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Beata Juralewicz
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WYBRANE ELEMENTY 
RACHUNKU ODPOWIEDZIALNOŚCI 
W PRZEDSIĘBIORSTWACH REGIONALNEJ 
KOMUNIKACJI SAMOCHODOWEJ

Streszczenie: W artykule omówiono/poruszono problematykę przekształceń organizacyj-
nych związanych z wdrażaniem rachunku odpowiedzialności w przedsiębiorstwach regional-
nej komunikacji samochodowej. W opracowaniu zdefiniowano obszary odpowiedzialności 
oraz przedstawiono kryteria wyodrębniania ośrodków odpowiedzialności charakterystyczne 
dla przedsiębiorstw z branży transportowej. 

Słowa kluczowe: ośrodki odpowiedzialności, decentralizacja, pasażerski transport samocho-
dowy.

1. Wstęp

Czynnik transportowy występuje powszechnie: we wszystkich procesach gospodar-
czych, działalności społecznej, a także w życiu prywatnym. Globalizacja i związany 
z nią wzrost gospodarczy przyczyniają się do wzrostu przewozów, a w efekcie do 
wzrostu skali działalności przedsiębiorstw transportowych. Jedną z dominujących 
gałęzi transportu jest transport samochodowy, który stanowi obecnie zliberalizowa-
ną i najbardziej efektywną jego część, odgrywającą przy tym główną i stale rosnącą 
rolę na polskim rynku transportowym. 

Jednym z elementów tego rynku jest regionalna komunikacja samochodowa re-
alizowana w dużej mierze przez przedsiębiorstwa komunikacji samochodowej, bo-
rykające się od kilku lat z coraz większymi problemami ekonomiczno-finansowymi, 
spowodowanymi m.in. sukcesywnie zmniejszającą się liczbą odbiorców oferowa-
nych usług przy dynamicznie rozwijającej się konkurencji kolejnych przewoźników 
funkcjonujących w branży. Jednym ze sposobów sprostania wyzwaniom konku-
rencji, a także turbulentnego otoczenia może być wdrożenie decentralizacji, a wraz 
z nią rachunkowości odpowiedzialności. 

W niniejszym opracowaniu przedstawiono problematykę decentralizacji za-
rządzania oraz wyodrębniania obszarów odpowiedzialności stanowiących element 
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wdrażania rachunku odpowiedzialności w jednostkach gospodarczych ze szczegól-
nym uwzględnieniem przedsiębiorstw pasażerskiego, regionalnego transportu samo-
chodowego.

2. Specyfika funkcjonowania przedsiębiorstw 
regionalnego transportu samochodowego

Dzisiejsze jednostki gospodarcze, także te z branży transportowej, powinny poszu-
kiwać własnych źródeł przewagi konkurencyjnej, której istoty należy upatrywać 
[Karmańska 2006, s. 89]: 

1) w strategii przywództwa kosztowego – oferowanie ceny niższej niż proponują 
konkurenci przy osiąganiu korzyści podobnych jak u konkurentów,

2) w strategii przywództwa jakościowego – dostarczanie klientowi unikatowych 
produktów, za które klient gotowy jest odpowiednio zapłacić.

Przedsiębiorstwa transportowe różnią się od innych jednostek usługowych kil-
koma istotnymi właściwościami, w tym m.in. [Rachunek kosztów w praktyce 2000, 
cz. 9, rozdz. 4, p. 1, s. 1]:
• świadczą usługi na dużym obszarze,
• świadczone usługi charakteryzują się dużym zróżnicowaniem,
• eksploatują zróżnicowane środki transportu,
• funkcjonują w różnych formach organizacyjnych.

