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CENTRA KOSZTOW - ORGANIZACJA
STRUKTURY | PROCESOW W CONTROLLINGU

Zarys tresci: W artykule przedstawiona zostala istota i metody tworzenia centow
kosztow oraz etapy tworzenia. Opisano budzetowanie kosztow w centach kosztow.
Ponadto ukazano zasady i mierniki oceny wynikow centréw kosztow.
Stowa kluczowe: centrum kosztéw, koszt, budzetowanie, controlling.

Wprowadzenie

Celem artykutu jest wskazanie wagi i zarazem konieczno$ci zmian w
organizacji  struktur, jak 1 procesdéw zachodzacych w controllingu
przedsigbiorstwa, ktore dokonywane sg m.in. za pomoca centréw Kkosztow.
Autorka ponadto, proponuje stworzenie optymalnego systemu wskaznikéw
stuzacych ocenie centrum kosztow.

Istotnym warunkiem dla wprowadzenia i prawidtowego funkcjonowania
systemu controllingu opartego na budzetach jest decentralizacja zarzadzania,
polegajaca na przekazywaniu uprawnien i zakresu odpowiedzialnosci w dot
struktury organizacyjnej. Dajac tym samym kierownikom wigksza decyzyjnos¢
i zarazem zwigkszajac odpowiedzialnos¢ za obszary im podlegajace.
Rozwigzanie takie daje kierownictwu wieksza swobode dziatania w zakresie
decyzyjnym na poziomie strategii, gdyz zakres decyzji operacyjnych
przyznawany zostaje kierownictwu szczebla operacyjnego przedsigbiorstwa.
Rozwigzanie decentralizacji, decyzyjnosci i zakresu odpowiedzialnosci daje
mozliwos¢:

o zwigkszonej motywacji menedzerdéw, ktorych zakres odpowiedzialnos$ci

ale i wladzy zostaje zwigkszony;

o zwigkszenie poziomu zadowolenia z pracy, co daje realny wpltyw na

sprawy biezace przedsigbiorstwa;

e optymalizacje pomiaru efektywnosci i dokonan menedzerow w

obszarach ich funkcjonowaniza;

e przygotowanie menedzeréw do petnieni coraz bardziej samodzielnych

decyzyjnie funkgcji.

* Katedra Rachunkowos$ci, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Politechnika Koszalinska
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Przekazanie uprawnien decyzyjnych nizszym szczeblom zarzadzania
powoduje potrzebe wydzielenia obszarow odpowiedzialnosci. Utatwia to
koncentracj¢ mniejszych jednostek na najwazniejszych dziataniach, zwlaszcza
w krotkich okresach, zwigkszajac tym samym motywacje i wydajnos$¢ pracy.
Konieczno$¢ tworzenia os$rodkow  odpowiedzialno$ci jest naturalng
konsekwencja podziatly pracy w przedsigbiorstwie, zwlaszcza w obszarze
funkcji kierowniczych. Wydzielenie osrodkow odpowiedzialno$ci warunkuje
ponadto budzetowanie kosztéw, przychod6w i wynikéow'.

Wyodre¢bnienie i rodzaje osrodkow odpowiedzialnosci
W przedsiebiorstwie

W przedsiebiorstwie moga wystgpowac centra gospodarowania s3 to
zorganizowane czesci w strukturze organizacyjnej, za ktorych efekty przejmuja
petng odpowiedzialno$¢ kierownicy. Taki podziat struktury na zorganizowane
centra gospodarowania skutkuje wydzielonymi zaktadami, wydziatami,
komorkami organizacyjnymi czy projektami. Jest to rozwigzanie stosowane w
systemie zarzadzania. Dla funkcjonowania systemu controllingu zastosowanie
znajduja centra odpowiedzialnosci, czgsto przyjmujace nazwe osrodkow
odpowiedzialnosci.

Osrodek odpowiedzialnosci® definiowany jest jako czes¢ sktadowa
przedsigbiorstwa, za dziatalno$¢ ktoérej odpowiada indywidualny kierownik.
Inna definicja pochodzaca z nauko i =zarzadzaniu okre§la osrodek
odpowiedzialnosci jako wydzielony obszar firmy o okreslonych kosztach,
wynikach, zasobach, w ktérym mozna powigza¢ odpowiedzialnos$¢ za realizacje
wyznaczonych zadan z wasciwymi kierownikami lub grupa kierownikow”.

