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1. Wstep

Wdrozenie koncepcji controllingu bazujacej na zdecentralizowanym modelu za-
rzadzania wiaze si¢ z wyodrebnieniem osrodkow odpowiedzialnosci. Tworzone w wyni-
ku decentralizacji mniejsze jednostki organizacyjne zwigkszaja motywacje i wydajnosé
ich cztonkow oraz utatwiaja koncentracj¢ uwagi na najwazniejszych dziataniach. Umoz-
liwia to kazdej jednostce lepsze dostosowanie swojej struktury do wykonywanych przez
nia zadan oraz do otoczenia. Delegowanie wiadzy na nizsze szczeble umozliwia rowniez
szybkie i efektywne podejmowanie decyzji przez menedzerow kierujacych bezposred-
nio okreslonymi procesami czy dziataniami, przy ktéorych wymagana jest wiedza eks-
percka. Przekazanie wigkszo$ci decyzji (w zakresie dzialan operacyjnych przedsigbior-
stwa) na nizsze szczeble zarzadzania powoduje, ze naczelne kierownictwo moze wig-
cej uwagi poswigci¢ celom strategicznym i decyzjom dtugookresowym.

W literaturze z zakresu zarzadzania, controllingu i rachunkowosci zarzadczej
mozna znalez¢ rézne definicje oSrodkow odpowiedzialno$ci. W najprostszym uje-
ciu osrodek odpowiedzialnosci (okreslany réwniez jako centrum odpowiedzialno-
sci [4, s. 111], centrum gospodarnosci lub sekcja kontrolingu [1, s. 87]) C. Drury
definiuje jako wydzielong czg¢§¢ firmy o okreslonych kosztach, wynikach i zaso-
bach, w ktorej odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ wyznaczonych zadan ponosi wia-
sciwy kierownik [2, s. 32]. Centrum odpowiedzialnosci moze obejmowaé cate
przedsigbiorstwo badz tez jego zaktady, filie, wydzialy, oddziaty, komorki, zespoty
pracownikoéw lub indywidualne stanowiska.

Delegowanie uprawnien decyzyjnych nie tylko zwigksza samodzielno$¢ jednostek
organizacyjnych nizszych szczebli zarzadzania, ale daje rowniez mozliwo$¢ rozwoju
inicjatywy, efektywniejszego wykorzystania rezerw oraz zmniejszenia zatrudnienia.
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2. Metodyka badan

Celem badan byla ocena wykorzystania osrodkow odpowiedzialno$ci w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem. Przebadano 169 przedsigbiorstw zatrudniajacych powy-
zej 50 pracownikéw i zlokalizowanych na terenie woj. warminsko-mazurskiego.
Do badan wybrano 59 przedsigbiorstw, ktore zadeklarowaty stosowanie controllin-
gu. Kryteriami réznicujacymi badane firmy byty: forma prawna, forma wtasnosci,
rodzaj prowadzone] dziatalno$ci, uzyskany wynik finansowy, przychody ogoétem
oraz wartos¢ aktywow. Do opracowania danych uzyskanych z badan ankietowych
wykorzystano analizg statystyczna wspolzaleznosci cech niemierzalnych — badanie
i oceng istotno$ci zwiazkow miedzy wybranymi cechami (test y?, oraz wspotczyn-
nik V Cramera). Do weryfikacji hipotezy H, przyjgto poziom istotnosci a=0,05.
Analize korelacyjna kontynuowano jedynie w przypadku odrzucenia hipotezy ze-
rowej o stochastycznej niezalezno$ci obserwowanych zmiennych.

3. Prezentacja wynikow badan

Wyodrgbnienie o$rodkéw odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwie jest pierw-
szym krokiem do utworzenia systemu planowania i kontroli w ramach controllin-
gu. Ich wydzielenie ma sens jedynie wowczas, kiedy towarzyszy mu ponoszenie
odpowiedzialnosci za powierzone do wykonania zadania oraz za wykorzystanie
potencjalu produkcyjnego, finansowego i ludzkiego.