Specyfika przedsiębiorstwa usługowego wymaga, aby dysponowało ono:
1) odpowiednią liczbą wykwalifikowanych pracowników – w transporcie sa-

mochodowym należy mieć stosowne uprawnienia do kierowania pojazdem, bardzo 
istotne jest także doświadczenie zawodowe, a obecnie wymogi dotyczące kierow-
ców autobusów w polskich regulacjach prawnych powodują, że dostęp do zawodu 
stał się bardzo kosztowny (wysokie koszty kursu prawa jazdy, dodatkowych kur-
sów doskonalących, badań lekarskich oraz psychologicznych), co powoduje istotne 
zmniejszenie podaży kierowców na rynku pracy, przy jednocześnie rosnących rosz-
czeniach płacowych całej grupy zawodowej, 

2) właściwą infrastrukturą – przedsiębiorstwo transportowe musi utrzymy-
wać potencjał infrastrukturalny gwarantujący wykonywanie usług oferowanych 
lub zamówionych przez klientów; w regularnych przewozach autobusowych wy-
konywanych przez transport miejski, podmiejski i regionalny występują okresowe 
spiętrzenia popytu (godziny poranne i popołudniowe determinowane czasem pracy 
przedsiębiorstw i instytucji), podczas których do obsługi klientów konieczne jest 
wykorzystanie całego posiadanego taboru. 

Przedsiębiorstwo usługowe jest ponadto wysoce zależne od własnej reputacji 
uwarunkowanej sprawnym wykonywaniem usług dobrej jakości (ułatwione zadanie 
mają tutaj przewoźnicy transportu miejskiego, niejednokrotnie wykonujący usługi 
w warunkach monopolu). W przypadku niemożności sprostania oczekiwaniom usłu-
gobiorców często obserwuje się przechodzenie klientów do konkurencji. Dlatego 
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też polecaną i lepszą strategią dla przedsiębiorstwa usługowego jest podnoszenie 
jakości, kwalifikacji i poszerzanie palety usług w zaplanowanym tempie niż ryzyko-
wanie wykonywania usług słabej jakości w przypadku występowania krótkotermi-
nowych okazji, kosztem utraty pozycji na rynku [Anderson 1993, s. 30-35].

Zmiany zachodzące w podejściu do formułowania priorytetów w obszarze za-
rządzania wywierają również permanentny wpływ na dzisiejsze organizacje gospo-
darcze, których funkcjonowanie, także w sektorze transportu samochodowego, nie-
jednokrotnie napotyka szereg utrudnień i ograniczeń, do których można zaliczyć 
[Sawicki 2005, s. 164-165]:
• konieczność ponoszenia coraz wyższych nakładów inwestycyjnych na ochro-

nę środowiska – w transporcie samochodowym co kilka lat pojawiają się nowe 
technologie związane z silnikami oraz emisją spalin, wpływające w istotnym 
zakresie na wzrost cen taboru,

• stosowanie nowoczesnych technologii wymuszających na przedsiębiorstwach 
ciągłe śledzenie zmian oraz inwestycje w tym obszarze – sprzedaż usług przez 
Internet, elektroniczne systemy ewidencji, rozliczania i identyfikacji pasażerów, 
zakup paliwa itp., 

• wzrost kosztów prowadzenia działalności gospodarczej z powodu zmniejszania 
się ilości zasobów naturalnych – rosnące od kilku lat ceny paliw,

• ostrą walkę konkurencyjną na rynkach – pojawienie się wielu nowych przewoź-
ników stosujących dopuszczalne, jak i niezgodne z prawem metody walki kon-
kurencyjnej,

• zagrożenie ze strony inwestorów dążących do przejmowania niedowartościo-
wanych jednostek gospodarczych – trudna sytuacja ekonomiczno-finansowa 
w grupie przedsiębiorstw regionalnego transportu samochodowego powoduje 
przejmowanie przedsiębiorstw w sektorze, najczęściej w celu przejęcia rynku, 
na którym funkcjonowały,

• wysokie obciążenia publiczno-prawne – w transporcie samochodowym oprócz 
powszechnie występujących podatków i opłat dochodzą opłaty za korzystanie  
z infrastruktury drogowej oraz stosunkowo wysokie opłaty za korzystanie ze 
środowiska.
Na dzisiejszym rynku regionalnej komunikacji samochodowej można zaob-

serwować nie tylko agresywną konkurencję cenową, ale również niejednokrotnie 
stosowanie nieuczciwych praktyk (wykorzystujących bezwładność aparatu kontroli 
administracyjnej oraz zawiłość polskich regulacji prawnych), głównie ze strony ma-
łych, prywatnych przewoźników. Zachowania te wymuszają na innych uczestnikach 
gry rynkowej szczególnie staranne monitorowanie przychodów i kosztów, szybkie 
reagowanie na oczekiwania klientów i przyciąganie ich atrakcyjną oferta przewozo-
wą – zarówno cenową, jak i jakościową. Rozwiązaniem ułatwiającym kontrolowa-
nie i analizowanie dokonań danej organizacji może być zdecentralizowanie struktu-
ry zarządzania oraz wdrożenie rachunku odpowiedzialności. 
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3. Decentralizacja zarządzania i identyfikacja ośrodków 
odpowiedzialności 

