nakfadaja si¢ na siebie, powodujac rozmycie lub przenikanie
sie odpowiedzialnosci, nie mozna méwié o klasycznych centrach odpowiedzial-
nosci [8].

3. Rodzaje oSrodkéw odpowiedzialnosci

Przyjmujac za kryterium podziatu przedsigbiorstwa na osrodki odpowie-
dzialnosci stopien odpowiedzialnosci i zakres uprawnien decyzyjnych osob
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zarzadzajacych, wyrdznia si¢ nastgpujace rodzaje osrodkow odpowiedzialno$ci

(por. z [9]):

¢ za efekty produkcyjne,
e za koszty,

e za wydatki,

e za przychody,

e zazyski,

e zainwestycje.

Odpowiedzialno$¢ kierownictwa poszczegélnych rodzajow osrodkow od-
powiedzialnosci jest rézna, jak rozne sa cedowane na nich uprawnienia, za-
kres ich samodzielnosci, zadania postawione im do realizacji, wewnetrzna
organizacja oraz przyjete mierniki oceny dokonan. W tabeli 1 przedstawiono
szczegbtowe charakterystyki wszystkich rodzajéw osrodkéw odpowiedzialnosci
(por. z [1]).

Jak tatwo zauwazy¢, jednym z warunkow wydzielenia osrodka odpowiedzial-
nosci jest ustalenie stopnia samodzielnosci decyzyjnej poszczegdlnych kierowni-
kéw oraz zapewnienie pomiaru realizacji zadan kosztowych. Tym samym katego-
ria ta staje si¢ miernikiem sluzacym ocenie dokonan danego podmiotu. Stwarza
to mozliwosé uczynienia z osrodkéw odpowiedzialnosci petnoprawnych obiektow
zarzadzania. W ten sposob kazdy z wydzielonych osrodkéw odpowiedzialnosci
dysponuje wiasciwym sobie zakresem zadan do wykonania i zostaje odpowiednio
umiejscowiony w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Od zidentyfikowania
rodzajow i charakteru powiazan na wejsciu i wyjsciu kazdego podmiotu oraz
okreslenia jego zadan moze w przysziosci zaleze¢ skutecznos$¢ zarzadzania calym
przedsiebiorstwem.

Kazda jednostka wewnegtrzna ma wplyw na parametry finansowe i niefinan-
sowe calej organizacji, a wigc kazda z nich powinna ponosi¢ za nie odpowie-
dzialnos¢. Osiagnigcie celow przyjetych przez przedsigbiorstwo oraz wykonanie
zadan przez poszczegdlne osrodki odpowiedzialnosci stanowia podstawe oceny
pracy danego osrodka. Do jej wiasciwego przeprowadzenia nalezy dokonywac
kontroli wykonania planowanych zadan. Aby kontrola ta byfa skuteczna, nalezy
m.in. [2]:

o okresli¢ obciazenie kazdego kierownika odpowiedzialnoscia w stopniu odpo-
wiadajacym delegowaniu uprawnien,

e zatwierdzi¢ zakres i ograniczenia kontroli funkcjonalnej,

¢ umozliwi¢ kierownikom osrodkow odpowiedzialnosci wptyw na te czgsci pla-
nu przedsigbiorstwa, za ktorych wykonanie s odpowiedzialni,

e udostepni¢ kierownikom osrodkéw odpowiedzialnosci raporty dotyczace
ksztaltowania si¢ parametrow finansowych,

¢ rozliczy¢ osrodki odpowiedzialno$ci z wykonania zadan przyjgtych w planie.
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Tabela 1. Charakterystyka o$rodkéw odpowiedzialnosci