Tabela 1. Osrodki odpowiedzialno$ci wyodrgbnione w badanych firmach

Osrodki odpowiedzialnosci n %
Centrum kosztow 34 57,2
Centrum zyskow 21 35,6
Centrum inwestycyjne 10 16,9
Firmy stosujace controlling — razem 59 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z analizy odpowiedzi uzyskanych na pytanie o wyodregbnione w ramach syste-
mu controllingu jednostki organizacyjne wynika (tab. 1), ze w strukturze organiza-
cyjnej badanych przedsigbiorstw dominowaly osrodki odpowiedzialnosci za kosz-
ty, ktore wyodregbnito blisko 57,2% ankietowanych podmiotéw. Rzadziej natomiast
decentralizowano odpowiedzialnos¢ za zysk (35,6%) i inwestycje (16,9%)!.

! Badania ankietowe przeprowadzone w latach 1999-2000 wykazaty réwniez dominacje centrow
kosztow (22 z 48 firm), natomiast kilka centrow odpowiedzialnosci (za koszty, przychody, zysk, in-
westowanie) byto wyodrgbnionych w 18 firmach [6, s. 11; 4, s. 395-497]. Te same spostrzezenia od-
notowano, badajac 85 przedsigbiorstw [3, s. 26-27]. Z kolei wedtug wynikéw badan przeprowadzonych
w 1998 r. na wigkszej liczbie podmiotow (200 przedsigbiorstw) centra kosztowe istniaty w 59,8%, cen-
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Dominacja centrum kosztéw nad innymi osrodkami odpowiedzialno$ci wynika
z najnizszego zakresu odpowiedzialnosci tych osrodkéw oraz generowania kosz-
tow przez wszystkie jednostki wewnetrzne, bez wzgledu na typ i charakter. Popu-
larno$¢ centrow odpowiedzialnosci za koszty zwiazana jest rOwniez z tym, ze sa
one relatywnie tatwe do wyodrebnienia w firmach. Tworzenie osrodkéw odpowie-
dzialnosci zalezy réwniez od stopnia ztozonosci zadan i mozliwosci ich wyodreb-
niania i przyporzadkowania pracownikom, skomplikowania dotychczasowej orga-
nizacji przedsigbiorstwa, kwalifikacji pracownikow itp.

Analizujac ankietowane przedsigbiorstwa z punktu widzenia formy organiza-
cyjno-prawnej, nie zauwazono istotnych réznic w stosunku do przeci¢tnych odpo-
wiedzi udzielonych przez wszystkie podmioty. Natomiast jesli wezmie si¢ pod
uwage wielkos$¢ przedsigbiorstwa, to zauwazalna jest tendencja do wzrostu decen-
tralizacji podejmowanych decyzji (rys. 1).

Liczba przedsigbiorstw
%

50-100 101 -250 > 250

Liczba praownikow

O Centrum kosztow ~ MCentrum zyskow B Centrum inwestycyjne

Rys. 1. Wyodrgbnione oérodki odpowiedzialnosci a wielkos¢ badanych firm

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wszystkie przedsigbiorstwa zatrudniajace 50-100 pracownikoéw (10 firm) po-
siadaly centra kosztéw, 40% z nich wyodrebnito dodatkowo centra zysku i 20%
centra inwestycyjne. Z 14 firm zatrudniajacych 101-250 pracownikéw 64,3% po-
siadalo centra zysku oraz 28,6% wyodregbnito centra inwestycyjne. W wigkszych
przedsigbiorstwach tworzone centra odpowiedzialnosci mialy relatywnie wyzszy
stopien autonomii. Wszystkie 13 firm zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow

tra zysku w 54,9%, a centra inwestycyjne — w 29,9% firm [5, s. 67]. W badaniach przeprowadzonych
réwniez w 1998 r. wérod 60 przedsigbiorstw wskazniki wyodrgbniania o$rodkéow odpowiedzialnych za
koszty, zyski i inwestycje ksztattowaly si¢ odpowiednio: 80%, 35% 1 26,7% [7, s. 109].
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utworzyto centra kosztow, 61,5% zglosito posiadanie osrodkow zysku, natomiast
4 przedsigbiorstwa tej grupy wyodrebnity osrodki inwestycyjne.