Decentralizacja, oznaczająca dystrybucję uprawnień decyzyjnych i odpowiedzial-
ności na niższe szczeble zarządzania, wiąże się każdorazowo z podziałem odpo-
wiedzialności, która ma różny wymiar w różnych strukturach organizacyjnych. Aby 
zapewnić skuteczność zarządzania w zdecentralizowanej strukturze ośrodków odpo-
wiedzialności, konieczne jest także zapewnienie odpowiedniego systemu informa-
cyjnego, instrumentu komunikacji i koordynacji struktur funkcjonujących w danej 
jednostce gospodarczej [Nowak, Wierzbiński 2010, s. 369-370]. W tabeli 1 przed-
stawiono podział odpowiedzialności oraz zasady koordynacji w trzech podstawo-
wych typach struktur, które są powiązane z rodzajem działań wykonywanych przez 
przedsiębiorstwa.

Tabela 1. Podział odpowiedzialności w podstawowych typach struktur

Typ struktury Podział odpowiedzialności Zasady koordynacji
Funkcjonalna Poziomy przydział zadań jednostkom 

operacyjnym według kompetencji 
niezbędnych do ich wykonania 
(tworzenie wyspecjalizowanych ogniw 
realizujących określony fragment procesu 
technologicznego i rozliczanych  
z kosztów z tym związanych), głównie 
poziome podzielenie procesu na 
wyspecjalizowane jednostki operacyjne

Zapewnienie powiązań w układzie 
sekwencyjnym dla zagwarantowania 
płynności procesu technologicznego, 
tworzenie procedur organizujących 
różne funkcje operacyjne

Dywizjonalna Wyodrębnienie strategicznych jednostek 
realizujących zintegrowane ciągi 
procesów: koncepcja – produkcja – 
sprzedaż, tworzenie strategicznych 
jednostek mających własne cele i środki 
do ich realizacji, specjalizacja według 
kryterium segmentu strategicznego 

Zapewnienie powiązań funkcjonalnych 
w ramach jednostki strategicznej oraz 
między jednostkami strategicznymi 
(koordynacja w ramach strategii całej 
firmy), wewnątrz dywizji występują 
struktury funkcjonalne

Macierzowa Wyodrębnienie według różnych kryteriów 
jednostek, których poszczególne 
misje i funkcje krzyżują się oraz które 
korzystają ze wspólnych środków, każda 
funkcja zorganizowana jest w sposób jak 
najbardziej efektywny

Powiązanie funkcji ośrodków  
w ramach koordynacji pionowej 
(ze względu na funkcje) i poziomej 
(procesy) – zapewnienie dobrego 
powiązania różnych funkcji

Źródło: [Zarządcze… 2003, s. 27; Zarządzanie firmą… 2001, s. 309-342].

W większości przedsiębiorstw usługowych, w tym także w przedsiębiorstwach 
transportowych, systemy rachunkowości zarządczej rozwijały się później niż 
w przedsiębiorstwach produkcyjnych, jednakże jednostki usługowe podczas imple-
mentowania systemów rachunkowości zarządczej często korzystały i nadal korzy-
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stają z doświadczeń przedsiębiorstw produkcyjnych [Karmańska 2006, s. 28]. Stąd 
też, wdrażając rachunek odpowiedzialności, stosunkowo prostym rozwiązaniem 
wydaje się wykorzystywanie doświadczeń poprzedników oraz odpowiednie dopaso-
wywanie struktury oraz pozostałych instrumentów i parametrów w sposób jak naj-
bardziej użyteczny dla danej jednostki.