W konsekwencji zmian w strukturze organizacyjnej i wprowadzaniu
osrodkoéw odpowiedzialno$ci podobnie jak w decentralizacji zarzadzania, ktora
przeciez mozliwa jest miedzy innymi dzieki zastosowaniu wspomnianych
osrodkow, chodzi o poprawe efektywnosci i wzrost konkurencyjnosci dziatania
przedsigbiorstwa jako calosci. Wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnosci
dokonywane jest w oparciu 0 dwa podstawowe kryteria, do ktorych zalicza sie:

o Kkryterium formalne,

e Kkryterium merytoryczne.

! M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN
Warszawa 2003, s. 93.

2 Osrodek odpowiedzialnosci ma réowniez inng nazwe, stosowang wliteraturze
przedmiotu i jest to — centrum odpowiedzialnosci, oba okreSlenia sa pojeciami
tozsamymi.

® C. Drury, Rachunek kosztow, op. cit., s. 32.
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Do kryterium formalnego nalezg roznorodne kryteria, dobierane w
zaleznosci od dziatalnosci prowadzonej przez przedsi¢biorstwo, a sg to np.
kryteria  produktowo-rynkowe, organizacyjne, terytorialne, ksiggowo-
finansowe, wlasnosciowo-prawne.

Kryteria wyodrebniania o§rodkéw odpowiedzialno$ci i ich charakterystyke
zaprezentowano w tabeli 1.

Sposoby wylaniania os$rodkow odpowiedzialnosci to wybor pomiedzy
»haktadaniem” na istniejgce komorki organizacyjne w zorganizowanej juz
strukturze przedsigbiorstwa lub tworzeniem ,,0d podstaw”.

Tabela 1. Kryteria wyodrgbniania osrodkéw odpowiedzialnosci

Lp. Kryterium Charakterystyka
Opisuje zespot warunkow, ktore musza by¢
1 Formalne spetione, aby dana komérka w ogéle mogla

istnie¢ jako dowolny osrodek odpowiedzialnosci.

Opisuje warunki ekonomiczne, po spelieniu
2 Merytoryczne ktérych mozna zdecydowaé o wyborze danego
rodzaju i zakresu samodzielnos$ci osrodka
odpowiedzialnosci.

i Ukierunkowuje proces wyodrebniania osrodkow
Zasobow | na wykorzystanie zasobow materialnych i
niematerialnych.

Rynku Ukierunkowuje za zagospodarowanie potencjatu
rynku zaopatrzenia i zbytu.

3 Efektywnosci Ukierunkowuje na organizacj¢ procesu od
momentu przyjecia zamowienia do momentu
Procesu | gotowego produktu. W tym kryterium
rozwazany jest caly proce wytworczy
przedsigbiorstwa.

Zro6dlo: Opracowanie wlasne.

Pierwszy sposob naktadania na istniejaca strukture przedsigbiorstwa opiera
si¢ na akceptacji dotychczasowych rozwigzan strukturalnych i proceduralnych,
niezaleznie od tego, czy taka decyzja byla wynikiem glgbszych analiz i
celowego zachowania (istnieje uzasadnienie dla dalszego korzystania z tych
rozwigzan), czy tez pobieznego (lub braku) ogladu stanu dotychczasowego.
Istota tego sposobu sprowadza si¢ do sprawdzenia, czy istniejgca komorka
organizacyjna (wydzial, zaktad czy dzial w zarzadzie) spelnia wymagania
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przyjete w zatozeniach strategicznych oraz kryteriach formalno-merytorycznych
wyodrebnionego osrodka odpowiedzialnosci’,

Drugi sposéb polegajacy na projektowaniu od podstaw os$rodkow
odpowiedzialnosci jest bardziej pracochtonny od pierwszego. Takie podejscie
W pewnym sensie kwestionuje zasadno$¢ podziatu struktury przedsiebiorstwa,
a w skrajnych przypadkach tworzy zupelnie nowe osrodki (z nowym zamystem
I uzasadnieniem ekonomicznym).

