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RACHUNEK ODPOWIEDZIALNO SCI
W STRATEGICZNYCH JEDNOSTKACH
BIZNESOWYCH

Podziat przedsbiorstwa na strategiczne jednostki biznesowe jgmirktu widze-
nia efektywndci organizacyjnej bardzo wskazany. Jednak samo mwpodenie
takich komorek organizacyjnych w trakcie przeprozada decentralizacji syste-
mu zaradzania, bez powrania z rachunkiem odpowiedzialeomaoze sk okaza
jedynie dobg koncepcj zaradzania. Powizanie tych dwdch instrumentow po-
zwala menegerom sterowéjednostkami gospodarczymi i nakierowyije na re-
alizacg; celéw ugtych w budetach.

1. Wprowadzenie

W gospodarce globalnej corazeéziej powstay podmioty, ktére  przed-
sighiorstwami wielonarodowymi i wielooddzialowymi. Riy te skladgj sic ze
wzglednie samodzielnych jednostek organizacyjnych.

Efektywna¢ zaradzania takimi podmiotami zate od:

e rozdziatu zada,

 delegowania uprawniei odpowiedzialnéci na nisze szczeble struktury

organizacyjnej (decentralizacja),

« nieustannego nadzoru i koordynacji dzigta

« oceny wynikow tych wewgtrznych podmiotow.

W zalencéci od koncepcji decentralizacji mggowstawa przedsgbior-
stwa, ktére bda zorganizowane wedtug naptijacych kryteriow:

- funkcjonalnego,

» produktowego,

» geograficznego.

Przedsibiorstwa zorientowane funkcjonalnie wyeldniaja obszary, ktére
spetniaj okreslone funkcje. § to przede wszystkim obszary dziatadciozwia-
zanej z zaopatrzeniem, produkcjmarketingiem, dystrybugj zaradzaniem
finansami, controllingiem itp.

! 5. SojakRachunkows zarzdcza Wydawn. ,Dom Organizatora”, TofiL2003, s. 642.
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Struktura organizacyjna wedtug kryterium produktge to jeden zaktad
i przypisane mu produkty, asortymenty lub grupyrgsoentéw. Kady taki
podmiot zarzdza swoimi funkcjami.

Orientacja geograficzna okiana czsto mianem przestrzennej pozwala
wyodrebni¢ w strukturze danego podmiotu jednostki zlokalizoevav rénych
krajach i miastach. Meneer w takich jednostkach jest odpowiedzialny za po-
dejmowanie przypisanych mu decyzji, kontrolowaniazokoordynag wszyst-
kich funkcji zlokalizowanych na danym terytorium.

2. Istota i zadania rachunku odpowiedzialnéci

W organizacjach, w ktérych naptta decentralizacja zatdzania mae by
wdrozony rachunek odpowiedzialfm, zwany réwnie rachunkowsécia odpo-
wiedzialngci (ang.responsibility accounting Jest on rozumiany jako rachunek,
ktory sty gtéwnie do spormzania raportow z wykonania bietow dla déé
krétkich okreséw czasu przezrodki odpowiedzialnéci, ktore informug od-
powiedzialne za wyniki osoby o odchyleniach od koéti planowanych wf
tych w budetac. Rachunek odpowiedzialéc moze by rozumiany jako sys-
tem grupowania oraz przedstawiania informacji, &tmwzgedniaja zakres
uprawniér i odpowiedzialnéci poszczegdlnych centrdwRachunkowét od-
powiedzialngci okreslana jest réwnig jako system, w ktorym dokonujegsi
identyfikacji, pomiaru i wyceny produktow pracy praceny dziatalnaci oséb
odpowiedzialnych za poszczegdlngaulki (centra) odpowiedzialgoi’.