Grupujac ankietowane przedsigbiorstwa wedlug formy wtasnosci (rys. 2), za-
uwazamy, Ze centra inwestycyjne najrzadziej (20% z 20 firm) byly wyodregbniane
przez firmy prywatne, bazujace wylacznie na rodzimym kapitale. Natomiast 5 z 9
przedsigbiorstw o przewadze kapitatu zagranicznego wyodrgbnito jednostki we-
wnetrzne, odpowiadajace zarowno za stron¢ przychodow, jak i zyskoéw. Z kolei
wszystkie 3 firmy catkowicie przejgte przez kapitat zagraniczny posiadaty centra
kosztow 1 zyskow, natomiast centra inwestycyjne wyodrgbniono zaledwie w 1 ba-
danej jednostce.

prywatne z calkowitym kapitalem zagr.

prywatne z kapitatem zagr. > 50%

prywatne z kapitatem zagr. < 50%

prywatne bez kapitatu zagr.

Forma wlasnosci
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Rys. 2. Wyodrgbnione osrodki odpowiedzialnosci a forma wtasno$ci badanych firm

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na rodzaj dominujacej dzialalno$ci otrzymane wyniki niewiele
roznity si¢ migdzy wyodrgbnionymi grupami (rys. 3). Blisko 95% z 21 firm
produkcyjnych oraz 89% z 9 przedsigbiorstw ustlugowych i 86% z 7 handlo-
wych posiadato osrodki kosztéw. Centra zysku istnialy w 52% badanych pod-
miotow o przewadze profilu produkcji oraz w 67% firm o dziatalnosci ustugo-
wej 1 57% o dziatalno$ci handlowej. Najczesciej decentralizowano odpowie-
dzialno$¢ za inwestycje w przedsigbiorstwach ustugowych (33%), natomiast
najnizszy odsetek firm wyodrebniajacych osrodki inwestycyjne (14%) uzyska-
no dla jednostek handlowych.
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Rys. 3. Wyodrgbnione osrodki odpowiedzialnosci a rodzaj dziatalno$ci badanych firm

Zroédto: opracowanie wiasne.

W przypadku firm o skomplikowanym procesie produkcyjnym podziat docho-
du migdzy poszczegdlne podmioty wewngtrzne zwigzane z wytworzeniem wyrobu
finalnego jest trudny i pracochtonny, wymaga wyznaczenia i zastosowania cen
transferowych. Dlatego tez przedsigbiorstwa te czgsto rezygnuja z wyodrgbnienia
centrow zysku, pozostajac przy centrach kosztow. Z kolei specyfika dziatalnosci
handlowej stwarza dogodne warunki do tworzenia osrodkéw odpowiedzialnosci za
zysk, stad tez odsetek firm wyodrgbniajacych jednostki odpowiedzialne jednoczes-
nie za poziom ponoszonych kosztéow i generowanych przychodéw byt do§¢ wyso-
ki, mimo relatywnie najmniejszego zastosowania controllingu ogétem. To samo
odnosi si¢ do przedsigbiorstw ushlugowych, gdzie stosunkowo latwo jest ustali¢
koszty i przychody ze sprzedazy w danym zakresie dziatalnos$ci.