Do wyodrebnienia osrodkow odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie
Mozna zatem stosowa¢ rozne kryteria i wybra¢ jeden ze sposobow tworzenia
faktycznie obowiazujacych centrow z przyporzadkowaniem kierownika
odpowiedzialnego za nows strukture.

Wprowadzenie os$rodkéw odpowiedzialno§ci mozna ogdlnie wyrazié
W pigciu etapach, co zaprezentowano na rysunku 1.

ETAP1 —> Wyodrebnienie osrodka
odpowiedzialnos$ci

Okreslenie, celow, zadan i zakresu
ETAP 2 —> samodzielnosci o$rodka
odpowiedzialno$ci

Wybdr i okreslenie miernikow
ETAP 3 —> oceny osrodka odpowiedzialnosci

Ustalenie procedury powiazania
ETAP 4 —> miernikow oceny z systemem
motywacyjnym
ETAP5 —> Okreslenie zasad pracy i obshugi
osrodka odpowiedzialno$ci

Rysunek 1. Etapy organizowania o$rodkow odpowiedzialnosci

*S. Nowosielski, Controlling w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw, 2002, s. 50.



Centra kosztow — organizacja... 123

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: S. Nowosielski, Controlling...op. cit., s. 48.

Stosowane etapy wylaniania i przygotowania do dzialania o$rodkow
odpowiedzialno$ci sg przyczynkiem do ostatecznego okreslenia rodzajow
osrodkbw w przedsigbiorstwie. Do osrodkow odpowiedzialnosci w
przedsigbiorstwie zalicza sig:

e osrodek odpowiedzialnosci odpowiadajacy za koszty,

e osrodek odpowiedzialno$ci odpowiadajacy za przychody,

e osrodek odpowiedzialno$ci odpowiadajacy za wyniki,

e osrodek odpowiedzialno$ci odpowiadajacy za inwestycje.

Kazdy z wymienionych os$rodkéw odpowiedzialnosci ma inng rolg¢ do
spelnienia w przedsigbiorstwie, podlega innym kryteriom tworzenia i
miernikom oceny oraz ma innych charakter zadan stawianych do realizacji.
Cecha wspdlng jest przynalezno$¢ do struktury przedsiebiorstwa, motywacyjny
system powigzan wynikow osrodka z ocena.

Decyzja o wyborze metody tworzenia budzetow w poszczegolnych
osrodkach odpowiedzialnosci powinna uwzglgdnia¢ specyfike ich dziatalnosci
(...) by¢ kompromisem pomiedzy zastosowaniem najlepszej metody a
konieczno$cig zachowania standardow procedur budzetowania we wszystkich
centrach i budzecie centralnym®.

Istota centrum odpowiedzialnosci za koszty

Centrum odpowiedzialnosci za koszty stanowi najmniejszy segment
wydzielonego zakresu odpowiedzialno$ci. Idea tworzenia tego typu o$rodkow
tkwi  w checi pozyskania informacji do sterowania gospodarno$cia
pojedynczego miejsca powstania kosztu MPK lub kilku takich miejsc. Istotg
osrodka jest ponoszenie odpowiedzialno$ci za koszty, a nie tylko ich ewidencja
wedlug  przyjetego MPK. Przyczynkiem do tworzenia osrodkow
odpowiedzialnos$ci za koszty jest roOwniez mozliwo$¢ szacowania wielko$ci
kosztow, ktorych nie mozna planowac na podstawie wielkos$ci sprzedazy czy
produkcji moga to by¢ koszty remontdéw, zaopatrzenia, czy utrzymania
czystosci. Tworzenie ich ~ powinno spetnia¢ trzy zasadnicze warunki:

> M. Foremna-Pilarska, Budzetowanie i controlling w podmiotach gospodarczych,
Wydawnictwo Politechniki Koszalifiskiej, Koszalin 2007, s. 77.
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o umozliwia¢ wyrazenie efektu rzeczowego (rezultatu) osrodka w postaci
miernika odzwierciedlajacego powstanie kosztow w centrum (pomiar
input-output),

e by¢ wyraznie wyodrebnionym obszarem odpowiedzialnosci,

o ulatwi¢ sporzadzanie dowodow ksiqgowychs.

