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Rachunkowoœæ a controlling

Alfred Szydełko 
Politechnika Rzeszowska 

MOŻLIWOŚCI WYKORZYSTANIA INFORMACJI 
Z EWIDENCJI KSIĘGOWEJ W OBSZARACH DECYZYJNYCH 

ZWIĄZANYCH Z DZIAŁALNOŚCIĄ POMOCNICZĄ 

1. Wstęp 

W strukturach organizacyjnych większych jednostek gospodarczych, oprócz 
wydziałów zajmujących się podstawową działalnością wytwórczą i usługową, 
znajdują się często wydziały zajmujące się wytwarzaniem wyrobów bądź świad-
czeniem usług na własne potrzeby jednostki. Ten obszar działalności przedsiębior-
stwa określa się mianem działalności (produkcji) pomocniczej. Obejmuje on swym 
zasięgiem te wydziały, które świadczą usługi lub wytwarzają produkcję na rzecz 
działalności podstawowej przedsiębiorstwa, zaopatrzenia, zbytu i sfery zarządu, 
a także niekiedy równocześnie dla odbiorców zewnętrznych. 

Do typowych wydziałów produkcji pomocniczej zalicza się wydziały energe-
tyczne (kotłownie, elektrownie itp.), wydziały transportowe (transport wewnętrzny 
i zewnętrzny), wydziały remontowe i budowlane (warsztaty o różnym przeznacze-
niu), wydziały przetwórcze (narzędziownie, prototypownie itp.), biura konstruk-
cyjno-technologiczne i laboratoria. 

Sens utrzymywania wydziałów pomocniczych wynika z jednej strony z ko-
nieczności zaspokojenia potrzeb podstawowych sfer działalności przedsiębiorstwa 
oraz zapewnienia normalnej (ciągłej) ich pracy, z drugiej zaś wynika z dążenia 
przedsiębiorstwa do uniezależnienia się od usług obcych jednostek bądź z chęci 
obniżenia kosztów tych świadczeń [4, s. 99]. 

Informacje o kosztach (wynikach) wydziałów pomocniczych powinny być 
przedmiotem analiz i ocen ze strony zarządu przedsiębiorstwa pod kątem decyzji 
outsourcingowych bądź insourcingowych. Kierownicy wydziałów powinni dyspo-
nować informacjami wspomagającymi ich decyzje dotyczące wykonania budżetów 
lub realizacji wyniku.  
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2. Rozliczanie kosztów świadczeń wydziałów pomocniczych 

Każdy wydział pomocniczy ponosi koszty swej działalności. Mogą one być w 
różny sposób grupowane i rozliczane. Za celowe uznaje się wyróżnienie danego 
wydziału jako komórki pomocniczej, a tym samym odrębne ewidencyjne ujęcie jej 
kosztów, jeśli spełnione są między innymi następujące warunki [2, s. 488]: 
• świadczy ona usługi dla kilku innych komórek przedsiębiorstwa i/lub dla jed-

nostek z zewnątrz, 
• istnieje możliwość określenia liczby jej świadczeń oraz ich odbiorców, 
• istnieje możliwość określenia kosztu wytworzenia świadczeń, 
• koszty działalności komórki są wysokie i/lub podlegają znacznym wahaniom w 

czasie. 
W praktyce przedsiębiorstw, gdy któryś z powyższych warunków nie jest speł-

niony, całość poniesionych kosztów na dany rodzaj działalności pomocniczej zali-
cza się zazwyczaj do kosztów ogólnego zarządu (zwłaszcza, gdy ich poziom jest 
nieistotny) – stają się wówczas kosztami okresu lub traktuje się je umownie jako 
element kosztów pośrednich wydziałów podstawowych – rozliczane są wtedy na 
wytwarzane produkty i/lub koszty okresu.  