Analizujac badane przedsigbiorstwa ze wzgledu na uzyskane wyniki finan-
sowe (rys. 4), mozna zaobserwowac, ze zadna ankietowana firma ponoszaca
straty nie posiadala o$rodka odpowiedzialnos$ci za inwestycje. Centra zysku ist-
niaty w potowie z 10 tych przedsigbiorstw, natomiast 70% posiadato centra
kosztow. Wsrod 24 przedsigbiorstw osiagajacych rentownosé od 0 do 10% bli-
sko 54% wyodrebnito centra zyskow. Natomiast najwyzszy odsetek firm wyod-
rebniajacych centra inwestycyjne zanotowano dla podmiotoéw, ktorych zyski nie
przekraczaty 5%. Wygospodarowanie dodatniej réznicy przychodéw nad kosz-
tami ich uzyskania pozwala planowa¢ ulokowanie tej nadwyzki w przedsig-
wzigcia inwestycyjne, zapewniajace zwigkszenie zdolnosci firmy do generowa-
nia zyskow w okresach przysztych.
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Rys. 4. Wyodrgbnione o$rodki odpowiedzialnos$ci a rentowno$¢ uzyskana przez badane firmy

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Rozroznienie badanych przedsigbiorstw z punktu widzenia osiaganych przy-
chodow z catoksztaltu dziatalnosci pozwala zauwazy¢ tendencje do wzrostu stop-
nia autonomii wraz ze wzrostem przychodow (rys. 5). Zadna z 6 ankietowanych
firm o obrotach do 2,5 mln euro nie wyodrgbnita osrodkow odpowiedzialnosci za
inwestycje, natomiast osrodki te wyodrebniato co trzecie z 23 przedsigbiorstw, kto-
rych obroty przekraczaty 5 miln euro. Centra zysku posiadala co piata firma o przy-
chodach od 0,8 do 2,5 mln euro. Nadal najliczniejsza grupe stanowity centra kosz-
tow wyodrgbniane przez ponad 80% badanych podmiotow.

Jesli chodzi o warto$¢ posiadanych aktywow, to najbardziej sktonne (66,7%)
do powierzania odpowiedzialno$ci zar6wno za generowane zyski, jak i za decyzje
w obszarze naktadow inwestycyjnych byly przedsigbiorstwa o wartosci majatku z
przedzialu 1,5-2,5 mln euro. Z kolei brak centréw inwestycyjnych zanotowano we
wszystkich badanych firmach, ktérych majatek nie przekraczat 1,5 min euro oraz
miescit si¢ w przedziale 2,5-5 mln euro.

Ciekawe wyniki otrzymano, analizujac liczbg wyodrgbnionych w ramach sys-
temu controllingu o$rodkéw odpowiedzialnosci (tab. 2). Blisko 44% firm stosuja-
cych controlling nie wypowiedziato si¢ na temat liczby utworzonych osrodkéw od-
powiedzialnosci. Prawie 12% przedsigbiorstw wyodrebnito tylko jeden osrodek
(centrum kosztowe). Najwiecej firm (18,6%) posiadato od 2 do 5 o$rodkéw odpo-
wiedzialnosci, natomiast najmniej (8,5%) firm wyodrgbnito od 6 do 10 jednostek
wewngetrznych. Powyzej 10 centrow odpowiedzialnos$ci istniato w zaledwie 16,9%
ankietowanych podmiotow.
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Rys. 5. Wyodrgbnione o$rodki odpowiedzialnosci a wartos$¢ przychodow
uzyskanych przez badane firmy

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Wzorem poprzednich rozwazan przeprowadzono analiz¢ statystyczna, ktora
pozwolita na zweryfikowanie hipotez dotyczacych powiazania badanych cech z
liczba wyodrgbnionych osrodkéw odpowiedzialno$ci. Wyniki analizy staty-
stycznej przedstawiono w tab. 3. Czynnikami warunkujacymi liczbg¢ wyodrgb-
nionych osrodkow odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwach byly: liczba pra-
cownikoéw 1 oferowanych produktéw oraz warto$¢ uzyskanych przychodow
(p<0,05). Pozostate cechy nie wykazaly istotnej zaleznosci (p>0,05), co ozna-
cza, ze ich rozktady odpowiedzi nie odbiegaty od wielko$ci otrzymanych dla
wszystkich respondentow.

