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Streszczenie: W artykule przedstawiono koncepcję wdrożenia rachunku odpowiedzialności 
w ośrodkach odpowiedzialności za przychody i zyski do przedsiębiorstw produkujących kon-
strukcje budowlane. Artykuł ten jest kontynuacją poprzedniej publikacji, w której pokazano 
wdrożenie rachunku odpowiedzialności w ośrodkach odpowiedzialności za koszty. Tu nato-
miast zaprezentowano głównie budżety dla ośrodków odpowiedzialności za przychody i zy-
ski oraz kontrolę ich wykonania. Aby uniknąć niepowodzenia związanego z budową koncep-
cji rachunku odpowiedzialności, należy ze szczególną starannością określić procedury z tym 
związane. Podmioty badawcze zostały wybrane celowo, ponieważ są wyjątkowe dla całej 
gospodarki, są to również przedsiębiorstwa, które realizują największe kontrakty budowlane 
w Polsce. 

Słowa kluczowe: rachunkowość odpowiedzialności, budżetowanie, kontrola zarządcza.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.21

Nauka […] winna wychodzić nie od pojęć ukształtowanych bez jej udziału,  
ale od wrażeń

Émile Durkheim1

1.	Wstęp

Ostatnio, zwłaszcza w  dobie światowego kryzysu gospodarczego i  rosnącej kon-
kurencji rynkowej oraz pogarszania się sytuacji finansowej wielu przedsiębiorstw, 
w której znalazły się również przedsiębiorstwa produkujące konstrukcje budowlane, 

1 Cyt. za: [Szacki 2006, s. 375].



Koncepcja wdrożenia rachunku odpowiedzialności w ośrodkach odpowiedzialności... 	 231

wyjątkowego znaczenia nabrały koszty pośrednie, których poziom jest znaczny, bo 
zbliża się do 40% ogólnej sumy kosztów. Tradycyjny rachunek kosztów (rachunek 
kosztów pełnych) stosowany w przedsiębiorstwach produkujących konstrukcje bu-
dowlane jest znacznie rozbudowany – dzięki temu powinien stanowić ważne źródło 
informacji na potrzeby rachunku odpowiedzialności i kontroli zarządczej. Mogłoby 
się wydawać, że tylko koszty są ważne, ale aby przedsiębiorstwa mogły się roz-
wijać, powinny również analizować poziom przychodów i zysków. Na te ostatnie 
duży wpływ wywierają koszty, od nich bowiem zależy opłacalność produkowanych 
wyrobów, dlatego istnieje potrzeba kontroli wszystkich trzech wielkości. Z  tych 
powodów koncepcja rachunku odpowiedzialności będzie ważnym źródłem infor-
macji usprawniającym zarządzanie tymi przedsiębiorstwami. Informacje te można 
wykorzystać do sporządzania budżetów kosztów pośrednich2, przychodów, zysków 
ze sprzedaży, aby móc poddać je wnikliwej oraz systematycznej kontroli. W  tym 
artykule natomiast autor skoncentruje się na budżetach przychodów i zysków oraz 
kontroli ich wykonania w ośrodkach odpowiedzialności za przychody i zyski. Aby 
uniknąć niepowodzenia związanego z budową koncepcji rachunku odpowiedzialno-
ści, należy ze szczególną starannością określić procedury z tym związane.

Celem artykułu jest zaprezentowanie koncepcji wdrożenia rachunku odpowie-
dzialności w  ośrodkach odpowiedzialności za przychody i  zyski w  przedsiębior-
stwach produkujących konstrukcje budowlane.

Autor specjalizuje się we wdrażaniu rachunku odpowiedzialności w  branży 
przedsiębiorstw budowlano-montażowych. Przeprowadził także badania w  przed-
siębiorstwach produkujących konstrukcje budowlane. W  badaniach wykorzystał 
następujące metody: dedukcji, wywiady z  księgowymi, analizy opisowe systemu 
ewidencji kosztów, przychodów, analizy zakresu i treści danych liczbowych zawar-
tych we właściwej tematycznie dokumentacji i sprawozdawczości finansowej oraz 
publikowanych raportach giełdowych.