Tworzenie o$rodkéw odpowiedzialnosci za koszty poza wymienionymi
warunkami jakie ma zasadniczo do spetnienia w trakcie funkcjonowania moze
by¢ rozpatrywane w dwoch sferach: organizacyjnej i ekonomicznej. Sfera
organizacyjna polega na doborze sposobu tworzenia osrodka (na naktadke lub
od podstaw) i funkcjonowania organizacyjnego juz po utworzeniu. Organizacja
jest zatem ujeta w horyzoncie czasu polegajacym na zatozeniu o$rodka za
koszty i jego trwaniu w zorganizowanej formie.

Sfera ekonomiczna polega na wypeklnieniu sfery organizacyjnej
dokumentacjag  obrachunkowo-ksiggows, ktéora pozwoli na planowanie,
rejestracje i kontrolg kosztow osrodka kosztow. Sfera ta jest spdjna ze sfera
organizacyjng, bo opiera si¢ o procedury przyjete w fazie organizowania
centrum. Realizowane zadania sfery ekonomicznej z punktu widzenia czasu
nastgpuja po zakonczeniu sfery organizacyjnej, ktéora ma charakter
przygotowawczy do dziatania o$rodka kosztéw jak i samego pomiaru oraz jego
oceny.

Wyodrgbnienie o$rodka odpowiedzialno$ci za koszty wymaga doboru i
zastosowania wlasciwych kryteriow, do ktérych zalicza sig:

1. miejsce powstania kosztu kryterium to pozwala przypisywac¢ koszty do
wczesniej ,,przygotowanych” miejsc ich ponoszenia. Pozwala na
budzetowanie kosztow z uwzglednieniem wczesniej okreslonych miejsc
ich powstania. Tworzy odpowiedzialnos¢ za koszty osob, ktoérym
przekazana jest decyzyjnos¢ w zakresie MPK i o$rodka koszow je
obejmujace.

2. organizacje przestrzenng (terytorialng), kryterium pozwala wzia¢ pod
uwage roznorodnos¢ kosztow ponoszonych w ramach produkcji, ktore
sa ponoszone w jednym pomieszczeniu (hali fabrycznej).

3. wymogi techniczne i obrachunkowe, kryterium skutkuje specyfika ilosci
przekazywanych w osrodku wyrobow, ktére wymagaja mniejszej liczby
osrodkow przy niezbyt skomplikowanym procesie wytworzenia niz
produkty wymagajacej ztozonego procesu wytworzenia bo wowczas
tworzy si¢ konieczno$¢ zwigkszenia liczby wzajemnych rozliczen
pomigdzy osrodkami.

® H. Btoch, Zapanowaé nad kosztami, Oficyna Controllingu Profit, Katowice 1997,
S. 72.
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4. funkcje przedsigbiorstwa, za tak przyjetym kryterium czynnosci
tworzace os$rodki za koszty skupiajg si¢ na wylonieniu i pogrupowaniu
takich, wspolnych czynnosci wykonywanych w ramach réznych funkcji
i obszaro6w przedsigbiorstwa aby mogly stanowi¢ jeden osrodek za
koszty.

5. ilo$¢ osrodkow kosztow w kazdym przedsigbiorstwie bedzie inna, jest to

zalezne od wielu czynnikéw do ktorych zalicza sie:

wielko$¢ przedsigbiorstwa, rodzaju dziatalno$ci przedsigbiorstwa,

programu produkciji,

doktadno$¢ ujecia kosztow,

zakresu kontroli kosztow.

Wskazanie liczby osrodkow kosztow w przedsigbiorstwie jest kwestia
znalezienia pewnego optimum, ktore pogodzi liczbe utworzonych o$rodkéw
kosztow z optymalnym rozliczaniem kosztéw. Skrajny przypadek wydzielania
osrodkow jest wowczas gdy osrodek odpowiedzialno$ci za koszty odpowiada
pojedynczemu MPK.

Budzetowanie kosztow w centrach odpowiedzialnosci
za koszty

Wspotczesnie budzetowanie stosowane jest jako przewidywanie dziatan
majacych na celu realizacjg strategicznych celow przedsigbiorstwa (...) s3 to
wszystkie aspekty (...)uzyskiwania w przyszto$ci przychodow i ponoszenia
kosztow'.