Tabela 2. Liczba osrodkéw odpowiedzialnosci wyodrgbnionych w badanych firmach

Liczba o$rodkéw odpowiedzialnosci n %
1 7 11,9
2-5 11 18,6
6-10 5 8,5
Powyzej 10 10 16,9
Brak odpowiedzi 26 44,1
Firmy stosujace controlling — razem 59 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 3. Liczba osrodkéw odpowiedzialnosci a cechy charakteryzujace badane firmy

Badane cechy Cicena niezalezno$ci stochastycznej
X p V-Cramera
Forma organizacyjno-prawna 16,650 0,340 -
Liczba pracownikow 13,049 0,042 0,385
Forma wlasno$ci 13,769 0,316 —
Rodzaj przewazajacej dziatalnosci 5,795 0,446 —
Rentownos¢ 14,677 0,260 —
Przychody 17,171 0,046 0,389
Wartos¢ aktywow 12,161 0,204 —
Liczba oferowanych produktow 18,422 0,031 0,444

Zrodto: opracowanie wlasne.

Liczba wyodregbnionych o$rodkow odpowiedzialno$ci w poszczegdlnych przed-
sigbiorstwach byta zroznicowana ze wzgledu na ich wielkos¢ i liczbe oferowanych
produktow (tab. 4). Ponad polowa przedsicbiorstw o zatrudnieniu powyzej 250
pracownikéw wyodrgbnita ponad 10 o$rodkéw odpowiedzialnosci, podczas gdy w
zadnej firmie zatrudniajacej do 100 0sob liczba centréw nie przekroczyta 10. Firmy
oferujace do 3 produktéw wyodrebnialy 2-5 osrodkéw odpowiedzialno$ci. Posia-
danie wigkszej liczby produktéw w ofercie wymagalo wyodrgbnienia wigkszej
liczby centréow odpowiedzialnos$ci.

Tabela 4. Liczba osrodkow odpowiedzialnosci a wybrane cechy charakteryzujace badane firmy

Cechy Liczba os$rodkow odpowiedzialnosci Razem
charakteryzujace 1 2-5 6-10 > 10 badane firmy
badane firmy n | % n | % n | % n | % n | %

Liczba zatrudnionych

50-100 os6b 4 333] 6 50,0 2 16,7 0 0,0 | 12 100

101-250 oséb 2 20,0] 2 20,0 2 [20,0 4 40,0 | 10 100
powyzej 250 0sob 1 9,01 3 27,3 1 9,1 6 545 | 11 100
Warto$§¢ przychodéw (w min euro)

do 0,8 1 [100 0 00| 0 0,0 0 0,0 1 100

>0,8-2,5 2 | 500] 2 | 500| 0 00 | 0 00 | 4 | 100

>2,5-5 0 00| 5 625 2 250 1 12,5 8 100

powyzej 5 4 20,0] 4 200 3 15,0 9 45,0 | 20 100
Liczba oferowanych produktow

1-3 produkty 0 0,0 4 [100 0 0 0 0 4 100

4-9 produktow 0 00| 2 66,7 0 0,0 1 333 3 100

10-50 produktow 0 0,0] 2 25,0 3 37,5 3 37,5 8 100

> 50 produktow 4 333 2 16,7 2 16,7 4 333 | 12 100

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analizujac otrzymane wyniki z punktu widzenia wielkos$ci przychodow z cato-
ksztattu dziatalnos$ci (tab. 4), mozna zauwazy¢ tendencj¢ do wzrostu liczby wyod-
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rgbnionych os$rodkéw odpowiedzialnosci wraz ze wzrostem wielko$ci obrotow. Po-
lowa firm, ktorych przychody nie przekraczaly 2,5 min euro, wyodrgbnita 1-5
osrodkow odpowiedzialno$ci, natomiast 45% przedsigbiorstw osiagajacych obroty
powyzej 5 mln euro posiadato ponad 10 centrow odpowiedzialnosci.