Rodzaj osrodka
odpowiedzialnosci

Charakterystyka osrodka odpowiedzialnosci

Za efekty produkcyjne | @ kierownik jest odpowiedzialny za rozmiary i jako$¢ produkcji, a takze za
zachowanie ciagtosci procesu wylwarzania
* miernikiem oceny jest najcze¢sciej wielko$¢ produkcji mierzona jednost-
kami naturalnymi, liczba brakéw
¢ najmniejszy zakres odpowiedzialnosci
» usytuowane najczgsciej w sferze wykonawczej (produkcyjnej)
Za koszty o kierownik jest odpowiedzialny za rodzaj i poziom ponoszonych kosztéw
e miernikiem oceny jest najczgiciej wartos¢ ponoszonych kosztéw, ze
szczeg6lnym uwzgl¢dnieniem kosztéw kontrolowanych
¢ najcz¢sciej spotykany zakres przyznanych odpowiedzialnosci
e usytuowane zaréwno w sferze wykonawczej (produkcyjne;j), jak i w sferze
zarzadczej (regulacyjnej)
Za wydatki o kierownik jest odpowiedzialny za poziom wydatkéw
e miernikiem oceny jest najczgsciej poziom realizacji przyznanych limitéw
wydatkéw, wzmocniony dodatkowymi niefinasowymi miernikami oceny
wykonania zadan (zakres rzeczowy)
o zakres odpowiedzialnosci przypisywany tam gdzie brakuje wyraznej za-
leznosci migdzy rozmiarami dziatalnosci a jej kosztami
e usytuowane zaréwno w sferze wykonawczej (produkcyjnej), jak i w sferze
zarzadczej (regulacyjnej)
Za przychody ¢ kierownik jest odpowiedzialny za poziom przychod6éw
* miernikiem oceny jest najczgsciej wielko$é przychodéw z uwzglednieniem
struktury sprzedazy, kierunkéw sprzedazy, sredni poziom cen sprzedazy,
jak rowniez mierniki niefinansowe, tj. znajomos$¢ marki, udziat w rynku
o zakres odpowiedzialnosci zdeterminowany polityka sprzédazy firmy i
zawartymi umowami handlowymi
e usytuowane w jednostkach sfery handlowej (dzialach sprzedazy i marke-
tingu)
Za zyski o kierownik jest odpowiedzialny za wielkos$¢ osiaganego zysku

miernikiem oceny jest poziom pokrycia finansowego (marzy brutto), a takze
grupa miemnikéw niefinansowych, jak udziat w rynku, pozycja na rynku

duza samodzielno$¢ decyzyjna — nie tylko co produkowaé i jak produko-
waé (technologia i jakos$¢), ale takze gdzie i za jaka ceng sprzedawaé — ale
jednoczesnie duza odpowiedzialnosé

wydzialy pomocnicze czy oddzialy dzialajace na zasadach rynkowych w
ramach jednostki (quasi-przedsigbiorstwa)

Za inwestycje

kierownik jest odpowiedzialny za wielkos¢ osiaganej nadwyzki ponad
warto$¢ zainwestowanego kapitatu

miernikiem oceny jest najczgéciej stopa zwrotu z inwestycji, a takze inne
wskazniki finansowe i niefinansowe charakterystyczne dla oceny podmio-
téw gospodarczych

najwyzszy poziom odpowiedzialnosci — jednoczesnie najwigksza samo-
dzielnos¢ (w zasadzie brak ograniczen decyzyjnych)

filie, oddziaty, jednostki zalezne wchodzace w sklad grupy kapitalowej

Zrédto: opracowanie na podstawie [7).
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4. Ocena osrodka odpowiedzialnoS$ci za zyski
na przykladzie przedsi¢biorstwa handlowego

Przedstawione przedsigbiorstwo jest jedynym dystrybutorem pewnego urza-
dzenia wykorzystywanego do podtrzymywania pracy urzadzen elektrycznych.
Dzigki umowie podpisanej z producentem tego urzadzenia firma ma zapewniona
wylacznos¢ nie tylko na sprzedaz tego towaru, ale takze na serwis i sprzedaz czesci
zamiennych do niego.

Pozyskiwanie nabywcow tego towaru odbywa si¢ na podstawie pracy powota-
nego zespolu sprzedazy, w ktérego skiad wchodza:

e czterej menedzerowie sprzedazy regionalnej,

e czterech przedstawicieli handlowych powotanych w kazdym z regionéw,

¢ personel sklepu firmowego,

natomiast sprzedaz akcesoriow i czgsci zamtennych, a takze serwis gwarancyjny i

pogwarancyjny nadzorowany jest przez powolanego do tego menedzera. Od nie-

dawna prowadzone sg takze starania o sprzedaz tego produktu na eksport — za co
odpowiedzialny jest menedzer zajmujacy si¢ sprzedaza akcesoriow i czgsci za-
miennych.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze menedzerowie i przedstawiciele powotani
do danego regionu (zachdd-wschdod-potudnie-péinoc) zajmuja si¢ sprzedaza towa-
réw wylacznie w swoim regionie, a podzial klientow zostal ustalony przez zarzad
przedsigbiorstwa na podstawie wielkosci klienta.

Powyzsze czynniki, zaréwno organizacyjne, jak i rynkowe, w decydujacej mie-
rze legly u podstaw opracowanej i przyjgtej w tej firmie do realizacji koncepcji
systemu budzetowania. Przyjeto bowiem rozwiazanie, w ktérym poszczegdlne
osoby zajmujace si¢ sprzedaza w regionach, jak rowniez oferowane produkty i
ustugi w sklepie firmowym przedsigbiorstwa, zostaly powotane do roli centréw
zysku. Pozostale zespoly i sekcje, niezaleznie od stopnia samodzielnosci ich kie-
rownikéw, pogrupowano w centra kosztéw.