Z  osobistych doświadczeń autora i  przeprowadzonych badań w  przedsiębior-
stwach produkujących konstrukcje budowlane wynika, że proces implementacji ra-
chunku odpowiedzialności jest stosunkowo trudny i pracochłonny, dlatego należy ze 
szczególną starannością przedstawić tę koncepcję. Zaprezentowane w artykule roz-
wiązania polegają na opracowaniu formularzy budżetowych dla budżetów przycho-
dów ze sprzedaży wyrobów dla ośrodka odpowiedzialności wydziału sprzedaży oraz 
formularzy budżetowych dla zysków ze sprzedaży produktów dla wydziału produk-
cji w badanych przedsiębiorstwach. Wybór podmiotów był zamierzony, ponieważ są 
wyjątkowe dla całej gospodarki, dzięki realizacji największych kontraktów budow-
lanych, obejmujących budowę dróg, mostów, hal produkcyjnych i innych obiektów 
konstrukcyjnych w Polsce. Niestety obecnie znalazły się w trudnej sytuacji finan-

2 Koncepcja ta została już przedstawiona dla budżetów kosztów pośrednich dla ośrodków odpo- 
wiedzialności za koszty, zob. [Konstantyn 2013].
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sowej i aby przetrwać, wykorzystują różne instrumenty rachunkowości zarządczej, 
m.in. rachunek odpowiedzialności, budżetowanie kosztów, przychodów i wyników.

2.	Istota rachunku odpowiedzialności

Rachunek odpowiedzialności jest systemem pomiaru wyników poszczególnych 
ośrodków odpowiedzialności, stosownie do informacji, jakich kierownicy potrze-
bują do sterowania tymi ośrodkami, oraz kontroli kierowników z odpowiedzialno-
ści za efektywne wykorzystanie zasobów przy wykonywaniu powierzonych zadań. 
Podstawą tego rozliczania ze stopnia osiągnięcia celów są informacje z odpowied-
nio funkcjonującego systemu informacyjnego, czyli rachunkowości zarządczej [Ka-
balski 2010, s. 421]. Jak można zauważyć, system rachunku odpowiedzialności do 
sprawnego funkcjonowania potrzebuje zasilenia w informacje od innego systemu, 
czyli rachunkowości zarządczej. Rachunek odpowiedzialności składa się z czterech 
elementów, które przedstawiono na rys. 1.

Rachunek wyników ośrodków odpowiedzialności

Monitorowanie działalności ośrodków

Kontrola działalności ośrodków odpowiedzialności

Budżetowanie działalności ośrodków

Rys. 1. Elementy rachunku odpowiedzialności

Źródło: [Chmielowiec-Lewczuk 2011, s. 333].

Rachunek odpowiedzialności jest określany również jako rachunkowość od-
powiedzialności, która jest podsystemem całego systemu rachunkowości przed-
siębiorstwa, wykorzystywanym do gromadzenia informacji według ośrodków 
odpowiedzialności i do monitorowania rezultatów działalności tych segmentów od-
powiedzialnym menedżerom. Rachunkowości tej towarzyszy decentralizacja [Świ-
derska 2010, s. 391]. Z kolei z decentralizacją są powiązane style zarządzania auto-
kratyczny i demokratyczny. Pierwszy styl zarządzania charakteryzuje się tym, że to 
kierownicy narzucają swoje decyzje podwładnym i podejmują je samodzielnie, a co 
się tyczy stylu drugiego – jest jego przeciwieństwem, gdyż menedżerowie wspólnie 
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z podwładnymi dokonują wyboru jednego z możliwych wariantów. Natomiast prze-
ciwieństwem decentralizacji jest centralizacja, która polega na skupieniu uprawnień 
w podejmowaniu decyzji przez najwyższe instancje, z jednoczesnym ograniczeniem 
prerogatyw niższych instancji, dlatego jest uznawana za zjawisko ujemne, związane 
z przerostami władzy [Czubakowska 1994, s. 11]. Należy podkreślić, że decentrali-
zacja jest warunkiem sine qua non właściwego wdrożenia rachunku odpowiedzial-
ności, ponieważ przekazanie części uprawnień przez kierownictwo najwyższego 
szczebla zarządzania kierownikom liniowym pozwala im na współuczestniczenie 
w zarządzaniu przedsiębiorstwem.