W literaturze anglojęzycznej rachunkowość odpowiedzialności określa się jako 
system, którego zadaniem jest pomiar planów, budżetów, działań oraz rzeczywistych 
dokonań centrów odpowiedzialności [Horngren i in. 2009, s. 223]. W innym podej-
ściu jest ona opisywana jako technika stosowana wespół z informacyjnym systemem 
zarządzania organizacji w celu klasyfikacji i raportowania zgodnie z określoną od-
powiedzialnością menedżerów [Riahi-Belkaoui 2001, s. 247-248].

Rachunkowość odpowiedzialności definiuje organizację jako zespół jednostek 
– ośrodków odpowiedzialności – skupionych wokół wspólnego celu. Im bardziej 
każda jednostka może przyczynić się do realizacji wspólnego celu, tym lepiej dana 
organizacja może ten cel osiągnąć [Rachunkowość… 1999, s. 241]. Ośrodki odpo-
wiedzialności można identyfikować według różnorodnych przekrojów. Rysunek 1 
prezentuje parametry, które charakteryzują ich identyfikację.

Identyfikacja
ośrodków

odpowiedzialności

Informacyjna Przedmiotowa Przestrzenna Decyzyjna Organizacyjna

Przyporządkowanie 
kont ewidencyjnych

w planie kont, 
udostępnienie  
kierującemu 
informacji
o budżecie, 

rzeczywistych 
kosztach,

przychodach
i odchyleniach.

Realizowane 
działania lub 

procesy stanowią 
zamknięte cykle
technologiczne 

w obrębie danego 
ośrodka 

odpowiedzialności, 
zdolności 

produkcyjne ośrodka
– wykonywanie 

usług będzie 
podlegało 
pomiarowi

w poszczególnych 
okresach 

sprawozdawczych.

Określenie
lokalizacji.

Kierownik 
ośrodka posiada 
ustalony zakres 

swobody 
decyzyjnej,
pozwalający

na oddziaływanie 
na poziom 

odpowiednich 
parametrów 

ekonomicznych, 
które kontroluje.

Wyodrębnienie 
jako element 

struktury 
organizacyjnej oraz 

wyznaczenie 
kierującego danym 

ośrodkiem 
odpowiedzialności.

Rys. 1. Cechy identyfikujące ośrodki odpowiedzialności

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Rachunek… 2009, s. 191-192].
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4. Identyfikacja obszarów odpowiedzialności, 
kryteria wyodrębniania ośrodków odpowiedzialności 
oraz elementy rozrachunku odpowiedzialności 
w przedsiębiorstwach regionalnej komunikacji samochodowej

Na polskim rynku transportu samochodowego w grupie przedsiębiorstw wykonu-
jących regionalny transport pasażerski funkcjonują jednostki gospodarcze o różnej 
wielkości i formie prawnej – od przedsiębiorstw globalnych, działających jako spół-
ki kapitałowe w formie holdingów lub struktury wielooddziałowej, zlokalizowanych 
w jednym lub w kilku krajach, posiadających do dyspozycji nawet kilka tysięcy 
współpracowników (Veolia Transport Polska, Mobilis), poprzez przedsiębiorstwa 
jedno- lub kilkuoddziałowe zatrudniające przeciętnie od kilkudziesięciu do kilku-
set pracowników (przedsiębiorstwa regionalnej komunikacji samochodowej), aż po 
jednostki gospodarcze prowadzone przez osoby fizyczne na podstawie wpisu do 
ewidencji działalności gospodarczej, działające jednoosobowo lub zatrudniające od 
kilku do kilkudziesięciu pracowników. 

Pomimo ciągłych poszukiwań alternatywnych źródeł przychodów i rosnącej 
dywersyfikacji oferowanych usług nadal podstawową działalnością większości 
przedsiębiorstw transportu samochodowego pozostają przewozy, a w przypadku 
regionalnych przedsiębiorstw komunikacji samochodowej – przewozy pasażerskie 
(głównie regularne i okazjonalne). Wykonywanie przewozów, będące głównym źró-
dłem przychodów, generuje jednocześnie największą grupę kosztów, których rodzaj 
i wielkość stanowi podstawowy obszar zainteresowania zarządów przedsiębiorstw. 

