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Rachunkowos¢ a controlling

Alfred Szydeltko

Politechnika Rzeszowska

MOZLIWOSCI WYKORZYSTANIA INFORMACJI
Z EWIDENCJI KSIEGOWEJ W OBSZARACH DECYZYJNYCH
ZWIAZANYCH Z DZIALALNOSCIA POMOCNICZA

1. Wstep

W strukturach organizacyjnych wigkszych jednostek gospodarczych, oprocz
wydziatow zajmujacych si¢ podstawowa dziatalnoscia wytworcza i ushugowa,
znajduja si¢ czesto wydziaty zajmujace si¢ wytwarzaniem wyrobow badz swiad-
czeniem ustug na wlasne potrzeby jednostki. Ten obszar dziatalno$ci przedsigbior-
stwa okresla si¢ mianem dziatalnos$ci (produkcji) pomocniczej. Obejmuje on swym
zasiggiem te wydzialy, ktore $wiadcza ustugi lub wytwarzaja produkcje na rzecz
dziatalnosci podstawowej przedsigbiorstwa, zaopatrzenia, zbytu i sfery zarzadu,
a takze niekiedy rownoczesnie dla odbiorcow zewngtrznych.

Do typowych wydziatéw produkcji pomocniczej zalicza si¢ wydzialy energe-
tyczne (kottownie, elektrownie itp.), wydziaty transportowe (transport wewngtrzny
1 zewngtrzny), wydzialy remontowe i budowlane (warsztaty o roznym przeznacze-
niu), wydzialy przetwoércze (narzedziownie, prototypownie itp.), biura konstruk-
cyjno-technologiczne i laboratoria.

Sens utrzymywania wydziatbw pomocniczych wynika z jednej strony z ko-
niecznosci zaspokojenia potrzeb podstawowych sfer dzialalnosci przedsigbiorstwa
oraz zapewnienia normalnej (ciaglej) ich pracy, z drugiej zas wynika z dazenia
przedsigbiorstwa do uniezaleznienia si¢ od ustug obcych jednostek badz z checi
obnizenia kosztéw tych swiadczen [4, s. 99].

Informacje o kosztach (wynikach) wydzialdéw pomocniczych powinny by¢
przedmiotem analiz i ocen ze strony zarzadu przedsigbiorstwa pod katem decyzji
outsourcingowych badz insourcingowych. Kierownicy wydziatéw powinni dyspo-
nowa¢ informacjami wspomagajacymi ich decyzje dotyczace wykonania budzetéw
lub realizacji wyniku.
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2. Rozliczanie kosztow Swiadczen wydzialow pomocniczych

Kazdy wydzial pomocniczy ponosi koszty swej dziatalnosci. Moga one by¢ w
rézny sposob grupowane i rozliczane. Za celowe uznaje si¢ wyrdznienie danego
wydziatu jako komorki pomocniczej, a tym samym odrgbne ewidencyjne ujgcie jej
kosztow, jesli spetnione sa miedzy innymi nastgpujace warunki [2, s. 488]:

e S$wiadczy ona ustugi dla kilku innych komérek przedsigbiorstwa i/lub dla jed-
nostek z zewnatrz,

e istnieje mozliwos$¢ okreslenia liczby jej $wiadczen oraz ich odbiorcow,

e istnieje mozliwo$¢ okreslenia kosztu wytworzenia $wiadczen,

koszty dziatalnosci komorki sa wysokie i/lub podlegaja znacznym wahaniom w

czasie.

W praktyce przedsigbiorstw, gdy ktorys z powyzszych warunkoéw nie jest spet-
niony, calo$¢ poniesionych kosztéw na dany rodzaj dziatalnos$ci pomocniczej zali-
cza si¢ zazwyczaj do kosztow ogodlnego zarzadu (zwlaszcza, gdy ich poziom jest
nieistotny) — staja si¢ wowczas kosztami okresu lub traktuje si¢ je umownie jako
element kosztow posrednich wydziatéw podstawowych — rozliczane sa wtedy na
wytwarzane produkty i/lub koszty okresu.

Poniesione koszty przez wyodrgbnione organizacyjnie i ewidencyjnie wydziaty
produkcji pomocniczej nalezy rozliczy¢ na odbiorcéw $wiadczen. Wiasciwa wyce-
na tych $wiadczen ma istotne znaczenie dla prawidlowego ustalenia kosztu wytwo-
rzenia produktow dziatalnosci podstawowej oraz kosztow okresu. System ewiden-
cyjny i sposéb rozliczania kosztow powinny zabezpieczy¢ wiasciwa ich wyceng.
By to uczyni¢ w sposob prawidtowy, nalezy ustali¢ [5, s. 84]:

e wielkos¢ i kierunki $wiadczenia ustug dziatalno$ci pomocniczej,

e liczbe $wiadczen (produktéw) przypadajaca na poszczegélnych odbiorcow
$wiadczen,

e wysokos$¢ poniesionych kosztow przez kazdy z wydziatéw produkceji pomocnicze;.