Wdrazenie kadego instrumentu utatwiggego zarzdzanie przedsbior-
stwem wize sk z pewnymi oczekiwaniami, ktére zostaty teksformutowane
w stosunku do rachunku odpowiedzialcio Do jego najwaniejszych zada
nalery zaliczy:

» wspomaganie naczelnego kierownictwa w motywowakdmtrolowaniu

i wynagradzaniu kierownikéw socodkéw odpowiedzialriei na podsta-
wie odpowiednich parametréw ekonomicznych,

 ustalenie efektywni@i zarzadzania powierzonymi obszarami dziatalno-

$ci przez kierownikéw z punktu widzenia wykorzysiaasobow,

« umazliwienie porownania &rodkow odpowiedzialni migdzy sof

w danym przedsbiorstwie, jak rownie z konkurencj (benchmarking
wewretrzny i zewrtrzny),

» przegcie zaradzania operacyjnego przez kierownikéw centréw odpo-

wiedzialngci,

« umazliwienie szybkiego reagowania na zmiany zachodav otoczeniu.

2 C. Drury,Rachunek kosztgWWN, Warszawa 1998, s. 416-417.
3 E. Nowak,Zaawansowana rachunkowbozarz;dcza PWE, Warszawa 2003, s. 190.
4 3. SojakRachunkowé’ zarz;dcza op.cit, s. 645.



Rachunek odpowiedzial&oi w strategicznych jednostkach biznesowych 199

Zastosowanie rachunku odpowiedzidlrioniesie take pewne niebezpie-
czeastwa dla przedsbiorstwa, spérdd ktorych warto zwrdéiuwag: na:

« wystepowanie konfliktbw midzy kierownikami, ktére & zwigzane
z nieprawidtowo ustalonymi cenami transferowymiedzly csrodkami,
a przez to utrudniajpomiar i ocen efektywndci dziatania,

» zle przypisanie zakresu obawkdéw i uprawnié do danych stanowisk
kierowniczych,

« wystgpowanie trudnéci zwiazanych z koordynagjpowstatych produk-
téw wewretrznych.

3. Pogcie i klasyfikacja osrodkow odpowiedzialndci

Przez érodek odpowiedzialni, zwany rownieé centrum odpowiedzialno-
sci (responsibility centgr nalery rozumie€ jednostk organizacyjn zaradzary
w sposdb jednoosobowy, ktorej kierownilegponsibilitymanagey jest odpo-
wiedzialny za realiza¢jcelu wyznaczonego przez kierownictwo asgego po-
ziomu zarzdzania. Grodki odpowiedzialnéci stanowd podmioty wyodgbnio-
ne wewntrz firmy, takie jak jednostki organizacyjne (npydziaty, zaklady,
fabryki, filie), lub obszary odpowiedzialéa (np. produkcyjne, handlowe, ustu-
gowes— jest to kryterium organizacyjne wyggahiania drodkéw odpowiedzial-
nosci)’.

W zalenosci od zakresu odpowiedzialém kierownikdw mana wyr&nié¢
cztery podstawowe rodzajérodkow odpowiedzialnii (wedtug zasady memo-
riatu):

» centra odpowiedzialdai za koszty ¢ost centers

« centra odpowiedzialidai za przychodyrevenue centejs

 centra odpowiedzial$ai za zysk profit centers,

» centra odpowiedzialdai za inwestycjeifivestment centeys

Osrodki odpowiedzialnosci za kosztyto takie centra, w ktorych kierownik
jest odpowiedzialny za poziom kosztoéw i ma wphydkdyna nie. Naley przy
tym zwréct szczegdla uwag; na to,ze te koszty muszby¢ pod kontrod kie-
rownika. Nie mae zaistnié sytuacja, w ktérej kierownik jest odpowiedzialrgy z
COs, co nie jest od jego decyzji zatee. W przypadku rachunku odpowiedzialno-
$ci w tej sytuacji istotny jest podziat kosztéw nankrolowane i niekontrolo-
wane.