W przedsigbiorstwie koszty stanowig wazne zagadnienie zarowno na etapie
planowania jak i rozliczania. W systemie rachunkowosci na poziomie ewidencji
ksiggowej stosowany jest rachunek kosztow rzeczywistych, uwzgledniajacy
ujmowanie kosztow w zespole czwartym lub pigtym planu kont. Jest to jednak
podejscie ex post. W controllingu nastawionym na przyszto$¢ prace skupiaja sie
na doktadnym zaplanowaniu kosztoéw przysztych okresow i pozniejsza ich
analize wykonania. Aby budzetowanie kosztow moglo sta¢ si¢ skutecznym
narzedziem wyznaczania zadan dla centréw, musi odznaczaé¢ si¢ wysokim
stopniem realnosci®. Budzet jako narzedzie controllingu operacyjnego stwarza
mozliwosci grupowania realnych kosztow nie tylko ze wzgledu na miejsce
powstania czy rodzaj kosztu. Daje mozliwo$¢ poprzez zastosowanie wielkosci

7 , s . . .
A. Karmanska, Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow w  systemie

informacyjnym przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2006, s. 384.
8 J. Nesterak, Controlling, System oceny centréw odpowiedzialnosci, \Wydawnictwo
ANVIX, Wydanie I11, Krakéw 2004, s. 146.



126 Monika Foremna-Pilarska

regulujacej, pewnego standardu kosztu taczenie naktadu z efektem jego
zastosowania. Wowczas mozna okresli¢ juz na etapie budzetowania proporcje¢
zaleznos$ci zachodzacych migedzy konkretnym kosztem lub kombinacja kosztow
a efektem ich poniesienia.

Budzetowanie w osrodkach kosztéw moga dotyczy¢:

e budzetowania kosztéw proceséw podstawowych,

¢ budzetowania kosztow procesow pomocniczych,

e budzetowania kosztow procesow obstugi.

Budzetowania kosztow proceséw podstawowych polega na planowaniu
i analizie wykonania kosztow budzetow dotyczacych dziatalnosci operacyjnej
przedsigbiorstwa. Moga to by¢ miedzy innymi budzety produkcji wyrazone
w sztukach (plan produkcji) i w zlotowkach (budzet produkcji), budzety
materiatow bezposrednich, budzety robocizny bezposredniej. Cechg wspolng
jest powiazanie kosztow z centrum kosztu przyporzadkowanego do dziatalno$ci
statutowe]j przedsicbiorstwa. Jak rowniez mozliwo$¢ okreslenia wielkosSci
regulujacej koszty.

Budzetowania kosztéw procesOw pomocniczych w przeciwienstwie do
kosztow proceséw podstawowych nie opiera si¢ na okreslonej wczesniej
wielkosci regulujacej koszty. Ze wzgledu na ich specyfike jest to nie mozliwe.
Trudno jest wskaza¢ konkretng wielkos¢ ,,techniczng” wskazujaca aktywno$¢
takiego centrum. Koszty ponoszone w nim sg ponoszone w wyniku $wiadczen
ustug na rzecz dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa, a wiec produkcji czy
tez sprzedazy towar6éw lub ustug.

Budzetowania kosztow proceséw obstugi co do zasady przebiega podobnie
do budzetowania kosztoéw proceséw pomocniczych, dzieje si¢ tak dlatego, ze
w obu przypadkach grupowane sa koszty wspomagajace realizacje procesu
podstawowego. Ponadto sa to koszty o charakterze ogdlnym. W celu ich
budzetowania mozna zastosowac podziat kosztéw ogdlnych na:

e koszty o dokladnie okreslonej wielko$ci, zwiazane z realizacja umow-
ptace pracownikéw administracyjnych, stawki ubezpieczeniowe, raty
leasingu, itp.;

o koszty powstate w wyniku decyzji zarzadu o budzetowanej wielkosci,
ktorej zachowanie jest mozliwe do skontrolowania przed wystapieniem
kosztu — np. koszty reklamy;

e koszty uzaleznione w duzym stopniu od rozwoju portfela klienta i
zamowien oraz formy ptatnosci — np. koszt finansowe;
pozostate koszty ogélne powodujace wydatki;
koszty kalkulacyjne (niepowodujace wydatkow)®.