Istotą rachunku odpowiedzialności jest ocena działalności, dlatego często jego 
pojęcie jest w literaturze utożsamiane ze sporządzaniem raportów z wykonania bud- 
żetów wyodrębnionych jednostek [Chmielowiec-Lewczuk 2011, s. 332].

W rachunku odpowiedzialności ważną rolę odgrywają analiza powstałych od-
chyleń i  sprzężenie zwrotne, ponieważ nie wystarczy stwierdzić, że budżet został 
przekroczony, ale należy podjąć zasadnicze kroki w celu naprawienia zaistniałej sy-
tuacji, aby uchronić się w przyszłości przed pojawieniem się zagrożeń.

Tabela 1. Uprawnienia kierowników w ośrodkach odpowiedzialności za przychody 
dla wydziału sprzedaży w przedsiębiorstwach produkujących konstrukcje budowlane

Lp.
Ośrodki 

odpowiedzialności 
za przychody

Przychody ze sprzedaży 
konstrukcji stalowych

Kierownik odpowiedzialny 
za przychody

1 Wydział sprzedaży zlecenie A Dyrektor do spraw sprzedaży 
i marketingu2 zlecenie B

3 zlecenie C
4 zlecenie D
5 zlecenie n…

Źródło: opracowanie własne.

W rachunku odpowiedzialności główną rolę odgrywa proces budowy ośrodków 
odpowiedzialności w  przedsiębiorstwach produkujących konstrukcje budowlane. 
Z procesem budowy ośrodków odpowiedzialności wiążą się uprawnienia kierowni-
ków w ośrodkach odpowiedzialności za przychody dla wydziału sprzedaży w przed-
siębiorstwach produkujących konstrukcje budowlane, które przedstawiono w tab. 1, 
i uprawnienia kierowników w ośrodkach odpowiedzialności za zyski dla wydzia-
łu produkcji w  przedsiębiorstwach produkujących konstrukcje budowlane, które 
przedstawiono w tab. 2. Należy zaznaczyć, że istota ośrodków odpowiedzialności 
została już zaprezentowana, jak również pokazano proces ich wyodrębniania dla 
przedsiębiorstw produkujących konstrukcje budowlane, ze szczególnym uwzględ-
nieniem ośrodków odpowiedzialności za koszty [Konstantyn 2013]. Zatem proces 
tworzenia ośrodków odpowiedzialności za przychody i zyski zaprezentowano w tab.
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Tabela 2. Uprawnienia kierowników w ośrodkach odpowiedzialności za zyski dla wydziału produkcji 
w przedsiębiorstwach produkujących konstrukcje budowlane

Lp.
Ośrodki 

odpowiedzialności 
za zyski

Wynik ze sprzedaży konstrukcji 
budowlanych

Kierownik odpowiedzialny 
za zyski

1 Wydział produkcji zlecenie A Dyrektor do spraw 
technicznych2 zlecenie B

3 zlecenie C
4 zlecenie D
5 zlecenie n…

Źródło: opracowanie własne.

1 i 2. W badanych przedsiębiorstwach istotną rolę będą odgrywały ośrodki odpowie-
dzialności za zyski, ponieważ dzięki nim możliwe będzie rozliczanie kierowników 
nie tylko z przychodów lub kosztów, ale także z wypracowanych zysków, co może 
być przydane zwłaszcza w dobie obniżania się rentowności realizowanych zleceń 
produkcyjnych.

3.	Elementy budowy rachunku odpowiedzialności

Pierwszym elementem budowy rachunku odpowiedzialności jest budżetowanie 
działalności w  ośrodkach odpowiedzialności. Zdaniem C.T. Horngrena budże-
towanie odzwierciedla istotę rachunkowości zarządczej, jest ich częścią składową, 
która najlepiej wyraża zintegrowanie rachunkowości z zarządzaniem [Szychta 2008, 
s. 408]. A. Szychta podkreśla w definicji budżetowania jego powiązanie z rachunka-
mi kosztów i rachunkiem odpowiedzialności, jako narzędzi wykorzystywanych do 
sporządzania budżetów i analiz powstałych odchyleń.