Jednym z początkowych etapów w procesie wdrażania rachunku odpowiedzial-
ności jest dokonanie stosownych analiz, a następnie podziału danej jednostki na 
obszary odpowiedzialności, które będą stanowić bazę do wyodrębnienia ośrodków 
odpowiedzialności w przedsiębiorstwie. Rysunek 2 prezentuje przykładowy podział 
obszarów odpowiedzialności, który można zastosować w przedsiębiorstwach regio-
nalnej komunikacji samochodowej.

W przedsiębiorstwach regionalnej komunikacji samochodowej dominują kla-
syczne formy i schematy zarządzania, przedsiębiorstwa te najczęściej posiadają 
zatwierdzony schemat organizacyjny, skonstruowany według kryterium funkcjo-
nalnego. Z powodu dotychczasowego, zazwyczaj tradycyjnego i funkcjonującego 
od kilkudziesięciu lat, nakazowo-rozdzielczego sposobu zarządzania, przeciętnego 
poziomu wykształcenia pracowników i kadry menedżerskiej oraz niejednokrotnie 
obserwowanego w praktyce małego zainteresowania podejmowaniem nowych wy-
zwań1, wdrożenie innowacji oraz zmian wymaga stosunkowo dużego nakładu sił, 
środków i czasu. Z uwagi na specyfikę omawianych jednostek oraz wymóg prostoty

1 Ocena zachowań członków organizacji (przedsiębiorstw regionalnej komunikacji samochodo-
wej) wynika z kilkuletnich obserwacji i wywiadów przeprowadzanych przez autorkę, dotyczących 
m.in. decyzji menedżerskich, zachowań pracowniczych oraz praktyki gospodarczej.
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Obsługa techniczna Przewozy pasażerskie Obsługa eksploatacyjna

warsztat remontowy:
– naprawy i remonty taboru 
– pogotowie techniczne 
– modernizacja taboru
– serwisowanie taboru

utrzymanie techniczne taboru:
– przeglądy techniczne
– rejestracja i ewidencja taboru
– kontrola techniczna,
– utrzymanie pozostałej 

infrastruktury technicznej, dozór 
techniczny

– przewozy regularne
– przewozy regularne specjalne
– przewozy okazjonalne
– przewozy turystyczne krajowe

i zagraniczne 
– informacja dla klientów
– sprzedaż biletów tradycyjna

i z wykorzystaniem Internetu 
– kontrola przewozów
– akcje promocyjne
– reklama 

– służby dyspozytorskie
– dyżurni ruchu
– rozkłady jazdy 
– dworce i przystanki autobusowe
– planowanie służb kierowców 

oraz wykorzystania pojazdów 
– przyporządkowanie kursów 

do odpowiednich służb
– obsada poszczególnych 

pojazdów, obsada rezerwowa 

Gospodarka magazynowa PRZEDSIĘBIORSTWO 
REGIONALNEJ
KOMUNIKACJI 

SAMOCHODOWEJ

OBSZARY 
ODPOWIEDZIALNOŚCI

Baza transportowa 

– magazyny
– zaopatrzenie
– logistyka, łańcuch dostaw

– tabor samochodowy 
– myjnia samochodowa
– garaże
– parking
– monitoring bazy, dozór mienia 
– postała infrastruktura budowlana 

i techniczna 

Pozostałe usługi i handel Zarządzanie 
przedsiębiorstwem Obsługa administracyjna

– usługi naprawcze 
– usługi serwisowe
– usługi diagnostyczne
– usługi turystyczne
– pośrednictwo turystyczne

i ubezpieczeniowe
– usługi edukacyjne
– handel hurtowy i detaliczny

– zarząd przedsiębiorstwa
– pozostali menedżerowie

wyższego szczebla – dyrektorzy, 
główny księgowy

– organy nadzoru i kontroli
– controlling, marketing, badania

i rozwój

–

– finanse, księgowość
– kadry i płace
– analizy ekonomiczne 
– obsługa administracyjna
– obsługa zarządu
– obsługa organizacyjna
– obsługa prawna

Rys. 2. Obszary odpowiedzialności w przedsiębiorstwie regionalnej komunikacji samochodowej

Źródło: opracowanie własne.

proponowanych rozwiązań efektywne wydaje się wyodrębniane ośrodków odpowie-
dzialności przy zastosowaniu kryterium organizacyjnego, funkcjonalnego lub pro-
duktowego, co jednak w żaden sposób nie stanowi przeszkody w ustaleniu innych 
zasad wyodrębniania ośrodków odpowiedzialności. 