W zaleznosci od charakteru i wielkosci dziatalnosci pomocniczej do wyceny jej
swiadczen w praktyce przedsigbiorstw stosuje si¢ rozne metody (metode kosztow
rzeczywistych, metodg bezposrednia, metod¢ uwzgledniania $wiadczen wzajem-
nych po koszcie planowanym, metod¢ stawek planowanych, metode kolejnych
przyblizen, metode¢ stopniowa), ale kazda z nich ma okreslone wady i zalety. Nie
wnikajac glebiej w t¢ problematyke, warto podkresli¢, ze kazda z tych metod wy-
maga mig¢dzy innymi odrgbnego ustalenia kosztow poszczegdlnych wydziatow
pomocniczych, co ewidencyjnie uzyskuje si¢ w praktyce ksiggowej poprzez zasto-
sowanie ewidencji analitycznej do konta ,,Produkcja pomocnicza” w przekroju
podmiotowym.
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3. Wydzialy pomocnicze jako osrodki odpowiedzialnosci

Wprowadzenie w przedsigbiorstwie rachunku odpowiedzialnosci wiaze si¢ $ci-
sle z organizacyjnym wyodrebnieniem osrodkow (centrow) odpowiedzialno$ci.
Stanowia one trzon koncepcji zarzadzania przez osrodki odpowiedzialnos$ci.

Przez o$rodek odpowiedzialno$ci mozna rozumie¢ wzglednie wyodrgbniona
1 zorganizowana czgs¢ przedsigbiorstwa, na ktorej czele stoi kierownik ponoszacy
odpowiedzialno$§¢ za wykonanie zadan przypisanych osrodkowi, a jednoczesnie
dysponujacy odpowiednimi $rodkami umozliwiajacymi wykonanie tych zadan [3,
s. 275]. Wrecz idealnymi, zorganizowanymi czeSciami przedsigbiorstwa, ktore
mozna potraktowac¢ jako osrodki odpowiedzialnosci, wydaja si¢ wydziaty produk-
cji pomocniczej. Mozna je traktowac jako:

e centra kosztow,
e centra wynikowe.

Dla wydzialu produkcji pomocniczej jako centrum kosztow nalezy stworzyc
budzet kosztéw dla zadan realizowanych przez ten wydzial oraz kontrolowac sto-
pien jego realizacji. Dzigki temu zwigksza si¢ skutecznos$¢ kontroli kosztow tego
wydzialu przez zarzad przedsigbiorstwa, a rdwnoczesnie zmusza to kierownika
wydziatu do skuteczniejszego sprawowania kontroli nad kosztami, za ktore ponosi
odpowiedzialnos¢.

Wydzial produkcji pomocniczej moze by¢ rowniez uznany za centrum wyni-
kowe, w ktérym przychodom ze sprzedazy wewnetrznej (rozliczenie §wiadczen na
odbiorcow po cenach transferowych) i ewentualnym przychodom zewngtrznym
(warto$¢ netto sprzedazy po cenach rynkowych) przeciwstawia si¢ faktycznie po-
niesione przez ten wydzial koszty. Warunkiem, by wydziat pomocniczy stat si¢
centrum wynikowym, jest mozliwo$¢ sprawowania przez kierownika kontroli nad
zarO6wno ponoszonymi kosztami, jak i osiaganymi przychodami.

Efektywnos$¢ centrum kosztow czy centrum wynikowego zalezy rowniez od
systemu motywacyjnego, przy czym panuje przekonanie, ze zarzadzajacy (kierow-
nicy) sa bardziej motywowani do pracy, jesli miarg ich oceny jest zysk, a nie tylko
wykonanie budzetu kosztow [2, s. 1007].

4. Ewidencyjne ujecie kosztow dzialalnoSci pomocniczej

Potrzeby wyceny kosztow $wiadczen wydzialdow pomocniczych oraz ich sys-
tematyki umozliwiajacej podejmowanie przez kierownika tratnych decyzji w ob-
szarze kosztéw kontrolowanych i skutecznej ich kontroli wymagaja ewidencji tych
kosztow na kontach ksiegowych lub ujmowania ich pozaksiggowo. Ujmowanie
danych na kontach zapewnia zawsze zachowanie systematycznosci, zatem najbar-
dziej wskazane jest ujmowanie kosztow dziatalno$ci pomocniczej w rozbudowa-
nym systemie kont ksiggowych.
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W praktyce przedsigbiorstw klasyczne (bilansowe) podejscie do ewidencji
kosztow dziatalnosci pomocniczej sprowadza si¢ do ujecia kosztow dziatalnosci
pomocniczej na jednym koncie syntetycznym w zespole 5 ,,Produkcja pomocni-
cza”, do ktérego prowadzi si¢ analityke w przekroju poszczegélnych wydziatow
pomocniczych, a w ich ramach no$nikéw kosztow.