W hierarchii firmy wyrdzniono wigc trzy typy osrodkow odpowiedzialnosci,
wiasciwe trzem poziomom zarzadzania:

o zarzad firmy — jako osrodek odpowiedzialnosci za inwestycje — poziom zarza-
dzania strategicznego,

» powolani menedzerowie, przedstawiciele, sklep firmowy oraz menedzer zaj-
mujacy si¢ sprzedaza czgsci zamiennych i eksportem jako osrodek odpowie-
dzialnosci za zyski — poziom zarzadzania taktycznego,

e pozostale zespoly i sekcje — organizacyjnie pogrupowane w osrodki odpowie-
dzialnos$ci za koszty — poziom zarzadzania operacyjnego.

Budzetowanie taktyczne polega na przekazaniu szefom centréw zysku peinej
odpowiedzialnosci za wypracowanie planowanych parametréw finansowych w
postaci kwoty efektywnego pokrycia finansowego 1 (PF1-EF) i kwoty efektywne-
go pokrycia finansowego 2 (PF2-EF). Z kolei budzetowanie operacyjne obliguje
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szeféw centréw kosztéw do utrzymania si¢ w wyznaczonym i zaakceptowanym
przez zarzad budzecie kosztéw. Sposob ustalania kwoty efektywnego pokrycia
finansowego 1 i 2 zawiera tab. 2.

Tabela 2. Przykiad ustalania kwoty efektywnego pokrycia finansowego 1 i 2

Lp. Kategoria wynikowa Skrét Algorytm
1 | Przychody netto ze sprzedazy towar6w PST
2 | Warto$¢ sprzedanych towar6w WST
3 | Pokrycie finansowe 1 PF1 PF1=PST-WST
4 | Koszty finansowania KFS
5 | Pokrycie finansowe 1 — po odj¢ciu KFS PFI-F PF1-F=PF1-KFS
6 | Koszty dostaw do klienta TRA
7 | Pokrycie finansowe 1 — po odjeciu KFS i TRA PF1-TF PF1-TF=PF1-F-TRA
8 | Dodatkowe koszty transakcyjne DKT
9 | Pokrycie finansowe 1 — efektywne PF1-EF PF1-EF=PF1-TF-DKT
10 | Koszty sprzedazy, w tym: KSP SUMA(KSP-1:KSP-5)
promocja KSP-1
reklama KSP-2
organizacja pokazéw i prezentacji KSP-3
pozostale bezposrednie koszty sprzedazy KSP-4
rozliczone koszty wsp6lne sprzedazy KSP-5
11 | Pokrycie finansowe 2 PF2 PF2=PF1-EF-KSP
12 | Koszty osobowe, w tym: KOS SUMA(KOS-1:KOS-5)
wynagrodzenia KOS-1
utrzymanie samochodéw KOS-2
podréze stuzbowe KOS-3
telefony KOS-4
pozostale bezposrednie koszty osobowe KOS-5
13 | Koszty handlowe — KSP + KOS KHA KHA=KSP+KOS
14 | Pokrycie finansowe 2 — efektywne PF2-EF PF2-EF=PF2-KOS

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Po oszacowaniu przychodéw netto ze sprzedazy towar6w (przychody pomnie;j-
szone o rabaty i upusty) odejmowana jest od nich wartosé¢ sprzedanych towaréw,
dzieki czemu mozliwe jest wyznaczenie pokrycia finansowego 1 (PF1). Pokrycie
finansowe 1 wyliczane jest po to, aby uzyska¢ informacje, jaki jest zysk przedsig-
biorstwa przy aktualnie ponoszonych kosztach nabycia towaréw. Jednak w celu
ustalenia kwoty efektywnego pokrycia finansowego 1 (PF1-EF) niezbgdne jest odje-
cie dodatkowych kosztéw zwiazanych z zawarta transakcja, do ktorych zalicza sig:
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e koszty finansowania,
e  koszty wysylki,
¢ dodatkowe koszty transakcyjne.

Koszty finansowania doliczane sa przede wszystkim do tych transakcji, w kté-
rych odbiorcy wybrali jako forme platnosci weksel i firma ponosi dodatkowe
koszty zwiazane nie tylko z czasem oczekiwania na zaptate, ale rowniez z obstuga
finansowa tej transakcji. Z kolei koszty wysyiki to koszty dostarczenia towaréw do
klienta, na ktdre skladaja si¢ przede wszystkim koszty transportu. Natomiast do-
datkowe koszty transakcyjne to koszty wydanych towaréw w zamian za transakcje
(np. przy zakupie dwudziestu sztuk towaréw — jedna gratis) lub innych towaréw
zakupionych i wydanych kontrahentowi w celu realizacji transakcji.