Należy podkreślić, że w  przedsiębiorstwach produkujących konstrukcje bu-
dowlane powinno się opracowywać budżety, w szczególności dla ośrodków odpo-
wiedzialności. Formularz budżetu przychodów ze sprzedaży dla ośrodka odpowie-
dzialności wydziału sprzedaży w  przedsiębiorstwach produkujących konstrukcje 
budowlane przedstawiono w tab. 3, a formularz budżetu zysków ze sprzedaży dla 
ośrodka odpowiedzialności wydziału produkcji w  przedsiębiorstwach produkują-
cych konstrukcje budowlane w tab. 4.

W centrum przychodów, podobnie jak w centrum kosztów, stosowane są warto-
ści budżetowane jako punkt odniesienia do rzeczywiście wykonanych działań, z tą 
jedynie różnicą, że planowanie i rozmiar dokonań koncentrują się przede wszystkim 
na przychodach. Natomiast w centrum zysku pomiar dokonań przeprowadzany jest 
zwykle dzięki ustaleniu osiąganej marży brutto lub/i innym miernikiem zyskowno-
ści sprzedaży [Karmańska 2006, s. 179].
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Tabela 3. Formularz budżetu przychodów ze sprzedaży dla ośrodka odpowiedzialności 
wydziału sprzedaży w przedsiębiorstwach produkujących konstrukcje budowlane

Lp. Wyszczególnienie
Miesiąc Kwartał

Suma
styczeń luty marzec I II III IV

1 Planowana cena (p)
2 Planowana liczba sprzedaży (kg)
3 Planowane przychody ze sprzedaży 

[1 × 2]

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Nita 2007, s. 106].

Tabela 4. Formularz budżetu zysków ze sprzedaży dla ośrodka odpowiedzialności 
wydziału produkcji w przedsiębiorstwach produkujących konstrukcje budowlane

Lp. Wyszczególnienie
Miesiąc Kwartał

Suma
styczeń luty marzec I II III IV

1 Przychody ze sprzedaży
2 Stan początkowy zapasu produktów 

gotowych 
3 Zmienne koszty wytworzenia produktów 

gotowych 
4 Koszty wytworzenia produktów gotowych 

dostępnych do sprzedaży [2 + 3]
5 Stan końcowy zapasu produktów 

gotowych
6 Zmienny koszt wytworzenia sprzedanych 

wyrobów 
7 Koszty zmienne nieprodukcyjne (koszty 

sprzedaży)*

8 Całkowite koszty zmienne (produkcyjne 
i nieprodukcyjne)

9 Marża pokrycia [1 – 6]
10 Koszty stałe produkcji na wydziale 

produkcyjnym**

11 Koszty stałe nieprodukcyjne (koszty 
ogólnego zarządu***)

12 Całkowite koszty stałe (produkcyjne 
i nieprodukcyjne)

13 Zysk ze sprzedaży
* Dane powinny pochodzić z budżetów kosztów sprzedaży; ** dane powinny pochodzić z budże-

tów kosztów pośrednich wydziałowych; *** dane powinny pochodzić z budżetów kosztów ogólnego 
zarządu.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Nita 2007, s. 106].



236	 Krzysztof Konstantyn

Odnosząc się do poszczególnych pozycji zwartych w tab. 4, należy podkreślić, 
że przychody ze sprzedaży, koszty i wynik ze sprzedaży będą dotyczyć konstrukcji 
budowlanych i będą planowane w oparciu o rachunek kosztów zmiennych. Jednakże 
formularze budżetów kosztów wydziałowych, czyli produkcyjnych i kosztów ogól-
nego zarządu, były już zaprezentowane w poprzednim artykule [Konstatntyn 2013, 
s. 287, 288].

W etapie drugim należy przeprowadzić rachunek wyników ośrodków odpo-
wiedzialności, a więc opracować sprawozdanie z rzeczywistych wyników [Chmie-
lowiec-Lewczuk 2011, s. 333], który sporządza się dwoma następującymi metodami:
•	 kosztów całkowitych,
•	 kosztów sprzedaży [Vollmuth 2003, s. 114].