Poniesione koszty przez wyodrębnione organizacyjnie i ewidencyjnie wydziały 
produkcji pomocniczej należy rozliczyć na odbiorców świadczeń. Właściwa wyce-
na tych świadczeń ma istotne znaczenie dla prawidłowego ustalenia kosztu wytwo-
rzenia produktów działalności podstawowej oraz kosztów okresu. System ewiden-
cyjny i sposób rozliczania kosztów powinny zabezpieczyć właściwą ich wycenę. 
By to uczynić w sposób prawidłowy, należy ustalić [5, s. 84]: 
• wielkość i kierunki świadczenia usług działalności pomocniczej, 
• liczbę świadczeń (produktów) przypadającą na poszczególnych odbiorców 

świadczeń, 
• wysokość poniesionych kosztów przez każdy z wydziałów produkcji pomocniczej. 

W zależności od charakteru i wielkości działalności pomocniczej do wyceny jej 
świadczeń w praktyce przedsiębiorstw stosuje się różne metody (metodę kosztów 
rzeczywistych, metodę bezpośrednią, metodę uwzględniania świadczeń wzajem-
nych po koszcie planowanym, metodę stawek planowanych, metodę kolejnych 
przybliżeń, metodę stopniową), ale każda z nich ma określone wady i zalety. Nie 
wnikając głębiej w tę problematykę, warto podkreślić, że każda z tych metod wy-
maga między innymi odrębnego ustalenia kosztów poszczególnych wydziałów 
pomocniczych, co ewidencyjnie uzyskuje się w praktyce księgowej poprzez zasto-
sowanie ewidencji analitycznej do konta „Produkcja pomocnicza” w przekroju 
podmiotowym. 
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3. Wydziały pomocnicze jako ośrodki odpowiedzialności 

Wprowadzenie w przedsiębiorstwie rachunku odpowiedzialności wiąże się ści-
śle z organizacyjnym wyodrębnieniem ośrodków (centrów) odpowiedzialności. 
Stanowią one trzon koncepcji zarządzania przez ośrodki odpowiedzialności. 

Przez ośrodek odpowiedzialności można rozumieć względnie wyodrębnioną  
i zorganizowaną część przedsiębiorstwa, na której czele stoi kierownik ponoszący 
odpowiedzialność za wykonanie zadań przypisanych ośrodkowi, a jednocześnie 
dysponujący odpowiednimi środkami umożliwiającymi wykonanie tych zadań [3, 
s. 275]. Wręcz idealnymi, zorganizowanymi częściami przedsiębiorstwa, które 
można potraktować jako ośrodki odpowiedzialności, wydają się wydziały produk-
cji pomocniczej. Można je traktować jako: 
• centra kosztów, 
• centra wynikowe. 

Dla wydziału produkcji pomocniczej jako centrum kosztów należy stworzyć 
budżet kosztów dla zadań realizowanych przez ten wydział oraz kontrolować sto-
pień jego realizacji. Dzięki temu zwiększa się skuteczność kontroli kosztów tego 
wydziału przez zarząd przedsiębiorstwa, a równocześnie zmusza to kierownika 
wydziału do skuteczniejszego sprawowania kontroli nad kosztami, za które ponosi 
odpowiedzialność. 

Wydział produkcji pomocniczej może być również uznany za centrum wyni-
kowe, w którym przychodom ze sprzedaży wewnętrznej (rozliczenie świadczeń na 
odbiorców po cenach transferowych) i ewentualnym przychodom zewnętrznym 
(wartość netto sprzedaży po cenach rynkowych) przeciwstawia się faktycznie po-
niesione przez ten wydział koszty. Warunkiem, by wydział pomocniczy stał się 
centrum wynikowym, jest możliwość sprawowania przez kierownika kontroli nad 
zarówno ponoszonymi kosztami, jak i osiąganymi przychodami. 

Efektywność centrum kosztów czy centrum wynikowego zależy również od 
systemu motywacyjnego, przy czym panuje przekonanie, że zarządzający (kierow-
nicy) są bardziej motywowani do pracy, jeśli miarą ich oceny jest zysk, a nie tylko 
wykonanie budżetu kosztów [2, s. 1007]. 