Podobne tendencje wystgpowaly w powiazaniu liczby osrodkéw odpowie-
dzialnosci z forma wilasnos$ci, rodzajem przewazajacej dziatalnosci oraz wartosci
posiadanego majatku, ale ze wzgledu na mata liczbg¢ firm w niektoérych grupach nie
zostaly one potwierdzone statystycznie. Mozna jednak zauwazyé, ze w miarg
wzrostu udziatu kapitalu zagranicznego lub warto$ci posiadanego majatku wzrasta-
ta liczba wyodrebnionych jednostek wewnetrznych. Swiadczy to o bardziej rozwi-
nigtym systemie controllingu w firmach bazujacych na kapitale zagranicznym niz
polskim. Majatek o wartosci przekraczajacej 5 mln euro posiadaja z reguty przed-
sigbiorstwa duze, stad tez wystepuje tutaj podobna tendencja jak przy liczbie za-
trudnionych pracownikow.

Pod wzgledem rodzaju przewazajacej dzialalnos$ci najbardziej rozbudowana
sie¢ osrodkow odpowiedzialnos$ci miaty przedsigbiorstwa produkcyjne. W co trze-
cim takim przedsigbiorstwie istniato ponad 10 o$rodkéw odpowiedzialnosci. Taka
samg liczba wyodrebnionych jednostek wewngtrznych dla celéw controllingu moze
si¢ wykazac¢ jedynie 28,6% firm ustugowych i 12,5% handlowych.

4. Podsumowanie i wnioski koncowe

Reasumujac, zakres odpowiedzialno$ci kierownictwa poszczegolnych komorek
organizacyjnych w badanych podmiotach mozna ocenic¢ jako srednio zaawansowa-
ny. Wskazuje to na powszechnos$¢ stosowania centrow odpowiedzialnosci za kosz-
ty, rzadziej za zysk i inwestycje, przy czym im wigksze przedsigbiorstwo i wyzsze
obroty, tym bardziej wyrazna byta tendencja do wzrostu decentralizacji podejmo-
wanych decyzji. W duzych przedsigbiorstwach liczba osrodkéw odpowiedzialnosci
byla wyzsza, wigcej byto tez osrodkow o wigkszym zakresie odpowiedzialnosci
(centrow zysku i inwestycji). W jednostkach mniejszych zakres odpowiedzialno$ci
najczesciej ograniczat si¢ do odpowiedzialnosci za koszty dziatalnosci.

Jak wykazaly wyniki badan, firmy niechgtnie wyodrgbnialy wiele osrodkéw
odpowiedzialno$ci, zazwyczaj ograniczajac si¢ do maksymalnie 5 osrodkow. Nie-
che¢ do wyodrebnienia osrodkéw odpowiedzialno$ci moze wynikac z koniecznosci
dzielenia przedsigbiorstwa na niewielkie komorki. Przeciwko wprowadzaniu wielu
osrodkow odpowiedzialnosci przemawiaja takze kwestie gospodarnosci. Im wigcej
jest ich w przedsigbiorstwie, tym bardziej pracochtonne sg sprawozdania.

Trudno$¢ moze stanowi¢ rowniez dobor odpowiednich miernikéw oceny dzia-
alno$ci osrodkow odpowiedzialnosci oraz koszt ich wdrozenia (np. koszt zakupu
nowoczesnych maszyn i urzadzen z bezpos$rednim pomiarem zuzycia energii czy
tez systemow komputerowych). Innym problemem pojawiajacym si¢ przy wdraza-
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niu os$rodkow odpowiedzialnosci moze by¢ konieczno$¢ wstrzymania dziatalnosci
produkcyjnej w zwiazku z zainstalowaniem nowych urzadzen, licznikéw itp., ktora
w pewnych przedsigbiorstwach moze powodowa¢ powazne ktopoty finansowe.
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RESPONSIBILITY CENTRES IN ENTERPRISES
IN WARMIA AND MAZURY VOIVODESHIP

Summary

The implementation of controlling system, which is based on the decentralized management
model, requires the existence of responsibility centres. A survey, which was carried out among 169
firms with the employment of over 50 workers, indicates that the range of responsibility is intermediate,
which confirms the popularity of the occurrence of costs centres in the analyzed firms. The bigger the
company and its revenue, the bigger the range of responsibility centres and the bigger the number of
the centres.
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