Jak można wywnioskować z nazwy obu metod, pierwsza uwzględnia wszyst-
kie koszty z  działalności operacyjnej, a  druga tylko koszty związane ze sprzeda-
żą. Sprawozdanie metodą kosztów całkowitych dla przedsiębiorstw produkujących 
konstrukcje budowlane przedstawiono w tab. 5. Sprawozdanie to umożliwi syste-
matyczne analizowanie wielkości generowanych przychodów ze sprzedaży wyro-
bów, kosztów zmiennych, stałych, jak również określenie marży brutto oraz wyniku 
ze sprzedaży. Obliczanie marży bezpośredniej pozwoli na śledzenie jej poziomu, 
ponieważ im jest ona większa, to wówczas duża jej część pozostaje na pokrycie 
kosztów stałych.

Tabela 5. Sprawozdanie metodą kosztów całkowitych dla przedsiębiorstw produkujących konstrukcje 
budowlane

Lp. Wyszczególnienie
Produkcja konstrukcji budowlanych

I II III I kwartał II 
kwartał

III 
kwartał

IV 
kwartał Suma

1 Wielkość sprzedaży

2 Cena jednostkowa

3 Jednostkowy koszt zmienny

4 Przychody ze sprzedaży 
wyrobów gotowych

5 Koszty zmienne sprzedaży

6 Marża brutto [4 – 5]

7 Koszty stałe okresu

8 Wynik ze sprzedaży [6 – 7]

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Vollmuth 2003, s. 114].

Trzecim etapem rachunku odpowiedzialności jest natomiast monitorowanie 
działalności ośrodków odpowiedzialności, które polega na obliczaniu powstałych 
odchyleń od wielkości planowanych.
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Porównanie wielkości obecnych z wielkościami planowanymi będzie następo-
wać na podstawie wpisania wielkości przychodów i kosztów obecnie wykonanych 
do formularzy budżetowych. Natomiast zyski ze sprzedaży należy obliczyć jako 
różnicę między nimi. Zatem kontroler dzięki obliczaniu odchyleń może zauważyć, 
że nastąpiło przekroczenie wielkości planowanych i może sprawdzić, jakie wydatki 
zostały poniesione i jakie osiągnięto przychody oraz zyski w danym ośrodku odpo-
wiedzialności przez sprawdzenie, czy faktura została prawidłowo zadekretowana.

Im szybciej kierownictwo przedsiębiorstw produkujących konstrukcje budow-
lane pozna wielkość odchyleń, tym szybciej będzie mogło poszukiwać rozwiązań 
je ograniczających i doprowadzić do eliminowania niepożądanych odchyleń. Duże 
znaczenie będzie miała skala wielkości tych odchyleń, ich charakter, oraz istotność, 
(w granicach błędu statystycznego).

Czwartym z  kolei etapem rachunku odpowiedzialności jest kontrola działal-
ności ośrodków odpowiedzialności, z którą wiąże się proces budżetowania. Bud- 
żety będą sporządzane w  przekroju ośrodków odpowiedzialności, dlatego należy 
przeprowadzać kontrolę tych ośrodków. Czwarty etap od trzeciego różni się tym, że 
oprócz obliczania odchyleń należy wyjaśniać przyczyny ich powstawania. Kontrola 
ośrodków odpowiedzialności odbywa się przez kontrolę budżetową i  analizę po-
wstałych odchyleń. Wiąże się ona z podziałem na przychody i zyski kontrolowane 
i niekontrolowane. Na uwagę zasługuje to, że w rachunku odpowiedzialności jest to 
kluczowy podział, ponieważ menedżer ośrodka odpowiedzialności powinien odpo-
wiadać tylko za wielkości, na które ma wpływ.