4. Ewidencyjne ujęcie kosztów działalności pomocniczej 

Potrzeby wyceny kosztów świadczeń wydziałów pomocniczych oraz ich sys-
tematyki umożliwiającej podejmowanie przez kierownika trafnych decyzji w ob-
szarze kosztów kontrolowanych i skutecznej ich kontroli wymagają ewidencji tych 
kosztów na kontach księgowych lub ujmowania ich pozaksięgowo. Ujmowanie 
danych na kontach zapewnia zawsze zachowanie systematyczności, zatem najbar-
dziej wskazane jest ujmowanie kosztów działalności pomocniczej w rozbudowa-
nym systemie kont księgowych. 
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W praktyce przedsiębiorstw klasyczne (bilansowe) podejście do ewidencji 
kosztów działalności pomocniczej sprowadza się do ujęcia kosztów działalności 
pomocniczej na jednym koncie syntetycznym w zespole 5 „Produkcja pomocni-
cza”, do którego prowadzi się analitykę w przekroju poszczególnych wydziałów 
pomocniczych, a w ich ramach nośników kosztów. 

Dla wydziałów pomocniczych uznanych za centra kosztów lub centra wyniko-
we takie rozwiązanie jest nieodpowiednie. Tak prowadzona ewidencja nie dostar-
cza bowiem informacji zarządczych dla kierownika ośrodka odpowiedzialności, 
a jedynie służy bilansowemu rozliczeniu kosztów poniesionych przez wydziały 
pomocnicze na odbiorców tych świadczeń.  

Dla kierownika wydziału pomocniczego, będącego centrum kosztów lub cen-
trum zysku, konieczny staje się podział kosztów ponoszonych przez wydział na: 
• koszty kontrolowane, 
• koszty niekontrolowane, 
a tych z kolei na poszczególne rodzaje [6, s. 385-386]. Dotyczy to zwłaszcza kosz-
tów kontrolowanych, dla których przekrój rodzajowy powinien być maksymalnie 
szczegółowy (najlepiej, by  każda  pozycja  rodzajowa  była  pojedynczym kosztem 
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Rys. 1. Analityka kosztów działalności pomocniczej – wersja zarządcza 
Źródło: opracowanie własne. 
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prostym).  Wymusza  to  inne  przekroje w ewidencji  analitycznej  prowadzonej do  
kont kosztów poszczególnych wydziałów pomocniczych.  

Przykładowe rozwiązanie w tym zakresie prezentuje rys. 1. 
Wynika z niego, że do konta syntetycznego ujmującego ogół kosztów pono-

szonych przez działalność pomocniczą należy prowadzić ewidencję analityczną na 
trzech poziomach szczegółowości: 
• poziom A I – analityka w przekroju poszczególnych wydziałów pomocniczych 

(ośrodków odpowiedzialności), 
• poziom A II – analityka do poszczególnych wydziałów w przekroju: koszty 

kontrolowane – koszty niekontrolowane, 
• poziom A III – analityka w przekroju rodzajowym do kosztów kontrolowanych 

w poszczególnych wydziałach pomocniczych. 
W przypadku ośrodka odpowiedzialnego za wynik poza kosztami pojawia się 

problem ustalenia jego przychodów. W sytuacji, gdy wydział pomocniczy dokonu-
je sprzedaży na zewnątrz przedsiębiorstwa, ewidencja rzeczywiście zrealizowa-
nych przychodów odbywa się na koncie zespołu 7 „Przychody ze sprzedaży pro-
duktów” na zasadach analogicznych do sprzedaży produktów z działalności pod-
stawowej. Przy świadczeniu usług na zasadzie sprzedaży wewnętrznej na rzecz 
działalności finansowo-wyodrębnionej można obciążać odpowiednie konta tych 
działalności (np. 0 ,,Środki trwałe w budowie”) oraz uznawać konto 5 „Produkcja 
pomocnicza” po rzeczywistym koszcie tych świadczeń (z ewentualnym równoleg-
łym zapisem uszczelniającym kręgi kosztowe), zaś konto analityczne, np. „Wy-
dział pomocniczy A”, uznać dwoma kwotami: wartością sprzedaży po cenach 
transferowych (kwota dodatnia) i korektą (różnica pomiędzy wartością sprzedaży 
po cenach transferowych a rzeczywistym kosztem świadczeń). Korekta dodatnia 
oznacza wynik ujemny wydziału pomocniczego na tych świadczeniach, a korekta 
ujemna oznacza wynik dodatni. W podobny sposób można ustalać wynik centrów 
zysku świadczących wewnętrzne usługi na rzecz wydziałów podstawowych, komó-
rek zarządu i innych wydziałów pomocniczych. 