Nastepna grupg kosztow, ktéra odj¢ta od efektywnego pokrycie finansowego 1
da nam kwotg¢ efektywnego pokrycia finansowego 2 (PF2-EF), stanowia koszty
handlowe. W analizowanym przedsigbiorstwie koszty handlowe podzielone zostaty
na dwie grupy:
¢ koszty sprzedazy,

e koszty osobowe.

Rozréznienie kosztow handlowych na te dwie grupy nie tylko ma uzasadnienie
rodzajowe, ale jest rowniez konieczne ze wzgledu na rozne ich zachowanie si¢ w
zaleznosci od pracy handlowca i przeprowadzonych akcji marketingowych w re-
gionie. Do kosztéw sprzedazy zalicza si¢ przede wszystkim koszty akcji reklamo-
wych i promocyjnych, a takze koszty organizacji pokazéw wykorzystania produk-
tu, dzigki czemu mozliwa jest w jednym miejscu prezentacja towaru szerszej gru-
pie klientow. Koszty osobowe to przede wszystkim koszty wynagrodzen handlow-
ca oraz jego narzgdzi pracy. Zalicza si¢ do nich koszty utrzymania samochodu,
rozméw telefonicznych, statego tacza internetowego i eksploatacji sprzetu biuro-
wego oraz komputera.

O ile efektywne pokrycie finansowe 1 informuje o tym, w jakim procencie
sprzedaz towardw pokrywa koszty bezposrednio zwiazane z transakcja, o tyle
efektywne pokrycie finansowe 2 zawiera informacje o tym, w jakim procencie
sprzedaz towardw pokrywa wszystkie koszty zwiazane ze sprzedaza (wiacznie z
kosztami osobowymi pracownikéw dziatu sprzedazy). Wielko$¢ efektywnego po-
krycia finansowego 2 powinna by¢ stale monitorowana, jednak oceng¢ jej wielkosci
nalezy poprzedzi¢ doglebna analiza. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, ze spadek kwoty
efektywnego pokrycia finansowego 2 zostal wywotany czynnikami zewngtrznymi,
a nie spadkiem wewnegtrznej efektywnosci.

5. Zakonczenie
Podsumowujac podejscie do organizacji oceny osrodkéw odpowiedzialnosci za

zyski w przedstawionej firmie handlowej, trzeba mie¢ na uwadze fakt, ze budowa
systemu oceny tych osrodkéw nie bytaby mozliwa, gdyby nie odpowiednie przy-
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gotowanie bazy informacyjnej przedsigbiorstwa. Nalezy bowiem stwierdzi¢, ze bez
podziatu firmy na osrodki odpowiedzialnosci, a takze bez poprawnie funkcjonuja-
cego rachunku kosztéw nie byloby mozliwe skonstruowanie tak szczegétowego
rachunku pokry¢ finansowych.

Jednak takie podejscie do oceny pracy pracownikéw handlowych moze budzi¢
pewne kontrowersje. A mianowicie, jak wynika z przedstawionego opisu, w jedno-
stce tej kwestie sptywu naleznosci przesunigto na dalszy plan. Pracownicy dziatu
sprzedazy beda zainteresowani zdobyciem klienta, nie interesujac si¢ jego wiary-
godnoscia i zdolnoscia do obstugi zadluzenia. Ta niepokojaca kwestia moglaby
ulec zmianie w momencie przejecia przez nich odpowiedzialnosci za odzyskiwanie
naleznosci.

Analiza optacalnosci sprzedazy oparta jedynie na badaniu kwoty odpowied-
nich pokry¢ finansowych wydaje si¢ niewystarczajaca, a uwzglednienie w ra-
chunku efektywnosci danego handlowca czynnika bioracego pod uwage sptyw
naleznosci czy tez stan zalegajacych w magazynie zapaséw towaréw wydaje si¢
wrecz konieczne. Po uwzglednieniu tych czynnikow bedzie si¢ mozna spodzie-
wac, ze handlowcy zaczna myslec i dziata¢ kompleksowo — tzn. ze ustalajac wa-
runki sprzedazy, zaczna bra¢ pod uwage wszystkie warunki transakcji, a nie pod-
chodzi¢ do sprzedazy jak do czynnosci, ktéra konczy si¢ z chwilg wystawienia
faktury.
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THE SELECTED PROBLEMS OF RATING PROFIT CENTERS
IN THE COMMERCE COMPANY

Summary

The following article is devoted to profit centers in the commerce company. In the first part, the
author presents theoretical basis connected with the decentralization of management, explains defini-
tions and types of responsibility centers found in literature. The second part concerns the system of
marking the tradesmen’s work in the commerce company.
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