° M. Sierpinska, B. Niedbata: Controlling...op. cit. s. 151.
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W tabeli 2 przedstawiono podzial kosztow ogdlnych. Wyodrebniono dla
kazdego elementu kosztow ogdlnych po jednym przyktadzie rodzaju kosztow
i okre§lono podstawe budzetowania dla takiego rodzaju kosztu, a takze
wskazano mozliwe centrum kosztu do ktorego mozna go zakwalifikowac.

Tabela 2. Przyktady kosztow w roznych centrach kosztow

Podzial kosztow

Rodzaj kosztu

Podstawa

Rodzaj centrum

ogoélnych budzetowania kosztow
Koszty Umowa ze stosunku .
. . . Centrum kosztow
0 okreslonej Ptace pracy, umowa zlecenie . .
. L . administracji
wielkos$ci itp.
Oplata, raty
Koszty decyzji leasingowe na . Centrum kosztow
. Umowa leasingu
zarzadu samochod zarzadu
osobowy
K.os.zty Umowy marketingowe,
uzaleznione od 5
. . Umowy targowe, Centrum kosztow
rozwoju portfela i Reklama Koncencia marketinau
klienta zamowien i epel g
L marketingowa
formy ptatnosci
Plan zapotrzebowania
Pozostate koszty Wyposazenic na wyposazenie Centrum kosztow

ogolne

poszczegblnych
dziatow

administracji

Zro6dlo: Opracowanie wlasne.

Budzetowanie w zalezno$ci od rodzaju kosztu bedzie dokonywane w

oparciu o inng podstawe (dowod ksiggowy lub prawny). Sposoby liczenia i
planowania rodzajow kosztow w centrach beda okreslone w procedurze
budzetowania czyli dokumencie gdzie poza metoda budzetowania kosztow
zostanie okreslona m.in. i podstawa ich planowania. Po wlasciwy ujeciu
planistycznym i sporzadzeniu budzetéw po ich realizacji nastgpuje rownie
wazny etap kontroli wykonania kosztow zawartych w budzetach. Ocena poza
kontrolg i weryfikacjg zatozen budzetowych powinna dostarczy¢ informacji o
systemie zarzadzania centrum.
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Zarzadzanie dzialalnoscig osrodkow odpowiedzialnosci jest elementem
(podsystemem) systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem i1 jego podmiotami
wewnetrznymi odbywa si¢ najogélniej rzecz ujmujg przez:

o ustalenie celow i zadan dla tych obiektow (planowanie),

e powodowanie aby byly one zrealizowane (organizowanie i

motywowanie),

e weryfikacje (kontrola)™.

Ocena centrum kosztow

Ocena centrum kosztow oparta jest 0 wczesniej przygotowany system jej
dokonywania. System oceny z jednej strony powinien umozliwia¢ jak sama
nazwa wskazuje kontrolg i ocen¢ realizacji zadan w zakresie kosztow, a z
drugiej zas wzmaga¢ motywacje do prawidtowej pracy centrum. Istotnym jest
aby liczby uj¢te w systemie budzetowania centrum kosztow jak i jego oceny
byly ujmowane z punktu widzenia potrzeb zarzadzania, a nie ksiggowosci. Ta
bowiem prowadzi swoja, odrgbna regulowang przepisami prawa i
rozporzadzeniami wewnetrznymi spojna ewidencje.

Centra kosztow otrzymuja do wykonania zadania rzeczowe wraz z
odpowiadajacymi im kosztami wzorcowymi. Podstawowym zadaniem kazdego
centrum kosztow bedzie wige dotrzymanie budzetu kosztow. Jest on ustalony na
okresy kwartalno-miesieczne, w trybie planowania ciggtego, analogicznie do
zadan rzeczowych. Powinno si¢ w nim wyodrebni¢ koszty na ktore komorka ma
wptyw (koszty kontrolowane przez kierownika dane o centrum) i koszty
niekontrolowane (niezalezne od kierownika). Umieszczenie w budzecie
kosztéw niekontrolowanych ma cel informacyjny, nie za$ rozliczeniowy. Taki
sposob ujecia kosztéw w budzecie warunkuje sposob oceny centrum, przy
ktéorym uwaga musi by¢ skupiona na podstawowych pozycjach kosztow
kontrowanych™'.