Przyktadowymi centrami kosztowymi:swydziaty, dzialy, oddziatly, grupy
robotnicze, brygady, rynki, na ktorych dziata pragbiorstwo. W ramach da-
nych agrodkow odpowiedzialniei za koszty mog by¢ wyodrebniane mniejsze
jednostki, tzw. obiekty kosztowe (stanowiska kosmp Przykiadowo dla wy-

5 Rachunek kosztow i rachunkoiazarzidczg pod red. |. Sohmkiej, Wydawn. CH BECK,
Warszawa 2003, s. 111.
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dziatu produkcyjnego nima wskazéa takie jednostki, jak: stanowisko robocze
(pracy), maszyna produkcyjna, linia technologicitda

Centra przychodoweto takie jednostki wewgtrzne przedsbiorstwa, kto-
re generyj przychody. Najcgciej s to dzialy sprzedsy, punkty sprzeds
oraz przedstawiciele handlowi. Odpowiedzidhokierownikdw za koszty
w takich grodkach jest ograniczona lub nie wymtje wcale (koszty sprzezda
reklamy i promocji). Cgsto zdarza sirowniez sytuacja, w ktérej kierownicy
maja ograniczony wpltyw na censprzeday przez wytyczne odnosee sé do
polityki rabatow i opustow. Mag by¢ natomiast odpowiedzialni za udziat
w rynku (jego powikszenie), ktéry mierzony jest poziomem przychod®u-0
gnigtych ze sprzeds do wielkasci rynku.

Osrodki odpowiedzialnosci za zysk to takie jednostki organizacyjne,
w ktorych kierownik jest jednoczeie odpowiedzialny za poziom przychodéw
i kosztow, czyli za wynik. Kryteria, ktore muszdy¢ uwzgkdnione przy
wyodrebnianiu centrow zysku ze struktury organizacyjnegepsebiorstwa, g
Z pewnymi wyjtkami takie same jak w przypadku centrow kosztowy@hiek-
tami odniesienia w wodkach odpowiedzial$oi za zysk mog by¢ produkty,
grupy produktéw, obszary geograficzne, kanaty dgymtcji, klienci i grupy
klientow.

Waznym aspektem zwranym z centrami zysku jest ich umieszczenie
w strukturze organizacyjnej i relacje z centrams&owymi oraz centrami przy-
chodowymi. Mana stwierdzi, ze cgsrodki odpowiedzialnéci za zysk g uloko-
wane na wyszym szczeblu organizacyjnym w stosunku do pozasiat

Centra inwestycyjne to wyodgbniona czs¢ organizacji, na ktérej czele
stoi kierownik odpowiedzialny za przychody, kosptgz dziatania inwestycyj-
ne. Jego odpowiedzialddow tym przypadku jest najwksza, a zakres upraw-
nien najszerszy.

4. Strategiczne jednostki biznesowe

W praktyce w daych korporacjach mama rownie spotk& osrodki odpo-
wiedzialngci zbudowane na koncepcji tzw. strategicznych jstilo bizneso-
wych (SBU,strategic business upitPowstata ona w latach siedemdzipaih
ubiegtego stulecia w USA. Pierwszym przebdgirstwem, w ktorym wdrmno
takie grodki, byto General Electric

Przez strategiczne jednostki biznesowe ayatezumie& wyodrebnione cz-
sci organizacji (kryterium organizacyjne), ktére marzypisane wtasne strate-
gie dziatania oraz opekrupa rynkach zewgirznych. Na ich czele stoi kierownik,
ktory jest odpowiedzialny za wyniki. SBU posiagd&pnkurentéw (std mazli-
wos¢ benchmarkingu wewttrznego i zewgtrznego) oraz klientow.

5 Rachunkowé’ zarmdcza i rachunek kosztowod red. GSWiderskiej, Wydawn. Difin, Warsza-
wa 2003, s. 12-101.
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Podziat przedsgbiorstw na strategiczne jednostki biznesowezeénsk od-
bywat wedtug rénych kryteriéw. Najwaniejsze z nich tb

» typ klienta,

 funkcja wyteczndci,

» sie¢ dystrybucji,

» konkurencja,

- technologia,

 struktura kosztow.