Na rysunku 3 przedstawiono i scharakteryzowano kryteria wyodrębniania ośrod-
ków odpowiedzialności z uwzględnieniem specyfiki przedsiębiorstw regionalnej 
komunikacji samochodowej.

W przedsiębiorstwach regionalnej komunikacji samochodowej najważniejszy 
produkt stanowią usługi przewozu pasażerów, głównym rodzajem działalności jest 
wykonywanie przewozów pasażerskich, a podstawową jednostką, którą można wy-
odrębnić jako ośrodek odpowiedzialności według kryterium organizacyjnego, jest
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Kryteria wyodrębniania 
ośrodków

odpowiedzialności

Organizacyjne Produktowe Funkcjonalne

Zgodnie z zatwierdzonym schematem 
organizacyjnym przedsiębiorstwa.

Najbardziej typowymi elementami 
w strukturze organizacyjnej są działy 
lub wydziały, w tym m.in.: dział 
przewozów, stacja obsługi – warsztat 
naprawczy, dworzec autobusowy, 
serwis ogumienia, stacja kontroli 
pojazdów, stacja paliw, myjnia 
pojazdów, dział kadr, dział 
ekonomiczny, dział organizacyjny, 
dział finansowo-księgowy, dział
administracyjno-techniczny, szkoła 
nauki jazdy, legalizacja tachografów.

Na podstawie asortymentu 
wykonywanych usług. 

Przeważające źródło przychodów 
stanowią usługi, głównie przewozowe; 
w ramach działalności pomocniczej 
prowadzona jest niekiedy działalność 
handlowa (stacja paliw, sklep 
z częściami zamiennymi). 

Obszary odpowiedzialności będą 
dotyczyły poszczególnych usług –
przewozy regularne, przewozy 
regularne specjalne, przewozy 
okazjonalne, usługi turystyczne, 
pozostałe usługi warsztatu 
naprawczego, usługi diagnostyczne,
nauka jazdy, sprzedaż towarów typu 
paliwa, części zamienne.

Według poszczególnych funkcji 
wykonywanych w organizacji 
gospodarczej.

Oprócz działań charakterystycznych
dla transportu, wykonywane są także 
funkcje typowe dla innych branż.
Można wyodrębnić: marketing, 
sprzedaż – usług podstawowych 
(bilety) i pomocniczych (imprezy 
turystyczne), działalność handlową, 
usługową, w tym obsługę 
poszczególnych rodzajów przewozów, 
obsługę rozkładu jazdy, organizację 
imprez turystycznych, działalność 
warsztatu naprawczego, logistykę            
i zaopatrzenie i in.

Rys. 3. Kryteria wyodrębniania ośrodków odpowiedzialności w przedsiębiorstwach regionalnego 
pasażerskiego transportu samochodowego

Źródło: opracowanie własne.

dział przewozów. Ośrodkami odpowiedzialności mogą być również inne działy lub 
wydziały w przedsiębiorstwie, takie jak stacja obsługi, stacja kontroli pojazdów, 
dział kadr, dział księgowości i inne.

Wyodrębnianie ośrodków odpowiedzialności według kryteriom funkcjonalne-
go można oprzeć na dezagregacji funkcji wykonywanych przez przedsiębiorstwa 
transportowe, takich jak sprzedaż, marketing, czynności administracyjne, działal-
ność podstawowa, czyli wykonywanie różnego rodzaju usług przewozowych, jak 
również usługowa działalność pomocnicza. W przypadku zastosowania kryterium 
produktowego podstawowy produkt stanowią usługi przewozu pasażerów o różnej 
charakterystyce oraz pomocnicze usługi okołotransportowe.