Do oceny wszystkich centrow odpowiedzialno$ci w tym omawianych
osrodkow odpowiedzialnosci za koszty wyrdznia sie:

e mierniki ilo$ciowe,

e mierniki jakosciowe.

Mierniki ilo§ciowe powinny wspomaga¢ ocen¢ i system motywacyjny
pracownikow. Naleza do nich mierniki:

0K, Jedralska, Controlling w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem miedzynarodowym, Prace
Naukowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003,
s. 138.

1 M. Sierpifiska, B. Niedbata: Controlling...op. cit. s. 181.
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rzeczowe np. stopien lub procent wykonania planu sprzedazy,
sprawno$ciowe np. rotacja zapasoOw produkcji w dniach,

e kosztowe np. procentowe lub wartosciowe odchylenie planu od

wykonania.

Mierniki jako$ciowe powinny wspomagaé oceng¢ wychodzaca poza
wartosciowanie dziatan centrum ilosciowo, warto$ciowo lub procentowo. Moga
odnosi¢ si¢ do oceny obszarow wewngtrznych np. satysfakcja pracownikow
i zewngtrznych centrum np. satysfakcja klientow.

Do oceny efektywnosci centrum kosztow mozna przyja¢ kilka wariantow
doboru miernikdw. Dobdr zalezny bedzie od faktycznych potrzeb analityczno —
sprawozdawczych w controllingu. Propozycja doboru miernikdw i ich oceny

pozytywnego Kierunku szacowania zaprezentowano w tabeli 3.
Tabela 3. Mierniki oceny centrum kosztow

Miernik Konstrukcja miernika K:)ecreunr;/ek Rodzaj miernika
Wykonanie koszty kontrolowane
budzetu kosztow wykonane x 100% Miernik ilo$ciowy —
constans
kontrolowanych koszty kontrolowane kosztowy
[%] budzetowane
Wydajnos¢ pracy . . .. L,
ajenegs | T | o | Mmoo -
pracownika [szt.] Wy
czas od pobrania surowcow
Dlugosc¢ cyklu i materiatdéw do przyjecia constans Miernik iloSciowy —
operacyjnego wyrob6w gotowych lub spadek rzeczowy

do magazynu

$redni stan zapasow

p%ﬁlkgilp\?vsmu produkCJIV\é;ciJkuxllczba constans | Miemik ilosciowy —
(w dniach) w okresie lub spadek | sprawnosciowy

koszty wytworzenia

czas opOznien w przekazaniu
potproduktu do nastepnego spadek
etapu obrobki

Terminowo$¢

realizacji zadan Miernik jakos$ciowy

Zro6dlo: Opracowanie wlasne.

W tabeli 3 zaprezentowano przyktady miernikow, ktéore moga stuzyc
ocenie centrum kosztow. Wazne jest aby liczba miernikdw nie byta zbyt duza,
bo moze to w efekcie doprowadzi¢ do niewydolnosci kontroli i oceny poprzez
zaciemnienie obrazu pracy i wynikéw centrum.

Podsumowanie
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Nasuwajacym si¢ wnioskiem po napisaniu artykutu jest okreslenie
porzadkujacej funkcji controllingu w organizacji procesow w przedsigbiorstwie
polegajacej na zastosowaniu centow odpowiedzialnosci. Artykut ze wzgledu na
objetos¢ traktuje przede wszystkim o centrum kosztow i dowodzi, ze
wyodrebnienie takiego osrodka stwarza poprawe¢ nie tylko w procesie
budzetowania, ale i w porzadkowaniu struktury przedsigbiorstwa. Zdaniem
autorki waznym ogniwem poza wyodrebnianiem i stosowaniem centrum
kosztow jest wiasciwy  dobor wskaznikow jego oceny. Dlatego tez
zaproponowala pewne optimum mogace postuzy¢ za drogowskaz w
projektowaniu systemu oceny centrum kosztow.
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Outline of contents: In the article there was presented essence and methods of
creating cents of the costs and stages of creating. Described budgeting of the costs in
cents of costs. Furthermore, the principles and evaluation measures of the results of
costs centres were appeared.

Key words: costs centre, cost, budgeting, controlling.