Pierwsze kryterium, na podstawie ktéregoznmeowyodebnia strategiczne
jednostki biznesowe to typ klienta. Nagéeiej stosowanymi charakterystykami
sa: wiek, pte€, dochody oraz status spotecznyzelepewne obszary dziataléo
sa ukierunkowane na klientow o podobnych cechachyterly powstaje samo-
dzielna jednostka biznesowa.

Drugie kryterium opiera sina funkcji uyteczndgci. Polega ono na zbada-
niu, czy produkty pochodze z dwoch obszaréw dziatakoh 3 kupowane
w celu zaspokojenia tego samego rodzaju potrzeb.

Organizacja mee by podzielona na strategiczne jednostki biznesowe ze
wzgledu na sié dystrybucji. Oznacza tae produkty, ktére ssprzedawane za
pomoa tych samych kanaléw dystrybucji twargamodziela grupe biznesowva.

Sposéb zorganizowania przegsorstwa mae by rowniez zdeterminowa-
ny przez dziataln@ konkurentow (sprzedgproduktow i ustug). Dane produkty
czy ustugi hczy sk w strategiczne grupy, uwzginiajac przy tym odpowiedni
poziom rentown£ci.

Kryterium technologiczne réwniema wptyw na tworzenie strategicznych
jednostek biznesowych. Produkty o zbhej technologii wytwarzaniag¢ba
stanowt silna grupe biznesow.

Strategiczne jednostki biznesowe moby¢ wyodrbniane take przy
uwzgkdnieniu analizy struktury kosztéw. Jej prawidiowegprowadzenie jest
zdeterminowane przez przgje separacji kosztéw na dwie grupy: indywiduaaln
oraz wspoln dla okrdélonych produktéw hdz ustug. Przewaga kosztéw wspol-
nych w strukturze kosztéw determinuje prxyg poszczegolnych zakresow
dziatalngci do okra&lonych strategicznych jednostek biznesowych.

Jednak nie tylko wyodbnienie strategicznych jednostek biznesowych jest
wazne w tej koncepcji. Naly rowniez wprowadz¢ tzw. piony wsparcia, zwane
jednostkami wspieragymi (SU, support unif. Wspomagaj one SBU w takich
obszarach, jak: finanse, controlling, marketingjidtyka, zarzdzanie persone-
lem itp. Piony wsparciaasz reguty centrami kosztowymgwiadcz ustugi tylko
dla wewrtrznych klientow (SBU i innych SU). Na rysunku hprezentowano
przyktadowe struktue organizacyjn, uwzgkdniajaca koncepat strategicznych
jednostek biznesowych.

7 Strategor Zarzdzanie firng. Strategie, struktury, decyzjezsamdé¢, PWN, Warszawa 2001,
s. 113-115.
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Rys. 1. Przyktadowa struktura organizacyjna uaagiajaca SBU i SU
Zrodio: opracowanie wlasne.

Ocena kierownikow SBU oraz SU odbywa sia podstawie tych samych
miernikow co w przypadku centréw zyskow i kosztéw.

5. Podsumowanie

Wprowadzenie w przeddiiorstwach strategicznych jednostek biznesowych
nie mae sk ograniczé tylko do organizacyjnego podziatu. Konieczne jest
wprowadzenie odpowiedniego systemu raportowanieh(naku odpowiedzial-
nosci) oraz stworzenie na jego bazie odpowiedniegdesys motywacyjnego
dla kierownikéw poszczegodlnych grup biznesowych.Wwgnagrodzenie powin-
no by powigzane z dokonaniami strategicznych jednostek bizmgso. Pro-
blem mae jednak stanowidobranie odpowiednich miernikow.

RESPONSIBILITY ACCOUNTING IN STRATEGIC BUSINESS UNI TS

Summary

Decentralization of management system is the meagon why firms implement new con-
cepts of management such as strategic businessamdtresponsibility accounting. These instru-
ments help managers in goal achieving and good wodkdinating. It causes that revenues are
growing, client are satisfied and we are cuttingtso

Whptyreto do Oficyny Wydawniczej w styczniu 2008 r.