Dla wydzialéw pomocniczych uznanych za centra kosztow lub centra wyniko-
we takie rozwiazanie jest nieodpowiednie. Tak prowadzona ewidencja nie dostar-
cza bowiem informacji zarzadczych dla kierownika osrodka odpowiedzialnosci,
a jedynie stuzy bilansowemu rozliczeniu kosztow poniesionych przez wydziaty
pomocnicze na odbiorcow tych $wiadczen.

Dla kierownika wydzialu pomocniczego, bgdacego centrum kosztow lub cen-
trum zysku, konieczny staje si¢ podziat kosztow ponoszonych przez wydziat na:

e koszty kontrolowane,

e koszty niekontrolowane,

a tych z kolei na poszczegoélne rodzaje [6, s. 385-386]. Dotyczy to zwlaszcza kosz-
tow kontrolowanych, dla ktorych przekrdj rodzajowy powinien by¢ maksymalnie
szczegotowy (najlepiej, by kazda pozycja rodzajowa byta pojedynczym kosztem

530-1-0-N Pozostate koszty rodzajowe  53(0-2-0-M Pozostale koszty rodzajowe

g 530
S ' Produkcja pomocnicza

Al 530-1 530-2
E Wydziat A Wydzial B

An 530-1-0 530-1-1 530-2-0 530-2-1
E Kontrolowane Niekontrolowane Kontrolowane Niekontrolowane
i 530-1-0-0 Amortyzacja . 530-2-0-0 Amortyzacja
i 530-1-0-1 Wynagrodzenia 530-2-0-1 Wynagrodzenia

A TIT 1 : .
{ 530-1-0-8 Ustugi wewngtrzne 530-2-0-8 Ustugi wewnetrzne

Rys. 1. Analityka kosztow dziatalnoéci pomocniczej — wersja zarzadcza

Zrodto: opracowanie whasne.
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prostym). Wymusza to inne przekroje w ewidencji analitycznej prowadzonej do
kont kosztow poszczegodlnych wydzialow pomocniczych.

Przyktadowe rozwiazanie w tym zakresie prezentuje rys. 1.

Wynika z niego, ze do konta syntetycznego ujmujacego ogot kosztow pono-
szonych przez dzialalno$¢ pomocnicza nalezy prowadzi¢ ewidencj¢ analityczng na
trzech poziomach szczegodtowosci:

e poziom A I — analityka w przekroju poszczegodlnych wydziatow pomocniczych

(o$rodkéw odpowiedzialnosci),

e poziom A II — analityka do poszczegélnych wydzialow w przekroju: koszty
kontrolowane — koszty niekontrolowane,
e poziom A III — analityka w przekroju rodzajowym do kosztow kontrolowanych

w poszczegolnych wydziatach pomocniczych.

W przypadku osrodka odpowiedzialnego za wynik poza kosztami pojawia si¢
problem ustalenia jego przychodow. W sytuacji, gdy wydziat pomocniczy dokonu-
je sprzedazy na zewnatrz przedsigbiorstwa, ewidencja rzeczywiscie zrealizowa-
nych przychodéw odbywa si¢ na koncie zespolu 7 ,,Przychody ze sprzedazy pro-
duktow” na zasadach analogicznych do sprzedazy produktéw z dziatalnosci pod-
stawowej. Przy §wiadczeniu uslug na zasadzie sprzedazy wewngtrznej na rzecz
dziatalnosci finansowo-wyodrebnionej mozna obcigza¢ odpowiednie konta tych
dziatalnosci (np. 0 ,,Srodki trwate w budowie™) oraz uznawa¢ konto 5 , Produkcja
pomocnicza” po rzeczywistym koszcie tych swiadczen (z ewentualnym rownoleg-
tym zapisem uszczelniajacym kregi kosztowe), za$ konto analityczne, np. ,,Wy-
dziat pomocniczy A”, uzna¢ dwoma kwotami: wartoscia sprzedazy po cenach
transferowych (kwota dodatnia) i korekta (r6znica pomiedzy wartoscia sprzedazy
po cenach transferowych a rzeczywistym kosztem §wiadczen). Korekta dodatnia
oznacza wynik ujemny wydzialu pomocniczego na tych §wiadczeniach, a korekta
ujemna oznacza wynik dodatni. W podobny sposob mozna ustala¢ wynik centrow
zysku $wiadczacych wewngtrzne ustugi na rzecz wydzialow podstawowych, komo-
rek zarzadu 1 innych wydziatow pomocniczych.