Istotny element funkcjonowania ośrodków odpowiedzialności w zdecentralizo-
wanej strukturze zarządzania odgrywa rozrachunek wewnętrzny – transfery usług 
lub produktów pomiędzy poszczególnymi subjednostkami. W wycenie transferów 
pomiędzy poszczególnymi ośrodkami odpowiedzialności znajdują zastosowanie 
trzy metody [Horngren i in. 2006, s. 765]:

1. ceny transferowe, których podstawę stanowią ceny rynkowe,
2. ceny transferowe bazujące na kosztach – koszt bazowy z uwzględnieniem 

marży zysku,
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3. negocjowane ceny transferowe – ustalane w drodze negocjacji pomiędzy stro-
nami transakcji.

Maksymalna cena transferowa nie powinna być wyższa niż najniższa cena ryn-
kowa, jednocześnie minimalna cena transferowa nie może być niższa niż suma kosz-
tów krańcowych produkcji jednostki sprzedającej powiększonych o koszty utraco-
nych korzyści [Sierpińska, Niedbała 2003, s. 255].

Kluczowe ośrodki odpowiedzialności funkcjonujące w przedsiębiorstwach 
komunikacji samochodowej będą miały głównie charakter centrum wyników lub 
centrum kosztów. W przypadku centrum wyników, które najczęściej będą związane 
z wykonywaniem poszczególnych rodzajów przewozów pasażerskich, jak również 
z wykonywaniem działalności pomocniczej dla klientów zewnętrznych, uzyskiwane 
przychody będą się kształtowały na poziomie rynkowej wartości sprzedaży, podczas 
gdy do kosztów wytworzenia usług w danym centrum można włączyć wszystkie 
koszty bezpośrednie oraz uzasadnioną część kosztów pośrednich, rozliczaną np. we-
dług ilości przejechanych wozokilometrów handlowych lub ilości roboczogodzin 
związanych z uzyskaniem danego rodzaju przychodów. Różnica pomiędzy strumie-
niem przychodów i strumieniem kosztów określi wynik danego ośrodka odpowie-
dzialności. 

W przypadku centrum wyników dostarczających produkty i usługi dla partne-
rów wewnątrz organizacji do określenia ceny transferowej najbardziej odpowiednia 
wydaje się metoda koszt plus, w której do kosztów bezpośrednich oraz uzasadnio-
nej części kosztów pośrednich dodawany będzie niewielki narzut zysku stanowiący 
jednocześnie wynik danego centrum, bowiem autobusowa komunikacja regionalna 
charakteryzuje się stosunkowo niską rentownością wykonywanych usług, dlatego 
też wycena usług i produktów na etapach pośrednich powinna odpowiadać specyfice 
danej jednostki gospodarczej.

5. Zakończenie

Współczesne przedsiębiorstwa, także te z branży transportowej, poszukują własnej 
drogi poprawy efektywności i monitorowania dokonań organizacji. Elementem 
usprawniającym zarządzanie, w tym zarządzanie kosztami i wynikami, może być 
wdrożenie rachunku odpowiedzialności, którego jednym z etapów jest wyodrębnie-
nie ośrodków odpowiedzialności w zdecentralizowanej strukturze organizacyjnej. 
Zagadnienia przedstawione w niniejszym opracowaniu dotyczą jedynie wybra-
nych elementów procesu wdrażania rachunku odpowiedzialności, opisują elementy 
związane z przekształceniami w organizacji, definiując obszary odpowiedzialności 
i opisując kryteria wyodrębniania ośrodków odpowiedzialności. Pomimo iż przed-
stawiają problematykę dedykowaną branży transportowej, mogą stanowić asumpt 
do wdrożenia rachunkowości odpowiedzialności w przedsiębiorstwach usługowych 
innych branż.
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CHOSEN ELEMENTS OF RESPONSIBILITY ACCOUNTING 
IN REGIONAL CAR COMPANIES

Summary: The article presents the problem of organizational transformations connected with 
introducing responsibility accounting in regional car companies. It defines responsibility are-
as and presents the differentiation criteria of responsibility facilities characteristic for compa-
nies from transport business.

Keywords: responsibility centre, decentralization, passanger car transport.
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