Tabela 6. Sprawozdanie z wykonania budżetu przychodów ze sprzedaży w przedsiębiorstwach 
produkujących konstrukcje budowlane

Lp. Wyszczególnienie Wykonanie Budżet Odchylenie 
łączne

Odchylenie 
w %

1 2 3 4 5 6
1 Przychody ze sprzedaży kontrolowane
2 Zlecenie A
3 Zlecenie B
4 Zlecenie C
5 Zlecenie n…
6 Przychody ze sprzedaży niekontrolowane
7 Zlecenie A
8 Zlecenie B
9 Zlecenie C

10 Zlecenie n…
11 Przychody razem

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Karmańska 2006, s. 181].
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Osoba, która będzie dokonywała kontroli przychodów i zysków za pomocą bud- 
żetów przychodów i wyników ze sprzedaży, po przeprowadzonej kontroli może spo-
rządzić sprawozdanie w ośrodkach odpowiedzialności. Sprawozdanie z wykonania 
budżetu przychodów ze sprzedaży w przedsiębiorstwach produkujących konstrukcje 
budowlane przedstawiono w tab. 6, a dla wyników ze sprzedaży w tab. 7.

Tabela 7. Sprawozdanie z wykonania budżetu wyników ze sprzedaży w przedsiębiorstwach 
produkujących konstrukcje budowlane

Lp. Wyszczególnienie Wykonanie Budżet Odchylenie 
łączne

Odchylenie 
w %

1 2 3 4 5 6
1 Przychody ze sprzedaży kontrolowane
2 Zlecenie A
3 Zlecenie B
4 Zlecenie C
5 Zlecenie n…
6 Koszty kontrolowane współmierne 

z kontrolowanymi przychodami
7 Zlecenie A
8 Zlecenie B
9 Zlecenie C

10 Zlecenie n…
11 Zysk/strata ze sprzedaży kontrolowana 

przez ośrodek odpowiedzialności 
12 Przychody niekontrolowane, 

ale niezwiązane z ośrodkiem 
odpowiedzialności

13 Koszty niekontrolowane, ale niezwiązane 
z ośrodkiem odpowiedzialności

14 Zysk/strata ze sprzedaży niekontrolowana 
przez ośrodek odpowiedzialności

15 Zysk/strata ze sprzedaży ośrodka 
odpowiedzialności

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Karmańska 2006, s. 182, 183].

Należy również dodać, że wielkości zawarte w tab. 6, obejmują przychody kon-
trolowane i niekontrolowane dla produkowanych wyrobów, czyli w przekroju zleceń 
produkcyjnych. Natomiast tab. 7 powinna zawierać również przychody kontrolowa-
ne i niekontrolowane wraz z kosztami kontrolowanymi i niekontrolowanymi. Dzięki 
obliczeniu różnicy między nimi będzie możliwe analizowanie wyników dla ośrodka 
odpowiedzialności.
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4.	Zakończenie

Dzięki budowie koncepcji rachunku odpowiedzialności w przedsiębiorstwach pro-
dukujących konstrukcje budowlane można dokładniej przewidywać i kontrolować 
przychody oraz zyski ze sprzedaży. Sporządzane budżety i kontrola ich wykonania 
umożliwią wykorzystanie ich na potrzeby podejmowania decyzji zarządczych. Na-
leży podkreślić, że ze względu na wagę poruszanych problemów dla badanej branży 
przedsiębiorstw przedstawione rozważania w poprzednim i obecnym artykule nie 
wyczerpują szeroko rozumianej problematyki związanej z  rachunkiem odpowie-
dzialności i będzie on przedmiotem dalszych badań autora, które będą zamieszczane 
w następnych artykułach.
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THE CONCEPTION OF INTRODUCTION 
OF RESPONSIBILITY ACCOUNTING 
IN THE CENTERS RESPONSIBLE FOR REVENUES 
AND PROFIT IN BUILDING CONSTRUCTION ENTERPRISES 

Summary: The article presents the conception of introduction of responsibility accounting 
in the centers responsible for revenues and profits in building construction production en-
terprises. This article is a continuation of previous publication in which the implementation 
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of the responsibility accounting for centers of the responsibility of costs was shown. This 
paper mainly presents budgets for centers responsible for revenues and profits and the control 
inspection of carrying them out. In order to avoid the failure of building the responsibility 
accounting one should determine procedures associated with it with special care. Research 
entities were chosen intentionally since they are exceptional for the whole economy. At the 
same time they realize the biggest building road, bridge, production halls and other structural 
objects contracts in Poland.

Keywords: responsibility accounting, budgeting, management control.