5. Wykorzystanie informacji o kosztach/wynikach
dzialalno$ci pomocniczej przez zarzad przedsi¢biorstwa

Zarzad przedsigbiorstwa podejmuje decyzje dotyczace obszaru produkcji po-
mocniczej w kontekscie:

1) oplacalnosci utrzymywania calej sfery produkcji pomocniczej,

2) optlacalnos$ci utrzymywania poszczegolnych wydziatdéw pomocniczych,

3) efektywnosci poszczegolnych wydziatow pomocniczych.

Informacje dotyczace optacalnosci (wysokosci kosztoéw na jednostke Swiad-
czenia wydziatu pomocniczego) mozna uzyska¢ z poziomu S (dla catej produkcji
pomocniczej) lub z poziomu A I (dla poszczegodlnych wydziatow pomocniczych).
Te wielkos$ci nalezy porowna¢ z mozliwymi kosztami alternatywnych §wiadczen
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(ustug obcych). Analiza tych informacji moze sktoni¢ zarzad przedsigbiorstwa do
dziatan outsourcingowych lub insourcingowych.

Efektywno$¢ poszczegdlnych wydziatdw mierzona jest najczesciej stopniem
wykonania zadanego budzetu kosztow lub wielko$cia wypracowanego quasi wyni-
ku finansowego i powiazana powinna by¢ z systemem motywacyjnym.

6. Potrzeby informacyjne kierownika wydzialu pomocniczego

Kierownictwo wydzialu pomocniczego (o$rodka odpowiedzialno$ci) podejmu-
je decyzje dotyczace danego wydziatlu, dotyczace zwlaszcza:

1) wykazania przydatnosci wydzialu w strukturze przedsigbiorstwa (konkuren-
cyjnosci do ustug zewnetrznych),

2) wykonania budzetu lub maksymalizacji quasi zysku,

3) zmniejszania liczby pozycji kosztow niekontrolowanych,

4) biezacej kontroli ksztaltowania si¢ kosztow kontrolowanych.

Przy podejmowaniu decyzji kierownik wydziatu bedzie wykorzystywal infor-
macje z poziomow ewidencji A I, A Il i A III. Do biezacej kontroli kosztow po-
trzebuje zwlaszcza informacji z analityki na poziomie A III, co jest uwarunkowane
Scisla wspolpraca kierownika wydzialu pomocniczego ze stuzbami finansowo-
-ksiggowymi, a szczegdlnie z dziatem kosztow, lub uzyskaniem mozliwosci bieza-
cego monitorowania kosztow swego wydziatu poprzez system informatyczny.

W celach podejmowania krotkookresowych decyzji, zwlaszcza gdy wydziat
pomocniczy jest traktowany jako centrum wynikowe, wskazany jest rowniez dal-
szy podziat kosztow kontrolowanych na zmienne i state (ewidencyjnie lub poza-
ewidencyjnie).

7. Podsumowanie

Rozbudowana dla celow zarzadczych ewidencja analityczna kont kosztow
dziatalno$ci pomocniczej dostarcza wielu cennych informacji wspomagajacych
podejmowanie decyzji na szczeblu zarowno zarzadu, jak i na szczeblu kierowni-
kéw wydzialow. Wprowadzenie rachunku odpowiedzialnosci w obszarze dziatal-
nosci pomocniczej dodatkowo wyzwala zapotrzebowanie na informacj¢ o kosztach
lub wynikach poszczegélnych wydziatow.

Szczegdlng role dla kierownikow wydzialow odgrywa systematyka kosztow
wedlug kryterium rodzajowego w obrgbie kosztow przez nich kontrolowanych.
Wskazany jest rowniez dla nich pozaewidencyjny podziat kosztow kontrolowanych
na state i zmienne.

Zarzad powinien koncentrowac si¢ na kosztach/wynikach catej dziatalnosci
pomocniczej i poszczegolnych jej wydziatach. Zasadnicze decyzje zarzadu dotycza
systemu motywowania pracownikow i ewentualnie outsourcingu lub insourcingu.
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THE POSSIBILITIES OF USING INFORMATION FROM RECORD
ACCOUNTING IN DECISION FIELDS CONNECTED
WITH SUPPORT CENTRES

Summary

In this article, the author presents the possibilities of using the information from record account-
ing in support centres by board of directors and responsible managers. The board of directors evaluate
the profitability of support centres functioning but responsible managers are interested in realization
of income.
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