5. Wykorzystanie informacji o kosztach/wynikach 
działalności pomocniczej przez zarząd przedsiębiorstwa 

Zarząd przedsiębiorstwa podejmuje decyzje dotyczące obszaru produkcji po-
mocniczej w kontekście: 

1) opłacalności utrzymywania całej sfery produkcji pomocniczej, 
2) opłacalności utrzymywania poszczególnych wydziałów pomocniczych, 
3) efektywności poszczególnych wydziałów pomocniczych. 
Informacje dotyczące opłacalności (wysokości kosztów na jednostkę świad-

czenia wydziału pomocniczego) można uzyskać z poziomu S (dla całej produkcji 
pomocniczej) lub  z poziomu A I (dla poszczególnych wydziałów pomocniczych). 
Te wielkości należy porównać z możliwymi kosztami alternatywnych świadczeń 
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(usług obcych). Analiza tych informacji może skłonić zarząd przedsiębiorstwa do 
działań outsourcingowych lub insourcingowych. 

 Efektywność poszczególnych wydziałów mierzona jest najczęściej stopniem 
wykonania zadanego budżetu kosztów lub wielkością wypracowanego quasi wyni-
ku finansowego i powiązana powinna być z systemem motywacyjnym. 

6. Potrzeby informacyjne kierownika wydziału pomocniczego 

Kierownictwo wydziału pomocniczego (ośrodka odpowiedzialności) podejmu-
je decyzje dotyczące danego wydziału, dotyczące zwłaszcza: 

1) wykazania przydatności wydziału w strukturze przedsiębiorstwa (konkuren-
cyjności do usług zewnętrznych), 

2) wykonania budżetu lub maksymalizacji quasi zysku, 
3) zmniejszania liczby pozycji kosztów niekontrolowanych, 
4) bieżącej kontroli kształtowania się kosztów kontrolowanych. 
Przy podejmowaniu decyzji kierownik wydziału będzie wykorzystywał infor-

macje z poziomów ewidencji A I, A II i A III. Do bieżącej kontroli kosztów po-
trzebuje zwłaszcza informacji z analityki na poziomie A III, co jest uwarunkowane 
ścisłą współpracą kierownika wydziału pomocniczego ze służbami finansowo- 
-księgowymi, a szczególnie z działem kosztów, lub uzyskaniem możliwości bieżą-
cego monitorowania kosztów swego wydziału poprzez system informatyczny.  

W celach podejmowania krótkookresowych decyzji, zwłaszcza gdy wydział 
pomocniczy jest traktowany jako centrum wynikowe, wskazany jest również dal-
szy podział kosztów kontrolowanych na zmienne i stałe (ewidencyjnie lub poza-
ewidencyjnie). 

7. Podsumowanie 

Rozbudowana dla celów zarządczych ewidencja analityczna kont kosztów 
działalności pomocniczej dostarcza wielu cennych informacji wspomagających 
podejmowanie decyzji na szczeblu zarówno zarządu, jak i na szczeblu kierowni-
ków wydziałów. Wprowadzenie rachunku odpowiedzialności w obszarze działal-
ności pomocniczej dodatkowo wyzwala zapotrzebowanie na informację o kosztach 
lub wynikach poszczególnych wydziałów.  

 Szczególną rolę dla kierowników wydziałów odgrywa systematyka kosztów 
według kryterium rodzajowego w obrębie kosztów przez nich kontrolowanych. 
Wskazany jest również dla nich pozaewidencyjny podział kosztów kontrolowanych 
na stałe i zmienne. 

 Zarząd powinien koncentrować się na kosztach/wynikach całej działalności 
pomocniczej i poszczególnych jej wydziałach. Zasadnicze decyzje zarządu dotyczą 
systemu motywowania pracowników 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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